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الشباب  عاقة السلوك اإشرافي بالدافعية لدى اإطارات البيداغوجية بمؤسسات 
 .لياند وفق نظرية دافيد ماك

 .ـــ دراسة ميدانية بقطاع الشباب والرياصة لواية قسǼطيǼة
 د. عز الدين بن يحي 

 جيجل  -جامعة محمد الصديق بن يحي 
 benyahia.azzedine@yahoo.frالبريد اإلكتروني :

 2019-09-15تاريخ الǼشر:              2019-07-14تاريخ اإرسال: 
 :الدراســة لخصمـ 
هدفت هذǽ الدراسة إń الكشف عن عاقة السلوك اإشراي بالدافعية لدى إطارات الشباب    

بامؤسسات الشبانية لواية قسǼطيǼة ،وفق نظرية دافيد ماك لياند ، ومن م الكشف عن واقع 
اإشراي والدافعية بامؤسسات اŪزائرية بشكل عام ومؤسسة البحث بصفة خاصة ،إń السلوك 

جانب معرفة مستويات اūاجات الŖ يرغب ي إشباعها عمال امؤسسة Űل الدراسة ، باإضافة 
إń التعرف على الفروق ذات الدالة ي مستوى دافعية اإطارات الŖ تعزى إń متغر اǼŪس 

 فردا(. 91ل والسن ، وتكونت عيǼة الدراسة من ) ،سǼوات العم
استخدم الباحث امǼهج الوصفي التحليلي، واإستبانة كأداة رئيسية  ولتحقيق اأهداف امǼشودة    

للدراسة وقد م التحقق من خصائصها السيكومرية ) الصدق والثبات (، كما استخدمت كل من 
ية ومعامل بارسون واختبار )ت( على عيǼتن مستقلتن ، إń امتوسطات اūسابية وااŴرافات امعيار 

 جانب اختبار Ţليل التباين اأحادي )ف( .
وبعد التحليل اإحصائي توصلت نتائج الدراسة إń وجود عاقة ارتباطية ذات دالة إحصائية بن   

ات دالة إحصائية السلوك اإشراي والدافعية لدى إطارات الشباب ، ي حن أنه ا توجد فروق ذ
ي عاملي اǼŪس والسن، فيما سجلت فروق ذات دالة إحصائيا ي متغر سǼوات العمل على 
مستوى الدافعية، كما توصلت الدراسة إń وجود كل من السلوك اإشراي امهتم بالعمل و السلوك 

 اإشراي امهتم بالعاقات اإنسانية .

الدافعية ، حاجات اانتماء ، حاجات القوة، حاجات اإųاز ، الكلمات امفتاحية :اإشراف،  -
 السلوك اإشراي .
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Abstract: The overall purpose of this study s to examine 

the relationship between supervisory behavior and motivation among 
senior pedagogical executives of youth centers in Constantine. Out of 
the many need theories, that of David McClelland has been applied to 
determine our understanding of human behavior in organizations. 
Hence, the study aims to determine to what extent, if any, the 
variables of job motivation and job satisfaction predict job 
performance in Algerian institutions, and more precisely in academic 
research institutions. Additionally, the effects of gender, age, and the 
years of experience on job performance are explored. 

The study subjects were selected from a convenience sample of 
91 senior executives from various youth centers. It uses descriptive 
analytical approach that involves statistics and data analysis as its 
method. Further, the study employs a major testing program which 
involves the mean, the standard deviation, Pearson correlation 
coefficient, T-Test, and F Destribution Test. 

Based on its statistical analysis, results of the study indicate a 
correlation between supervisory behavior and motivation among 
senior executives in youth centers. In other words, the influence of an 
individual's needs and desires both have a strong impact on the 
direction of their behavior. Additionally, the study suggests that both 
gender and age do not have a significant relationship with motivation.  
However, years of experience have a huge influence on motivation. 
Key mode : Supervision- Motivation- Integer Needs - Needs for 
Achievement -Need for affiliation- Need for power   

  وإشكالية الدراسة: مقدمةـ 1
 Ţقيقها إń تسعى معيǼة، أهداف وجود بالضرورة يعř مǼظمة أي ظهور إن

 عملية خطة وضع يتطلب اأهداف تلك بلوغ أن كما Űدد، ومكاň زماň إطار ي
 احيط متغرات إń إضافة اأهداف، هذǽ طبيعة ااعتبار بعن فيها تؤخذ دقيقة،
 .فيه تتواجد الذي

 بقية عن بدورها ţتلف ا خدماتية، مؤسسات بوصفها الشباب ومؤسسات
 وامتمثلة أجلها، من وجدت الŖ اأهداف Ţقيق إń تسعى فهي اأخرى، امǼظمات

 ضوء ي الشرŹة، هذǽ متطلبات ااستجابة مع الشباب وتوجيه تǼشيط إعام، ي
 امؤسسة على Ÿب ذلك ،لتحقيق اجتمع على تطرأ قد الŖ والتغرات اميكانيزمات
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  من تǼبثق وحيوية نشاط خلق على  العمل أوهما  هامن عǼصرين توفر الشبانية
 عن بالبحث يتعلق وثانيهما ككل، للمؤسسة اŪيد اأداء لضمان عماها عǼد دافعية
  . وŢسيǼه اأداء م ومن الدافعية هذǽ  على للمحافظة والطرق الوسائل أحسن

ŕصران هذان توفر امؤسسة تضمن وحǼب العŸ على ترتكز  أن عليها 
 اإدارة وتعليمات قرارات بن يربط  الذي امشرف امدير: ي يتمثل Űوري مستوى
 فهو مزدوج؛ دور للمشرف أن ياحظ هǼا ومن يǼفدوها، الذين  العمال وبن الوصية
 من العمال أداء سر يراقب و ويتابع جهة من العليا اإدارة أهداف Ţقيق على يسهر
  . أخرى جهة

 من متغرا يعتران ذاته حد ي امشرف وسلوك اإشرافية فالعملية إذن   
 . العمال بدافعية عاقة ها الŖ  امتغرات
 لدى بالدافعية اإشراي السلوك بعاقة يرتبط ŞثǼا موضوع فإن امǼطلق هذا ومن

 ماك دافيد نظرية وفق قسǼطيǼة، لواية الشباب مؤسسات البيداغوجية اإطارات
 وفق والدافعية اإشراي السلوك بن اإرتباطية العاقة معرفة Űاولة آخر معŘ لياند،
 . لياند ماك دافيد نظرية

 فإن امؤسسة، ي  اأمية من القدر هذا على والدافعية اإشراف من كل كان وما 
 البحثية الضروريات مصاف إń يرقى مشروعا يبدو الثاň على اأول تأثر ي البحث
ǽجدǼرنا فŸ التساؤل طرح على Ņالتا: 
 اإطارات لدى والدافعية اإشراي السلوك بن ارتباطيه عاقة توجد هل    

  ؟ ماكلياند دافيد نظرية وفق قسǼطيǼة لواية الشباب مؤسسات  البيداغوجية
 : التالية التساؤات الرئيسي التساؤل  من وتتفرع
 لدى والدافعية بالعمل امهتم اإشراي السلوك بن ارتباطيه عاقة توجد هلـ 1

 ماك دافيد نظرية وفق قسǼطيǼة لواية الشباب مؤسسات البيداغوجية اإطارات
 .لياند؟
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 والدافعية اإنسانية بالعاقات امهتم اإشراي السلوك بن ارتباطيه عاقة توجد هلـ 2
 ماك دافيد نظرية وفق قسǼطيǼة، لواية الشباب مؤسسات البيداغوجية اإطارات لدى
 .لياند؟
 اإطارات لدى الدافعية مستوى ي إحصائية دالة ذات فروق توجد هلـ 3

 اǼŪس؟ متغر تعزى  قسǼطيǼة لواية الشباب مؤسسات البيداغوجية
 اإطارات لدى الدافعية مستوى ي إحصائية دالة ذات فروق توجد هلـ 4

 العمل؟ سǼوات متغر تعزى  قسǼطيǼة لواية الشباب مؤسسات البيداغوجية
 اإطارات لدى الدافعية مستوى ي إحصائية دالة ذات فروق توجد هلـ 5

 السن؟ متغر تعزى  قسǼطيǼة لواية الشباب مؤسسات البيداغوجية
 : الدراسة فرضياتـ 2 
 : العامة الفرضية ـ1ـ2
 البيداغوجية اإطارات لدى والدافعية اإشراي السلوك بن ارتباطيه عاقة توجد

  .لياند ماك دافيد نظرية وفق  قسǼطيǼة لواية الشباب مؤسسات
 :الجزئية الفرضيات= ـ 2 ـ 2 
 اإطارات لدى والدافعية بالعمل امهتم اإشراي السلوك بن ارتباطيه عاقة توجدـ 1

  .لياند ماك دافيد نظرية وفق قسǼطيǼة لواية الشباب مؤسسات البيداغوجية
 والدافعية اإنسانية بالعاقات امهتم اإشراي السلوك بن ارتباطيه عاقة توجدـ 2
 ماك دافيد نظرية وفق قسǼطيǼة لواية الشباب مؤسسات البيداغوجية اإطارات لدى
 .لياند
 اإطارات لدى الدافعية مستوى ي إحصائية دالة ذات فروق توجد اـ 3

 .اǼŪس متغر تعزى  قسǼطيǼة لواية الشباب مؤسسات البيداغوجية
 اإطارات لدى الدافعية مستوى ي إحصائية دالة ذات فروق توجد اـ 4

 .العمل سǼوات متغر تعزى  قسǼطيǼة لواية الشباب مؤسسات البيداغوجية
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 اإطارات لدى الدافعية مستوى ي إحصائية دالة ذات فروق توجد اـ 5
 .السن متغر تعزى  قسǼطيǼة لواية الشباب مؤسسات البيداغوجية

 أهداف الدراسة :  - 3
 تسعى هذǽ الدراسة إŢ ńقيق ůموعة من اأهداف مكن إŸازها فيما يلي: 

التعريف مفهوم اإشراف و شرح أبعادǽ وخصائصه امختلفة، على اعتبارǽ من ـ 1
 امفاهيم الŖ ا تزال Ţتاج البحث على امستوى العري واŪزائري. 

بية واأجǼبية عن أمية  وعاقة إبراز أهم ما توصلت إليه الدراسات اميدانية العر ـ 2
 السلوك اإشراي  بالدافعية داخل امǼظمات. 

الكشف عن واقع السلوك اإشراي والدافعية بامؤسسة اŪزائرية ومؤسسة البحث ـ 3
 بصفة خاصة. 

 معرفة مستويات اūاجات الŖ يرغب ي إشباعها عمال امؤسسة Űل الدراسة.ـ 4

قة بن السلوك اإشراي مؤسسات الشباب والدافعية لدى بيان مدى توافر العاـ 5
 اإطارات البيداغوجية فيها. 

طرح بعض التوصيات وااقراحات بǼاءا على نتائج الدراسة ŝانبيها الǼظري ـ 6
 والتطبيقي. 

 التعرف على بدائل اإشراف ي حال أمكن توافرها داخل التǼظيم امعř بالدراسة. ـ 7

 حث:أهمية الب - 4
تǼبثق أمية الدراسة من أمية العǼصر البشري ي امǼظمات ،إذ يعتر Űور 
التǼمية والتطور ي كل اجاات لذلك بات من الضروري ااهتمام به وبطرق معاملته 

ؤولية الŢ Ŗقق أهداف حŕ يكون عاما مǼتجا وعلى قدر من امس داخل  التǼظيم،
 امǼظمة 

وترز أمية اموضوع فيكونه يهم امشرف الذي يسر ورشة صغرة ،كما يهم 
 ŕظمة كبرة ويريد معرفة دوافع العاملن لديه ،حǼامشرف أو امدير الذي يدير م
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يتسŘ له استغاها ي Ţفيزهم على تطوير ذاهم من جهة ،وŢقيق اإنتاج كما وكيفا 
 Űيط العمل بصفة عامة من جهة أخرى . إń جانب رضا العمال على اأجور و 

وتكمن اأمية الǼظرية هذǽ الدراسة ي نظر الباحث ي ما ستضيفه إń الرصيد 
 امعري ي ůال أدبيات اإشراف والدافعية، إذ تعد إضافة جديدة للمكتبة العربية .

اسة ي أما اأمية التطبيقية فتكمن ي أمية معرفة واقع اإشراف اŪدير بالدر 
بشكل  مؤسساتǼا بصفة  عامة و مؤسسات الشباب ůال البحث وعاقته بالدافعية

 خاص . 
كما تتأكد اأمية العملية هذǽ الدراسة ي نظر الباحث فيما مكن أن تسفر 
عǼه من نتائج وتوصيات، يستفيد مǼها امسؤولون مؤسسات الشباب والقطاعات 

  اددمة . اإدارية بصفة عامة ي Ţسن تقدم
 :اإطار الǼظري ـ5
 ـ اإشراف والقيادة:1

لغتǼـا مـن اتسـاع   ا Űـدود ، ومـا يعـرح الباحـث مـن عقبـات  تكتسبهنظرا ما        
ااخـتاف بـن بعـض  نوضـ  أوجـه  العاقـة و أني Ţديد  امفـاهيم، كـان لزامـا عليǼـا 
 :امفاهيم وامصطلحات امتقاربة مثل
 مع مفهوم ومصطل   اإشراف. ،مصطل  القيادة ومصطل  الرئاسة 

 أمر موجبها على التأثر اأفراد أحد Źاول الŖ الطريقة" تعرف بأهاالقيادة: أـ 

 . معيǼة أهداف أو هدف لتحقيق

 (291 ، ص1997، وااس جي مارك سيزاقي، )أندرودي                                   

  ( 221، ص 1994) أحمد محمد الزغبي ،  .واūصول عليه اهدفـ 

القــدرة علــى اســتلهام الثقــة والــدعم مــن أفــراد Ŵتــاجهم  بأهــا:  انــدرود دوبــرينويعرفهــا 
 ( 18، ص  2011انرود دوبرين ،).   امؤسسة أهدافلتحقيق 
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القيـــادة هـــي  لـــة  أن Hersey & Blanchardهرســـي وبانشـــردويـــرى 
لتحقيــــق  ،الــــŖ تــــؤثر ي نشــــاطات اأفــــراد العــــاملن ي امؤسســــة الســــلوك واإجــــراءات

 .اأهداف امǼشودة  للمؤسسة  ي ظروف معيǼة

 (Hersy blanchard, 1977, p 123  ) 
 :القيادة من نوعن هǼاك ويوجد

 والتعيـن ااختيـار طريق عن،لأشخاص مǼ  الŖ امسؤولية وهي :الرسمية القيادة /أ

 .وامشرفن العمال رؤساء :مثل
 طريـق عـن مـǼ  ا Şيـث الرميـة القيـادة عكـس وهـي :الرسـمية غيـر القيـادة /ب

 شـخ  حـول باالتفـاف يقومـون الـذين هـم اŪماعـة أفـراد بـل التعيـن،و أ اانتخـاب

   (638ص  ،1985)محمود السيد ابو الǼيل ،   . معه ويتوحدون Źبونه
فـن   :بأهـا للقيـادة وشـامل عام بتعريف ŵرج أن مكǼǼا السابقة التعاريف خال من   

القـــدوة إتبـــاع خـــط عمـــل معـــن أو ااســـتجابة ي  ،آوǼـــاععـــر اإق اآخـــرينالــــتأثر ي 
ـــدفع امǼظمـــة للعمـــل وتǼســـيق،هي القـــوة احركـــة الرئيســـة ؛فتوجـــه مشـــرك ـــŖ ت Ţقيقـــا  هال
 أهدافها.

عمليـة تعليميـة  بواسـطتها يسـاعد  تريـ  ديمـوكاإشـراف  كمـا عرفـه اإشراف: ب ـ 
مـا  ،وليطوروا وليحسǼوا من مهـاراهم قادة اŪماعات عن طريق مشرف ليتعلموا وليتموا

امســـتويات  أفضـــل إńبغـــرح الوصـــول  باŪماعـــات  ،يتفـــق مـــع احتياجـــاهم وقـــدراهم
 .امǼظمة  وأهداف أغراحاممكǼة و ما يتفق مع 

 .( 16ص  1966العزǽ ، فارس خليل ،  أبو) فتوح 
   :وجود  اعتنما مكن الركون إليه من خال هدا التعريف هو وجوب 

 ملك السلطة واإشراف والقيادة Ŗاعة امشرفن ال .   
  فيذ اعة العمال  امرؤوسن وتتصفǼوالقرارات اأوامر بت.  

 أاعاتقهمـا  علـى املقـاة الوظـائف ي تـرز والقيـادة شـرافاإ بـن ااتفـاق فأوجـه
 .السعي لبلوغ اهدف امǼشود يهو 
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ة مǼوحـ رميـة سـلطة وجـود يسـتلزم اإشـراففتتمثـل ي كـون  ااختاف أوجه أما 
 معـŘ امشـرف تعـن الـŖ هي فاإدارة ؛للمǼظمة العامة اأهداف لتحقيق ،لأشخاص

 يǼتمي الŖ العمالية اŪماعة من أو ،ذاتيته عن بعيدا ادارج من سلطته قوة يستمده أن

 .امشرفن على وإلزاميا قانونيا رميا فرضا تفرح و ،إليها
 دون نفسـه يفـرح والشـخ  إليهـا يǼتمي الŖ اŪماعة من تǼبثق فهي القيادة أما

 واإشراف القيادة بن اآخر والفرق، العليا السلطات أو اإدارة طرف من له مǼ  أن

عمليـة سـلوكية  فالقيـادة ؛للقيـادة التلقـائي واŪانـب لإشـراف الرمـي اŪانـب ي يـرز
فالقـــادة  ؛للســـلوك وااجتماعيـــةإشـــراف احـــددات  الǼفســـية ابيǼمـــا يتعـــدى  ،بطبيعتهـــا

ــــهتيــــديǼون بــــالواء للجماعــــة بيǼمــــا امشــــرف يــــدين بــــالواء مركــــزǽ وســــلط  ،ه اممǼوحــــة ل
 امشرف . وعموما فان القيادة تتعلق بالǼواحي الشخصية من عمل

 جموعـة القائـد أن Şيـث ؛امفهـومن بـن فرق هǼاك يوجد ا أنه البعض يعتر وقد
 القيـادة أن مـن بـالرغم رميـا قائـدا يعتر فانه اإدارة قبل من معيǼا كان إذا العمال من

   .رمية غر أمرها حقيقة ي
Ǽــا ووفقــا مــا ســبق مكǼ اإشــراف هــو   قيــادة رميــة   وان القيــادة ي حقيقتهــا أن القــول
هــذا امعــř قــد يكــون للجماعــة الواحــدة قائــدان قائــد رمــي وآخــر غــر  ، غــر رميــة   
 رمي . 

ـــاعرفهـــا  الرئاســـة: -د مثـــل التǼظـــيم الرمـــي اهرمـــي مǼظمـــة مـــن  بأهـــا الهاشـــمي لو ي
 ( 154ص، 2006)لو يا الهاشمي و جابر نصر الدين،   .امǼظمات

 و التعيـن طريـق عـن قيادهـا علـى Ţصـل الـŖ هـي بأهـا: وقد عرفـت كـذلك 
 وقـد وامصـا،، اإدارة رؤسـاء بعـض أمثلتهـا ومـن ،هـا امعيǼـة اهيئـة مـن قواهـا تسـتمد

 تكـون قـد كمـا واضـ  وبرنـامج وسياسـة فلسـفة ذات أي دافعـة الرئاسـة هـذǽ تكـون

 .فقط الروتيǼية اإدارية بالعمليات تقوم أي سلبية
 ( 18ص ،  1966، ، مرجع سابق العزم، فارس خليل وهبة  أبو)فتوح  
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بيǼمـا الـرئيس  يفـرح  ،على اŪماعة بل يفوح السـلطة رأيهفالقائد ا يفرح 
ماعــة ، وهــذا اŪا علــى ضــعليــا و قــد يكــون مفرو  ةورغبتــه Şكــم تعييǼــه مــن ســلط  رأيــه

 أفــرادفالقائــد علعهــا عليــه تلقائيــا  ؛فــالفرق اŪــوهري بيǼهمــا يتمثــل ي مصــدر الســلطة 
 .ارج اŪماعةخالرئيس فهي مستمدة من سلطة  أما سلطةاŪماعة ، 

 (  255ص  ،1970) لويس  امل مليكة ،  
نـــه يقـــوم بوظيفـــة أن امشـــرف يتصـــف بصـــفة القائـــد إذ إبǼـــاءا علـــى مـــا ذكـــر فـــ

Ţقيــق مطالــب العمــال، ي الوقــت نفســه يتصــف بصــفة إń جانــب ‘التوجيــه والتǼســيق 
 هيئة عليا رمية . أوالرئيس Şكم تعييǼه ي مǼصبه اإشراي من قبل سلطة 

 :اإشراف تعريف ـ 2

وتبـن   وŢـدد تفسـر أن ůملهـا ي حاولـت الـŖ وامفـاهيم التعـاريف مـن العديـد هǼـاك
Řـن اإشـراف، معـŴحاول وǼبـه يتعلـق مـا كـل خـال مـن امفهـوم هـذا أن نوضـ   سـ 

 والرئاسـة، القيـادة بـن بالتبـادل اأحيـان مـن كثـرا ي تسـتعمل والŖ مصطلحات، من

 السـلوك معـŘ علـى وسـǼركز امصـطلحات هـذǽ اسـتعمال ي ادلـط يǼتـاب  مـا وكثـرا

 امشرف. أي العملية هذǽ يقوم من وتعريف اإشراي
مـا  وذلـك اإشـراف مفهـوم إń سـليما  عـدلي و  عيسى طلعت محمد  يشر كما 
 وتǼميـة أسـاليبهم لتحسـن مسـتمرة معاونـة العـاملن معاونـة بـه يقصـد اإشـرافيلي: 

 .يؤذونه    الذي العمل ي وخراهم مهاراهم
 ( 273ص ، 1962) محمد طلعت عيسى و عدلي سليما  ،   

ـــة معونـــة ومســـاعدة  اإشـــراف هـــو بالدرجـــة اأوń أنإń يشـــر هـــذا التعريـــف  عملي
امرؤوســن باعتبــارهم يشــكلون  اعــة عمــل  هــدف Ţســن  عمــل وتوجيــه وتǼســيق
 .Űددة مسبقا  أهدافوذلك بغرح Ţديد  ،ل امؤسسة خدا أداءهم

قـادة  يسـاعد بواسـطتها تعليميـة عمليـة: " Triki dimokديمـوك تريكـي تعريـف
 احتياجـاهم مـع يتفـق  مـا مهـاراهم وŹسـǼوا ليتعلمـوا امشـرف طريـق اŪماعـات عـن
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  وأهـدافأغـراح  مـع يتفـق ما اممكǼة امستويات أفضل إń الوصول بغرح وقدراهم
 (  16ص  1966 ،ليل وهبةخ)فتوح ابو العزم، فارس  .امǼظمة

هــذا التعريــف يعتــر اإشــراف عمليــة تعليميــة، وتǼحصــر ي الــدور الــذي يلعبــه امشــرف 
 امǼظمة . أهدافما يتفق مع  أدائهماšاǽ امرؤوسن من اهتمام وتعليم وŢسن 

 اإشراف هذا امعŘ يتطلب وجود  اعتن ي البǼاء التǼظيمي للمؤسسة: أنكما 
 واإشراف والقيادة السلطة ملك المشرفين جماعة. 

 المرؤوســين  و العمــال جماعــة Ŗفيــذ تتصــف والــǼاأوامــر  وتطبيــق بت
 .والقرارات

والعمـال، و  امـديرين بـن الوسـيطة الطبقـة هـم امشـرفون أن اعتبـار مكـن وهـذا
 علـى والسـهر الواقـع أرح علـى إلـيهم الصـادرة واأوامـر القـرارات تر ـة علـى يقومـون

 ام ودقة وأوقات Űددة .ظمرؤوسن ميدانيا ي ناŢقيقها بواسطة 

 supervising  people( يعرف اإشراف ي كتابه  HALSYهالسي )   أني حن 

عملـه  Ŵـو فـرد كـل ي ااهتمـام وإثـارة للوظيفـة الشخصـي ااختيـاربأنـه     1958
 بـه Ÿـد مـا أفضـل أو لـه صـاحية أكثـر عمـل إń ونقلـه أخطائـه بتصـويب ،والقيـام

 بـن الوئـام إشـاعة وأخـرا لكفايتـه، ذلـك يسـتحق مـن لكـل واإثابـة امـدح أو اامتداح

 فـرد لكـل يهيئ حŕ واللباقة بالعدالة والصر ذلك كل اجتماعية، وحدة ي امرؤوسن

 .ومول وماس ونباهة ودقة مهارة عمله يؤدي أن
 (  88ص ،  1974)حسين رشدي ، مصطفى زيدا  ، 

 خـال مـن تعريفـا لإشـراف أعطـى "هالسـي" أن لǼـا يتضـ  التعريـف، هـذا مـن

 بالعاقـات اهــتم حيــث امشـرف هـا يقــوم الــŖ وااجتماعيـة التقǼيــة الوظـائف

 مولية أكثر أنه لǼا يظهر وهذا والرؤساء امرؤوسن بن الرمي( غر اإنسانية)ااتصال

 فيهـا تتحقق أن وŸب Űرمة مهǼة ( HALSY)هالسي نظر ي فاإشراف معŘ ودقة

 :التالية الشروط

 وتطورات الوظيفة. ىتتماش  خاص نوع من بامعلومات اإمام 1-
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 .ها امشتغلون يلتزمها وفǼية روحية معǼوية مقاييس اه تكون أن 2-

 أمـى شـيئا بـل تسـتهدف امـادي فقـط ، الكسـب جـرد امشـرف šـارب تكـون ا 3-

 .ذلك من
 هـو اإشـراف   مفهـوم أن يـرى ( F.LIKERT) ليكـرت  فرنسـيس العـام أن إا

) حسـن رشـدي وإدارية    رمية مهمة يكون أن قبل ونفسية اجتماعية وظيفة عن عبارة
 .( 13ص  ،مصطفى زيدان مرجع سابق

 اŪانـب قبل اجتماعي الǼفسي اŪانب اإشرافية العملية ي اأولوية يعطي إذن فهو  

 اإداري.

 العاقـات بǼـاء فـن   بأنـه( اإشـراف MAEGARITE)  مارغريتوقد عرفت العامة 

 كل وتعاون مسؤولية على يقوم والذي عليهم وامشرف امشرف من كل بن اإنسانية
  ( 88ص ،  1968) صباح الدين علي ،  .به   يقوم الذي العمل لǼجاح مǼهما

مهمــا تبايǼــت وجهــات نظــر البــاحثن والعلمــاء إا أنǼــا ųمــل القــول بــان اإشــراف هــو 
عملية توجيه وتǼسيق ورقابة للمرؤوسن من طرف شخ  أوكلـت إليـه هـذǽ امهمـة مـن 
طرف سلطة عليا  رميـا و إلزاميـا ، قصـد Ţقيـق أهـداف امǼظمـة، آخـذا بعـن ااعتبـار 

م وبالتــاŅ ضــمان ااســتقرار ي امǼظمــة والســر حاجــات مرؤوســيه امختلفــة و متطلبــاه
 اūسن للعمل وŢقيق الǼتائج امرجوة وفقا للرامج امسطرة من طرف اإدارة العليا . 

 :المشرف تعريف - 3

 جهـود بتǼسـيق يقـوم ،مشـرف بوجـود وثيقـا يـرتبط ارتباطـا العمـل إن ųـاح 
 اأهـداف لتحقيـق امؤسسـة أو امǼظمـة طـرف مـن امسـطر العمـل برنـامج العمـال وفـق

  وصـل حلقـةبوصـفه  بامشـرف  اختافهـاعلـى  امؤسسـات اهتمـت لـذلك امرسـومة،
 .واإدارة العمال واتصال بن

 الصـادر واإدارة   العمـال بـن العاقـات قـانون   ي امشـرف وعلى ضوء هذا يعرف 

 صـاحب من مǼوحة سلطة له أي فرد :بأنه من   الكوųرس اأمريكي   1947 عام

 ويكـافئ ويفصـل ، ويرقـي العمـل إń ويعيـد ويـوفر ويوقـف ويǼقل يستأجر لكي العمل
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 تظلمـاهم معاŪـة عـن أو تـوجيههم عن لؤو امس هو و آخرين، مستخدمن يعاقب أو

 أو روتـن ůـرد ليسـت السـلطة هـذǽ مزاولتـه مثـل كانـت إذا العمـل هـذا مثـل يوحي أو

 . امستقل اūكم استخدام تتطلب وإما بروقراطية طبيعة ذات
 ( 13ص  ،1974)حسين رشدي ، مصطفى زيدا  ، مرجع سابق ، 

Ÿعـل مـن امشـرف رجـل يهـيمن علـى سـر العمـل بامؤسسـة  التعريـف هـذا إن
Źـــاول بكافـــة الوســـائل زيـــادة اإنتـــاج وŢســـيǼه  متجـــاوزا مهامـــه ،ولـــه الســـلطة الكاملـــة 

ي دلـــك  التوجيـــه والتǼســـيق ورفـــع الـــروح امعǼويـــة للعمـــال مرتكـــزا  :امتمثلـــة ي ،الرئيســـية
 على العاقات اإنسانية .

ورد ي كتابــــه )العاقــــات اإداريــــة ي امؤسســــات  فقــــد محمــــد فهمــــي العطــــروزيأمــــا 
 أو اأفـراد مـن ůموعـة علـى يشـرف شخ  العامة والشركات( أن امشرف هو :  أي

 ويǼسـق واأوامـر التعليمـات ويǼفـذون يتلقـون الـذين امرؤوسـن عمـل يوجـه أو يقـود

 .اهدف   إń الوصول أجل من عليها ويشرف اŪهود هذǽ ويوجه جهودهم
 (276ص ،  1969)محمد فهمي العطروزي،  

هــــذا التعريـــــف Ÿعــــل امشـــــرف ا يتعــــدى كونـــــه ůــــرد وســـــيلة يســـــتعملها  أنإا 
مراقبـــة مـــدى تطبيـــق العمـــال لأوامـــر والقـــرارات الـــŖ يصـــدرها هـــذا   ،امســـتوى اأعلـــى

 اأخر . 

 :نـه أي كتابـه )العاقـات اإنسـانية ي اإدارة( علـى  صـال  الشبكشـيوقد عرفه 
 عـن الǼظـر بغـض رميـة سـلطة لـه مǼحـت الذيو  اآخرين عمل عن لؤو امس الشخ 

ǽنبصفت يتميز الذي الشخ  ذلك أنه أي ؛مركز: 
 على يشرف الذي الرئيس صفة  ǽغر. 
 عليه يشرف الذي امرؤوس صفة و  ǽغر. 

بــن اإدارة   ة هــم حلقــة الوصــل امباشــر نامشــرف أنمــن خــال هــذا مكــن القــول 
والعمـــــال، فهـــــم مـــــن جهـــــة يســـــهرون علـــــى تطبيـــــق قـــــوانن و لـــــوائ  وتعليمـــــات اإدارة 

 العمـــال للمســـتويات العليـــا، نقـــل ااقراحـــات  وأراء واšاهـــاتإń جانـــب  ،وشـــرحها 
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من ،والعمل على خلق جو من التعـاون واحبـة والعاقـات اūسـǼة والـروح امعǼويـة العاليـة
Şيـث تتكامـل  ،حاجات العمال وتدعيم وتشجيع وتقوية دوافعهم إشباعخال Űاولة 
  ااجتماعية واإدارية .،الǼفسية ،الفǼية ،ااقتصادية  : يع الوظائف

هــو أي فــرد لــه ســلطة مǼحهــا لــه هيئــة عليــا تعريــف امشــرف بأنــه وخاصــة القــول مكــن 
السـهر علـى تǼفيـذها مـن خـال إń جانـب  ،Ţمله مسؤولية  نقـل اأوامـر والتعليمـات 

دون تصـادم أو احتكـاك ،  ،التǼظيم وامراقبة والتǼسـيق بـن أعمـال مـن هـم Ţـت إشـرافه
 رفعها إń اهيئة الŖ كلفته هذǽ الوظيفة . واستقبال طلبات وحاجات العمال و 

 أنماط اإشراف: ـ 7  
ـــة ا إشـــرافية مـــن  لقـــد اهـــتم علمـــاء الـــǼفس ي اميـــدان التǼظيمـــي بدراســـة وŢليـــل العملي

الــŢ Ŗــيط هــا، مثــل الدراســات  وااšاهــاتخــال دراســة اأمــاط اإشــرافية ، الســائدة 
 أن( والــــŖ مفادهــــا 1951الـــŖ قــــام هــــا مركــــز أŞــــاج امســـ  ي جامعــــة ميتشــــجان ) 

ي حـــن ،الدمقراطيـــة  إńالـــŖ هـــتم بالعامـــل واإشـــراف العـــام ســـوف مـــيا  ااšاهـــات
اارتبــاط  بالتســلط  إńااšاهــات الــŖ هــتم بالعامــل واإشــراف التفصــيلي ســوف مــيا 

 GIOFFI وجيــوفي  MORSEمــورسيؤيــد هــذǽ امســلمات البيانــات الــŖ  عهــا و 

 .  ARGGLE    1957 وأرجل GARDNER وجارديǼر
(   بــان اإشــراف  الــدمقراطي يــرتبط باإشــراف العــام SHAW  ،1955 كمــا يســلم )

والركيــز علــى العامــل ، واإشــراف التســلطي يــرتبط باإشــراف التفصــيلي والركيــز علــى 
 ( 37ص  1974حسين راشد تاويدي ، محمد مصطفي زيدا   مرجع سابق ، ) .إنتاج  

اإشـراي ا يتحـدد إا مـن خـال الـدور الـذي يقـوم بـه  السلوك مط أن كما 
 أن Şيـث؛ها يتميز الŖ الشخصية وبالسمات مهامه  اإشرافية ، تأديته أثǼاءامشرف 

 اجتمـاعي، موقـف أي من واأثر التأثر وتتبادل تتفاعل أساسية وأبعاد متغرات هǼاك

 .وظائفهم تأدية أثǼاء اأفراد سلوك Ţدد الŖ وهي
 :العوامل هذǽ وأهم 

 ...انطوائي عدواň، انبساطي، /امشرف شخصية طبيعة 1-
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 .العمل  اعة أفراد خصائ  2-

 .امراد Ţقيقها  اأهداف 3-

 .امشرف ها يعمل الŖ امǼظمة أو البيئة 4-
 حيث من ،اإشراف موضوع تطرقت الŖ واأŞاجالدراسات  اختلفت ولقد

 من اختلفت وإن ولكǼها اإشرافية، سلوكيةال أماطل أعطيت الŖ والتسمية التصǼيف

 من مطن ųد الغالب ي وهذا ،امضمون حيث من  يعها تلتقي فإها الشكل حيث
 :ما اإشراف

 .العمال( اإنسانية )Ŵو العاقات Ŵو اموجه اإشراف 1-

 اإنتاج ( . )Ŵو  الفǼية اŪوانب Ŵو اموجه اإشراف 2-
ي هـذا الـǼمط يـوŅ امشـرف    :اإنسـانية العاقات نحو الموجه اإشراف ـ 1ـ  7 

عمـل علـى تـذليل العقبـات بيǼـه يإزالة مشاكلهم، و  إńاهتماما خاصا مرؤوسيه، فيسعى 
 مـن أكـر جـزء يǼفـق بـذلك فهـو ؛وŸتهـد ي حـل الصـراعات بـالطرق الوديـةوبيـǼهم، 

 هـو أخـرى وبعبـارة أعمـاهم، مـع تـوافقهم مـن والتأكـد العمـال مـع التحـدج ي وقتـه

إنسـاŞ ،ňيـث علـق جـوا  أسـاس علـى عمالـه امشـرف فيـه يعامـل الـذي الـǼمط ذلـك
العمــل مــن جهــة، وبــن  اعــة إنســانيا يســودǽ الطيبــة وااحــرام امتبــادل داخــل  اعــة 

العمـــل واإدارة مـــن جهـــة أخـــرى ، وذلـــك مـــا يســـتوجب الركيـــز علـــى العامـــل بالدرجـــة 
العامــل معاملـة إنســانية مـن طــرف  ىيـزǽ عـن بقيــة وسـائل اإنتــاج ، Şيـث يلقـياأوń وم

  .امشرف الذي يكون ناصحا و معضدا له ، ي كل اūاات والظروف
 ( 27ص  1973، القاهرة ، 432عدد  ، 2ية د )مجلة اأهرام ااقتصاد

  ،ضــوء هــذا الــǼمط اإشــراي يكــون اإشــراف أكثــر مــن وظيفــة إداريــة رميــة وعلــىإذن 
 . بل يتعدى ذلك ليكون وظيفة اجتماعية نفسية

ترتكـز مهمـة امشـرف اأساسـية    :الفǼيـة لجوانـ ا نحـو الموجـه اإشـراف ــ2ـ  7
بلـــوغ امســـتويات العليـــا  امرغـــوب فيهـــا مـــن اإنتـــاج ، ي هـــذا الـــǼمط ي العمـــل علـــى 

وذلـك لتفـادي الوقـوع ي  ،ويتميز هذا الǼمط باحاسبة الدقيقة وامراقبـة الشـديدة لـأداء



 العدد الثالث                         مجلة القبس للدراسات الǼفسية واإجتماعية

 

86 
 

اأخطـــــاء ، كمـــــا تǼصـــــب جـــــل اهتمامـــــات امشـــــرف علـــــى الطـــــرق واأســـــاليب الفǼيـــــة 
ل، وعلـى هـذا اأسـاس والوسـائل الـŖ تسـهم ي زيـادة اإنتـاج والرفـع مـن مردوديـة العامـ

 نه نادرا ما يراعي اŪوانب اإنسانية للعمال .إف
 Ŵـو اموجـه اإشـراف يعتمـد الـذي امشـرف أن البحـوج معظـم دلـت وقـد

 Ţـول آات كمجـرد فـيهم يفكـر فهـو ؛عمالـه عـن مǼعزلـة مشـاعرǽ تكـون العمـل

 اأميـة كـل يعطـي الـذي اإشـراف مـن الـǼمط هـذا أن اتض  وقد سلع، إń ادامات

 حـد ي اإشـراف عمليـة ųـاح علـى سـلبيا يـؤثر العمـال كرامـة حسـاب علـى لإنتـاج

 الرضـا مسـتوى اŵفـاح وإń ،ارتفاعـه مـن بـدا اإنتـاج اŵفـاح إń ويـؤدي، ذاهـا

 (.215ص  ،1990عيسوي،  Űمد الرمن )عبد العاملن لدى الوظيفي
اŵفـاح ي الـروح  إńنقـ  ااهتمـام  بالعامـل يـؤدي  أواإمـال  فـإن أخـرى وبعبـارة
  واانتمـاءوبالتـاŅ تضـمحل عǼـدǽ دافعيـة اإųـاز  ،الـوظيفي الرضـا علـى ؤثري و ،امعǼوية
 . السيطرة أووالقوة 

وهǼاك شكان آخران مـن اأمـاط اإشـرافية تصـب ي نفـس امعـŘ للشـكلن السـابقن 
 وما: 

حيـث  ر؛ويسـميه الـبعض بـالǼمط  اإشـراي الغـر مباشـ    :ـ اإشراف الديمقراطي 1
يســعى امشــرف وفــق هــذا الــǼمط إń ضــرورة مشــاركة كــل أعضــاء فريــق العمــل ي Ţديــد 
ـــع امســـؤوليات علـــى  أهـــداف امǼشـــأة وتصـــميم ورســـم خططهـــا، كمـــا يعمـــل علـــى توزي

يشــجع  اŪماعــة جــزءا مــن امســؤولية مــع امشــرف، كمــا أفــراداŪميــع، أي يتحمــل كــل 
عاقــات وديــة بــن أعضــاء فريــق العمــل، وŹــل امشــكات، يتخــذ القــرارات  إقامــةعلــى 

 عن طريق  امǼاقشات اŪماعية.
فـــرد بوصـــفه امشـــرف يشـــرك مـــع أعضـــاء فريـــق العمـــل كواحـــد مـــǼهم، ا  أنوهǼـــا ųـــد 

متميز ولـه امتيـازات  نوعيـة، يشـجع كـل فـرد علـى إبـداء رأيـه، ويتعـاون دون تـدخل وا 
طـي اأوامـر إا بعــد استشـارة اŪماعــة ويطلعهـم علــى ادطـط القادمــة الطارئـة ليعرفــوا يع

 ما سيعملون وماذا يعملون وكيف يعملون .
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لة شخصـــية أو نـــوع مـــن أة همهـــم  يعـــا وليســـت مســـألالثـــواب والعقـــاب مســـ أنومـــا 
مـن العـاطفي يسـتطيع فامشرف ي هـذا الـǼمط Źـيط فريـق العمـل ŝـو مـن اأ ؛التعسف
ي م ضـمر اŪمـع   Ŵـن  اسـتخدإń اي أمان وأمانة، ما يدفعهم  ليعم أنمن خاله 
شـعورهم بالتوحـد واانتمـاء، كمـا  إń  ما يشر  أناأكثر من ضمر امتكلم   أحاديثهم

ــــــه  Ǽمــــــاعي مŪالتفكــــــر ا ńــــــل إ   يالتفكــــــر الفــــــردي، وإهــــــم  يســــــتمرون  إńأهــــــم أمي
 دون تدخل أو إمال أو طلب للمعونة حŕ وان تغيب امشرف . نشاطاهم

  : Ņاعية تظهر ي أفرادها وهي كتاǼوع من اإشراف صفات إقǼوهذا ال 
مشـاركته الفعالـة  فضا عن مسامته اإŸابية،و شعور كل فرد بأميته اداصة  .1

 بكل راحة وسعادة . أهدافهاي حياة اŪماعة وŢقيق 

حسـب ، أفرادهـااūياة الǼفسية للجماعة على اكر عـدد مـن توزيع الوظائف  .2
 فكل فرد له مركزǽ ودورǽ ومسؤوليته .؛ما لديه من قدرات ومواهب 

تشجيع التواصل الفكري والǼفسي وااجتماعي بن أفراد اŪماعـة وإزالـة كـل  .3
 .اأفرادما يقع من خافات بن 

ــــة القــــدرات وامواهــــب كــــل ي ůــــال عملــــه  .4 ــــإتǼمي وة اŪماعــــة ي قــــوة ذ أن ق
 وانطاقا  أساسا اأفرادوقوة القيادة بقوة  أفرادها،

ـــاعي،  بعـــد اطـــاع  .5 Ǽامـــة بأســـلوب تشـــاوري إقūـــاذ القـــرارات وامواقـــف اţا
وظهــور الǼقــد ، اأفــراد علــى نقــاط الضــعف والقــوة عǼــد مواجهــة امشــكات واأزمــات

 .لفريق العمل ااجتماعياموضوعي اإŸاي ي سبيل التماسك الǼفسي 

 (  73-72ص ، 2012) أحمد قورية،  

وســــائله   أنهــــذا اأســــلوب مــــن أصــــعب اأســــاليب اإشــــرافية ذلــــك  أن يتضــــ 
اأسـلوب ااسـتبدادي يكـون فيـه امشـرف  فإن وركائزǽ غر واضحة امعام و ي امقابل  

 التامة فقط .وما على امرؤوسن إا التǼفيذ والطاعة هو اآمر وامملي والفارح، 
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يعــرف مــŕ يǼبغــي التوجيــه ومــŕ  أني اأســلوب الــدمقراطي فيتعــن علــى امشــرف  أمــا
فهذا اأسلوب شاق يرهق ذكاء امشرف وأعصابه ما يـǼعكس سـلبا  ؛يǼبغي ترك اأمور

 على صحته ي بعض اأحيان 
تضــبطه ،اأســلوب اآخــر Ÿــد فيــه امشــرف طريقــا ثابتــا ومرســوما مــن قبــل  أني حــن  

 القوانن واللوائ  الصارمة.
  ترجع صـعوبة  احمد عزت راج وتعليقا على هذا الǼوع من اإشراف يقول الدكتور 

كثـرا مـǼهم ا   أنالقيـادة التحكميـة واń  ألفـواالǼاس والعمـال  أن إńالقيادة الدمقراطية 
القائــد ، هــذا  عامــة علــى ضــعف أهــايفهمــوا القيــادة الدمقراطيــة بــل قــد يؤولوهــا علــى 

يكونــــوا تــــابعن راضــــخن  أنيفعلــــوا شــــيئا إا  أنفريقــــا مــــن الǼــــاس ا يســــتطيعوا  أن إا
 ( 73ص ، 2012 ،) أحمد قورية.عليهم   أيسريؤمروا ليفعلوا فهذا  أنيǼتظرون 

                                           
ااستبدادي  التسلطي أوويسميه البعض باإشراف    :  اأوتوقراطيـ  اإشراف  2

هو الكلمة اليونانية   Autocraticأو بالǼمط اإشراي امباشر، وأصل كلمة
Aoutocratis   ،ويستخدم هذا امصطل  مهما   ومفادها حكم الفرد الواحد

كان امه للتعبر عن اإشراف الذي مارسه فيه امشرف درجة كبرة من التوجيه 
والتدخل ي شؤون العاملن، مع انعدام مشاركة العاملن ي التخطيط والرقابة 

اصطاح القيادة ااستبدادية يرتبط ببعض امقاييس الŖ صممت لقياس  أنوياحظ ،
  ( 151، ص  1973إبراهيم العربي ، ) .ااšاهات

 ؛حيـــث يتميـــز هـــذا الـــǼمط بإ ـــاع الســـلطة  امطلقـــة ي يـــد امشـــرف امتســـلط 
فهو الذي يضع سياسة العمل ويرسم اأهداف، ويفرح على امرؤوسن ما يقومون بـه 

ويصـر علـى طاعتهـا دون مراعـاة  للجـو  ،من أعمـال ي جـو اسـتبدادي ويعطـي اأوامـر
 يءفـا يتسـŘ هـم عمـل شـ ،يط بـه، وملـي خطـوات العمـل  خطـوة خطـوةاانفعاŅ احـ

مــن دونــه ، بـــل يفــرح مـــا يقدمــه مـــن معلومــات مفصـــلة عــن خطـــط العمــل ويكلفهـــم 
اإجبـــار واإكـــراǽ والتخويـــف  أســـلوببتǼفيـــذها علـــى الفـــور بـــدون نقـــا ، كمـــا يســـود 
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مشـاعرهم مـع  أوبقصد إرغام العمال على اųاز اأعمال، بغض الǼظر عن طموحـاهم 
ن متبعــوا هــذا الǼــوع الركيــز ي ذات الوقــت علــى اإجــراءات العقابيــة علــى اختافهــا أ

   .امشاركة  أنواعمن اإشراف ا Źتملون أي نوع من 
 ( 202، ص  2002 ،) جمال الدين لعويسات

Şيــــث يكــــون ي  ،علــــق حــــالتن مــــن الفــــرق ااســــتبداديمــــط اŪــــو  أنكمــــا 
إزاء القائــد والــزماء،  بــل تطــال حــŕ وســائل العمــل،   والبغضــاءنفــوس احــدما العــداوة 

كمــا يǼصــرفون قبــل اميعــاد و قــد يتخــذون مــن أحــدهم مــن يستضــعفونه  كــب  فــداء و 
 يصبون عليه جم غضبهم .

كمـــا يولـــد ي نفـــوس اآخـــرين الـــبادة وااســـتكانة وادضـــوع ، ا يتصـــرفون    
 جيتهم و حن يغيب القائد يتفشى عǼدهم التسيب ي العمل وقد يركونه .على س

 التالية : تومتاز هذا الǼمط من اإشراف بالصفا
 ااتكــالحــب  :دوافــع وحاجــات نفســية بدائيــة طفوليــة بــن اأتبــاع مثــل إنشــاء .1

ا زالــوا  أهــمبــاقي اأعضــاء  وإفهــاموحــدǽ  يءيفعــل كــل شــ،علــى امشــرف  وااعتمــاد
 ين وا ŹسǼون أمرا .قاصر 

ي شخصـية امشـرف وحـدǽ دون غـرǽ مـن  واانتبـاǽوالعمـل  ااهتمـامšميع كل   .2
 فهو الكل اūاكم اأعظم ي اŪماعة . ،ساموا أومهما عملوا  ،اŪماعة أفراد

وقــد Ÿعــل بعضــهم عــدوا ،التباعــد والتǼــافر بــن أفــراد اŪماعــة  إŸــاديعمــل علــى  .3
سـتماع لكـل  اأذنـا صـاغية ل أو ،تحركـات داخـل اŪماعـةالكل عيون مراقبة   أولبعض، 

 .اأفرادكلمة ما بن 
وهـذا مـا Ÿعـل اŪماعـة ضـعيفة ، اأفـرادالـروح اŪماعيـة بـن  إضعافيعمل على  .4

 .غاب امشرف إذامردودها  ،ويضعفالتماسك والتعاون 
نتيجة  ،الفريق أعضاءضعف التوجيه الذاي  بن يوضوعي و امغر  الǼقديǼتشر  
 أوي امشرف امتسلط  لتوجيه من طرف شخ  واحد وامتمثلالتفكر وا أحادية
 (74ص  2012، )احمد قوراية.البǼاءةاإŸابية  ااقراحاتوعدم تقدم  ،الدكتاتور
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كما انه من مآخذ هذا الǼمط من اإشراف عدم وجود نظام غر رمي من  
اŪماعة، كما تتمركز  أفرادجو من التǼافر بن  إńالعاقات اإنسانية ما يؤدي 

وجافا على  اهابط ااتصالو يكون ،القرار ي مستوى واحد  وأخذ والǼفوذالسلطة 
 إńكما يرز وجود وشاة ، يقومون بǼقل امعلومات الرمية والغر رمية   أوامرشكل 
ي عملية التحويل  أوالتخطيط  أثǼاءويكون التهمي  امطلق لأعضاء ،امشرف 
 ( 422، ص 1988) جيريل ترجمة وليد عبد اللطيف موانة  .التǼظيمي

 وأساسـا القيـادة أشـكال مـنباعتبـارǽ شـكا  اإشـراي اأسـلوب إń وبـالǼظر

 ميـز اإشراي السلوك لǼمط آخر تصǼيفا العلماء بعض يقدم، الشائعة تقسيماها على

 :ما اإشراف من اثǼن شكلن بن فيه
 العام إشرافـ ا 1  

 .التفصيلي اإشراف 2- .
ـــاقي اأســـاليب اإشـــرافية تـــرتبط هـــذين   أنمعظـــم الدراســـات   أكـــدتوقـــد  ب

مشــكلة الدراسـة ، ونعــود اآن  أبعـادالشـكلن وهـذا مــا اعتمـد عليـه الباحــث ي Ţديـد 
للقيــــام مــــا ي وضــــع اأرضــــية الصــــلبة أهــــذين الǼمطــــن اهــــامن لدراســــتهما بالتفصــــيل 

 بالبحث  اميداň بǼاء عليهما .

إن هذا الـǼمط يقابلـه اإشـراف اموجـه Ŵـو العاقـات اإنسـانية    :العام اإشراف ـ 1
 أو مرؤوسـيه كثـرا يراجـع وا تفصـيلية تعليمـات يعطـي ا فهـو؛ حيـث متـاز بامرونـة؛

ي  كبـرة حريـة وهـم اأمـور علـى وحكمهـم مبـادراهم علـى يعتمـد أنـه ؛عمالـه
اإųاز، وا يوŅ الكثر من ااهتمام لأسـاليب امؤديـة إń الǼتـائج ، بقـدر و   لتخطيطا

مـا يهـتم مباشـرة بǼوعيـة امǼتـوج ، لـذا فهـو يǼمـي فـيهم امبـادرة وااعتمـاد علـى الـǼفس ، 
وزيادة الثقة بالǼفس ما يولد فيهم الشعور باانتمـاء إń اŪماعـة ، وهـذا يـؤدي كǼتيجـة 

أهــداف الــŖ تســعى امؤسســة ااإســراع ي اإųــاز مــع ضــمان اŪــودة وفــق امعــاير و  ńإ
ńقيقها  إŢ. 
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كمــــــا يلعــــــب نظــــــام امكافــــــأة ي هــــــذا الــــــǼمط دورا حامــــــا ي تǼميــــــة امبــــــادرة 
ـــة Ŵـــو اإųـــاز ، وبامقابـــل تضـــيق دائـــرة الـــرفض  ـــز الدافعي ـــǼفس وتعزي وااعتمـــاد علـــى ال

وخاصــة  اأخــرى، و يــع هــذǽ اميــزات ا تتــوفر ي غــرǽ مــن أمــاط اإشــراف  واانتقــاد
                          ( 202ص  ،) حسين راشدي التاودي ، مصطفى زيدا  .تلك اأكثر مركزية 
ــــذين  إńباإضــــافة  ــــروح امعǼويــــة للعمــــال ، ال ذلــــك يســــاهم ي تعزيــــز ورفــــع ال

مــا يســم  هــم بــأميتهم  ،يعملــون ي جــو خــال نســبيا مــن ضــغوطات اإشــراف امباشــر
 .الفردية و مسؤوليتهم الشخصية الŖ  ا مǼ  هم ي اأماط اإشرافية اأخرى 
دام أفكـارهم و ي ظل هذا الǼمط من اإشـراف، يكـون مقـدور العمـال اسـتخ

 وجه . أحسنثǼاء أداء امطلوب مǼهم من العمل بأفضل شكل وعلى أوخراهم 
الǼظـــر ي  يـــع مـــا تقـــدم ذكـــرǽ مـــن ميـــزات هـــذا الـــǼمط اإشـــراي ،  أمعǼـــاولـــو 
أي مــا يســم  بــه امشــرف مــن  ؛العامــل امشــرك بيǼهــا  يعــا هــو اūريــة أنســيبدو  لǼــا 

ي فضــت أنفاūريــة مــن شــاها  ؛وتطبيــق ادــرات  احوااقــر الــرأي  وإبــداءهــام  للتحــرك 
 .امستخدم أوإń نتائج اŸابية جدا وذلك عر مقدار الرضا الذي يشعر به العامل 

 (  202ص) حسين راشد التاودي ، مصطفى زيدا  ، 
 ويتضـمن ،امخصـ  و احـدد باإشـراف الـبعض ويسـميه :لييالتفصـ ــ اإشـراف2 

 امشـرف طـرف مـن مسـتمرة ومراجعـة تفصـيلية تعليمـات اإشـراف مـن الـǼمط هـذا

 Ÿـب :)مـثا العمـال علـى التفصـيلية والرقابـة الشـديد الضـغط علـى ويعتمـد لأعمـال

 مسـتويات ووضـع العمـل ي مكانـه مغـادرة رئيسـه  مـن إذنـا يطلـب أن العامـل علـى

 (203 ص زيدا ،، مصطفى ممد .د التاودي، رشدي )حسين . للعمل( دقيقة
 للعامـل خطـوة كـل بوصـف اإشـراف مـن الـǼمط هـذا إطـار ي امشـرف يقـوم كمـا
 ويعتـر أمـرǽ،  تقريـر ي حريـة أي لـه يـرك وا ،عملـه Ÿـب مـا بالتفصـيل لـه وŹـدد،

 ي ،وكبـرة صـغرة كـل علـى الرئيسـي امسـيطر اإشـراف مـن الǼـوع هـذا ي امشـرف
 سـلبيا اإشـراف مـن الǼـوع هـذا البـاحثون ويعتـر العمـل أمـور كـل ي والفاصـل العمـل

 مـا الرضـا، وهـذا بعـدم يشـعر Ÿعلـه الـذي اأمـر للعامـل التصـرف حريـة يعطـي ا أنـه
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 وموريس،وجـوردين ( ومـار وني،  ـارتز، مـن) كـل هـا قـام الـŖ الدراسـات هتـأثبت

 امǼخفضة اإنتاجية ذات العمل  اعات رؤساء  أن على أŞاثهم نتائج دلت حيث؛

 الدقيقة واحاسبة امباشرة الرقابة معهم ويتبعون ،مرؤوسيهم الاذع الǼقد يوجهون كانوا

  (172 ص ، 1975 جامع ، نبيل )محمد  .Űددة انتظامية زمǼية فرة خال
 متشجا والدراسات ي هذا اميدان عديدة نذكر مǼها دراسة جامعة )  
امشرفن ذوي اإنتاج امǼخفض  أن إńمن الŖ توصلت أ( ي شركة الت1950

يراجعون عمل مرؤوسيهم أكثر ويعطوهم تعليمات خاصة بالعمل أكثر تفصيا ، 
 إحدى أثبتتالعمل بطريقتهم اداصة كما  أداءوعموما Źد من حريتهم ي 

ن هǼاك عاقة عكسية ظاهرة بن مقدار أالدراسات الŖ جرت ي نفس اŪامعة 
فاإحساس بدرجة عالية من  ؛ل ي القسم وبن إنتاجياهم ماالضغط الذي Źسه الع

الضغط الشديد Źقق  أن إńالضغط  يصاحبه ضغط ي اإųاز، وذهب البعض 
 .نتائج جيدة على امدى القصر ولكن على حساب العǼصر البشري والقيم اإنسانية

  ( 205ص  ،)حسين راشدي تاودي 
اإشــراف اŪيــد هــو  أنالعلمــاء وŞــوثهم التجريبيــة  آراءمــا تقــدم مــن  يتضــ و 

هـذين الǼمطـن مـن اإشـراف ليسـا مسـتقلن   أنالذي ميل Ŵو العامل، وجدير بالـذكر 
فامشــــرف امتمركــــز حــــول العامــــل لديــــه صــــفات امشــــرف الــــذي يهــــتم ؛كــــل ااستقال

مــزدوج( ) ا باإنتــاج ، والعكــس صــحي   مــا اوجــد مــا يصــطل  عليــه باإشــراف امتــزج
نتـائج  إńبالعمل فسـيؤدي ذلـك  وااهتمامبالعامل  ااهتماموالذي مارس اأمرين معا 

فامشرف الفعال من مارس اأسلوبن معا و Źافظ على الواء وماسك الفريـق ؛متميزة 
 واإنتاجية العالية بشكل مستمر .
مـــل هـــو امشـــرف امتمركـــز حـــول العا أننعتقـــد  أنواń جانـــب ذلـــك ا مكـــن 

امشرف امثاŅ على طول ادط، فهǼاك بعـض امواقـف الـŖ ا يصـل   فيهـا هـذا الـǼمط 
وجــود  إńلة فرديــة دون اūاجــة أمــن اإشــراف مثــل امواقــف الــŖ يعتــر فيهــا العمــل مســ

 أواūـــادة ، ووجـــود  هديـــد داخلـــي  اأزمـــاتانســجام بـــن  اعـــة العمـــل ، و حـــاات 
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مــن  أكثــريــث تفيــد ي هــذǽ اūــاات اūــزم والصــرامة خــارجي مــس بكيــان اŪماعــة ح
 اūرية والدمقراطية .

ـــه امواهـــب ) مواهـــب إوخاصـــة القـــول  ـــار في ـــذي تث ـــد هـــو ال ن اإشـــراف اŪي
مــع وهــو الــذي يǼمــي ي نفــوس العمــال ااهتمــام اأصــيل بالعمــل  (،العمــال وقــدراهم

ا بـد  وإمـامـن تلقـاء نفسـه  يـأيŢسن جودة اإنتاج ، ولكن امǼـا  الصـا، للعمـل ا 
فامشــرف اممتــاز ا يوجــد مــن تلقــاء نفســه وإمــا يــأي بالتــدريب  ؛مــن جهــد امشــرفن 

 .والتعليم Şيث تǼموا قدراته وكفاءته وعاداته القيادية وامǼاسبة
  ( 254ص  ،1990)عبد الرحما  محمد العيسوي ، 

اهمــم وإهــاب اūمــاس ز يــفŢاإشــراف الفعــال هــو الــذي يــؤدي إń  أنكمــا 
عمليــة خلــق  أنحيــث  ؛وبǼــاء الثقــة وتعظــيم الــروح امعǼويــة وخلــق الدافعيــة لــدى اأفــراد

( عمليـــة اإشـــراف  Isaac 2001الدافعيـــة صـــفة مازمـــة للمشـــرف فقـــد شـــبه ) 
فأنــت ا تســتطيع دفــع ادــيط داخــل قطعــة  ،بعمليــة ســحب ادــيط مــن قطعــة القمــا 

يصـل  أنلطريقـة وبااšـاǽ الـذي تريـدǽ، فـاديط مكـن القما  ولكǼك تسحبه سحبا با
ńمكانه وهدفه إذا سحب وليس إذا دفع. إ 

 (  34ص ،  2006)أحمد عبد الرحما  عياصرة،  
 مميزات الǼمطين اإشرافيين :  ـ  8

اإشـــراف ي ůموعـــه نوعـــان علـــى الـــرغم مـــن اخـــتاف امســـميات  أنيتضــ  مـــا ســـبق 
)إشـراف عـام ،دمقراطـي  تفصـيلي( ،  آو)إشراف موجه Ŵو اŪوانب الفǼيـة ، تسـلطي 

 .موجه Ŵو اŪوانب اإنسانية (  أو
 مميزات اإشراف العام :  ـ 1ـ 8

 ماعـة إسـهام يشـجع امشـرفŪطـيط وي ،سياسـتها وضـع ي ككـل اţ 

 .وبراůها أهدافها

 ماعـةŪـاق  تتفـق اǼقيـق وسـائل أحسـن علـى وتŢ فيـذ اأهـدافǼالـرامج وت 

 .امشرف وتوجيه إشراف Ţت
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 ريـة لأعضـاءūلقـدراهم وفقـا فيـه، وزمائهـم العمـل نـوع اختيـار ي ا 

 .اŪماعة تقررǽ أمر هو اأعمال توزيعأن  وميوهم، وإمكانياهم

 ي موضـوعي امشرف ǽركـه وا للعمـل، وتقومـه تقـديرŢ ي الشخصـية العوامـل 
 .العقاب أو الثواب نوع تقرير

 (256 ص ،1979 ،القطا  علي محمد وفهمي، مصطفى)  
 اأهداف لتحقيق معها ويعمل العمل،  اعة داخل مكانته فرد كل شعور. 

 ريـة مـن كبـر قـدر امرؤوسـن إعطـاءūديـد العمـل خطـة وضـع ي اŢو 

 .اأهداف

 امتواصلة( . الشديدة )غر العامة بالرقابة يتسم اإشراف 

 ة ي امرؤوسن ةدر مبا على ااعتمادŪبالعمل امتصلة امشكات معا. 

 ماعة أعضاء اعتماد تقليلŪامشرف على ا. 

 ماعة أعضاء بن لوجه وجها والتفاعل ااتصال حرية ضمانŪككل  ا. 

 فـا  علـى العمـلūماعـة ماسـك علـى اŪها اǼائهـا وقـوة وتضـامǼسـن مـا بŹ 

 .امرؤوسن أداء

 ماعة ي باأفراد ااهتمامŪهم عن والدفاع اūمصـلحة بـن التوفيـق مـع مصا 

 اŪماعة

 .امؤسسة ومصلحة

 ونفسيا جسميا العمل ي والراحة اأمن ضمان. 

 قد بروزǼزهـران،  السـام عبد حامد.)اأفراد  بن الذاي التوجيه ومو اموضوعي ال
 (313  ـ310 ص ص،  1984

 :مميزات اإشراف التفصيلي ـ 2ـ  8
 ـا امشـرفǼـدد الـذي هـو هŹ علـى العمـل خطـوات وملـي العمـل وخطـة سياسـة 

 .اأفراد

 ددŹ ماعية اأهداف ويسطرŪا. 
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 ماعة فعل ردود مراعاة دون اأوامر يعطيŪا Ŗعليها تشرف ال. 

 ماعة يشرك اŪالقضايا ي ا Ŗال مس الů العمل. 

 ماعـة أعضـاء علـى اأدوار يـوزعŪاأدوار مـن اأعضـاء موقـف مراعـاة دون ا 

 .إليهم امسǼدة

 ـق صـارما نظامـا يطبـقǼريـات عūا  ǽريـةفحسـب اعتقـادūظـام اǼشـيئان وال 

 .اūرية هǼاك كانت إذا الǼظام يكون ا إذ متǼاقضان

 ددŹ العاقات نوع Ŗاأفراد بن تقوم ال. 
 اد على يعملŸافر التباعد جو إǼماعة أفراد بن والتŪا. 
 اأشـكال حـب: مثـل اأتبـاع بـن طفوليـة بدنيـة نفسـية ودوافـع حاجـات إنشـاء 

 قاصـرين ازالـوا أهـم اأفراد وإفهام وحدǽ، شيء كل يفعل قائد على وااعتماد

 .أمرا ŹسǼون ا

 قـد انتشـارǼماعـة أفـراد بـن الـذاي التوجيـه وضـعف اموضـوعي غـر الŪوعـدم ا 

 .البǼاءة اإŸابية ااقراحات تقدم

 اأعضـاء، طاعـة ضـمان علـى يعمـل ŕماعـة، انقسـام علـى يعمـل قـدأنـه  حـŪا 

 بطريقـة والعقاب الثواب ويستخدم ذلك، لتحقيق أعضائها بن ااتصال ويقلل

 .ذاتية

 ااهتمـام ǽـو موجهـا يكـون واانتبـاŴ دون امشـرف ǽمهمـا اأعضـاء مـن غـر 

 دورǽ عـن متǼازا  القائد شخصية على فقط تبقى فاأضواء اŪهود بدل حاولوا

 ي ا امشرف يد ي تكون أن يǼبغي القرار عن امسؤولية أن وذلك كمشرف،
 (314 ص ذ رǽ، سبق مرجع زهرا ، السام عبد )حامد .اجموعة يد

 (23،12، ص  2011) أندرود . دوبرين ، ترجمة وليد شحادة،  ـ الشبكة اإدارية :9
مهمـا اختلفــت آراء العلمـاء ي تصــǼيف اإشـراف،  إا أهــا تصـب  يعهــا ي 
صــǼفن اثǼــن، صــǼف موجــه Ŵــو العمــل، وصــǼف موجــه Ŵــو بǼــاء العاقــات و هــذا مــا 

، وهـذا مـا اعتمـد عليـه روبـرت بليـ  وجـين موتـو أكدته الشبكة اإداريـة  الـŖ ألفهـا 
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إذ تعـــد الشـــبكة اإداريـــة اإطـــار امǼاســـب  الباحـــث ي Ţديـــد أبعـــاد مشـــكلة الدراســـة 
 لتحديد أبعاد اهتمام امشرف ) القائد ( بالعمال و باإنتاج ي آن معا  .

ـــة  مثـــل :الǼتـــائج  Ǽـــا، علـــى أمـــور معي ويتضـــمن اأســـلوب امهـــتم باإنتـــاج امصـــǼف أفقي
 )تقدم أعمال ŝودة عالية( اūد اأدŇ ، اأداء وامهام . 

هتم بالعمال وامصǼف عموديا فيǼعكس ي أمور مثـل: إظهـار الـدعم و أما اأسلوب ام
التأييد أفراد الفريق واūصول على نتائج اعتمادا على الثقة وااحرام، وااهتمام بـأمن 

 9إń  1عمـــل اأشـــخاص وكـــل واحـــد مـــن هـــذين ااهتمـــامن متـــدرج ي مقيـــاس مـــن 
 درجات.

 المواقع الرئيسية في الشبكة : 
فـــي فيمـــا يلـــي توصـــيف لأســـاليب القياســـية علـــى الشـــبكة اإداريـــة كمـــا هـــي موضـــحة 

 (:07الشكل رقم )

 
 ( نموذد الشبكة اإدارية لباك وموتو 7الشكل رقم )

: ي الزاوية اليميǼية السفلى يتميـز هـذا اأسـلوب باهتمـام   ( 9،1اإذعا  للسلطة ) 
مشـــرف هǼـــا يركـــز كثـــرا علـــى زيـــادة شـــديد جـــذا ي اإنتـــاج وقليـــل جـــدا باأشـــخاص ،ا

 اإنتاج من خال مارسته لسلطته وإلقاء اأوامر على اآخرين . 
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 ( ـــــــادي الريفـــــــيǼ1،9إدارة ال) ي الزاويـــــــة العلويـــــــة اليســـــــرى يوضـــــــ  هـــــــذا :
ـــا يتجـــه  Ŵـــو  Ǽـــاأفراد، وااهتمـــام الرئيســـي ه ـــا جـــدا ب اأســـلوب اهتمامـــا عالي

 ماء العمل .امشاعر الطيبة بن أفراد الفريق وز 
  (1،1اإدارة الفقيــرة)  ي الزاويــة اليســارية الســفلى  اهتمــام ضــئيل جــدا :

 باإنتاج واأفراد على السواء .
  ـــــوع مـــــن اإدارة يفعـــــل اقـــــل امطلـــــوب ليحـــــتفظǼوامشـــــرف ي مثـــــل هـــــذا ال

 بعضويته ي امؤسسة.
  ( )وتقــــــع ي امركــــــز امتوســــــط مــــــن  ( 5،5اإدارة الوســــــع )المعتدلــــــة :

الشــــبكة ، امشــــرفون هǼــــا يــــؤدون واجبــــاهم  ولكــــǼهم يتفــــادون اســــتحداج 
 اموجات و يذعǼون لأمر الواقع . 

 ( 9،9اإدارة بالفريق) ـدمجǼي هذا اأسـلوب ي Řي الزاوية العلوية اليم :
تحقيــق  ااهتمــام  باإنتــاج مــع ااهتمــام  بــاأفراد، وهــو هــج لفريــق يصــبوا ل

ــــــزام  ــــــى أفضــــــل الǼتــــــائج مــــــن خــــــال امشــــــاركة واالت اهــــــدف واūصــــــول عل
 واانغماس ي العمل .

 ńامشــــرفون عــــادة مــــا عتــــارون أســــلوبا واحــــدا يهــــيمن علــــى تصــــرفاهم إضــــافة إ
، ويلجــؤون إń اســتخدام اأســلوب الرديــف ،عǼــدما Ÿــدون اأســلوب رديــفأســلوب 

مرغوبـة، وعلــى ضـوء هــذا بǼـا الباحــث أداة البحــث اأول امهـيمن ا Źقــق هـم الǼتــائج ا
ســـعيا مǼــــه إبــــراز اأســــلوب اإشــــراي امســـيطر ي مؤسســــات الشــــباب، والــــذي ملــــك 

 دافيد ماك لياند.نظرية  عاقة ارتباطيه بالدافعية  وفق
 مفاهيم وتعاريف للدوافع:/ 2

 همف ؛امختلفة  ي امǼظمات راءإن الدافعية كانت وا تزال Űور اهتمام امد
تقلي  معدل  مع اأداء Ţسن مستوىو Ţقيق إنتاجية أعلى إń يسعون باستمرار 

معدل التغيب عن العمل، تقلي   الدوران الوظيفي ، ونسبة اūوادج واإصابات ،
من ااهتمامات ؛ فعن طريق هدا  اأخطاء ، والعمل على ترشيد اإنفاق وغرها
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 ŕاول اإدارة وبشŢة حث اأفرادǼعلى بذل أقصى جهد  الوسائل والطرق اممك
زيادة الرواتب ومŢ   Ǽقيق أعلى مستويات اإنتاجية، فتارة تلجأ إńبغية  وعطاء 

 .أخرى إń وسائلتعمد و تارة ،امزايا وامǼافع امختلفة 
 كله ا Ţقق اإدارة ي  يع الظروف واأحوال ما تصبووعلى الرغم من دلك   

تعقد نظام  ه من أداء وإųاز عال من قبل اأفراد، ويعود السبب ي ذلك إń مدىإلي
 . الدافعية لدى اإنسان

  التالية:وهذا فإن دراسة الدافعية تعŘ أساسا باإجابة عن اأسئلة  
 اسǼو معن ؟  ماذا يتصرف الŴ على 

 ماذا يقدم اإنسان على سلوك معن ؟ 

  د موظفنų ما آخرون  و ماذاǼيكرسون جهودهم ووقتهم للعمل ؟ بي
 يبذلون أدů Ňهود مكن ؟ 

 د موظفا راضيا عن عمله و يستمتع بالقيام به، و موظفا آخر مستاء  ماذاų
ǽ( 107ص  2004) حريم ،  ؟ عمله ويكر  

حيث ųد  أن  دوافع اأفراد تؤثر ي  يع نواحي سلوكهم وتعلمهم وأفكارهم  
كل ،و عماهم وإدراكهم اūسي وسلوكهم ااجتماعي أوإبداعهم أدائهم و  وخياهم 

ذلك بفعل دوافعهم الš Ŗعلهم يتصرفون ي بعض امواقف على Ŵو ما ، وقد قسم 
( امراحل الŖ مرت ها دراسة الدافعية Hoy &Miskel K 1978) هوي و مسكل

 إń ثاثة مراحل هي :
و مثل امدارس التقليدية الŖ ركزت على اūافز امادي  المرحلة اأولى: .1

 واعترته بأنه العامل الوحيد الذي يثر الدافعية عǼد الفرد  العامل .

هي مرحلة العاقات اإنسانية والŖ ركزت على العوامل  المرحلة الثانية: .2
  ااجتماعية والظروف احيطة بالعمل كأساس للدافعية عǼد الفرد العامل .

وهي امدارسة اūديثة ي اإدارة وهي نظرية الǼظم واإدارة  المرحلة الثالثة: .3
 باأهداف والŖ ركزت على اūوافز امادية وامعǼوية ي تǼمية الدافعية عǼد الفرد العامل.
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هو ،Ţفيز العمال  Ǽدمن أصعب التحديات الŖ تواجه امدير ع هحيث أن
مر الذي يتطلب خلفيات ومهارات ي العمل، اأŢفيزهم لبلوغ أقصى إمكانياهم 

 .وفهم معŘ الدافعية وكيفية استغال اداصية الذاتية عǼد العمال
 (  77، ص  2005) علي احمد عبد الرحما  عياصرة ،  
مكن Ţفيزǽ بوسائل مادية أو ،مورد غر Űدود باعتبارǽ فالǼظرة إń العامل 
Źتاجه امديرون  هو معرفة اأساليب الŖ تساعد كل ما ف ،اقتصادية، نظرة ساذجة

  على اūصول على اموارد البشرية القيمة وŢفيزها و ااحتفا   ها .
 ųدفإنǼا على الرغم من أميته الواضحة ، « الدافعية » وهذا فإن مصطل   

مفاهيم ي اختاف و تفاوت  خال  صعوبة ي تعريفه و Ţليله ، وهو ما نلمسه من
  ليǼجيǼاو   ليǼجيǼافقد أحصا كل من ؛تعار يف الكتاب و الباحثن وŢلياهم  و

(Kleinginna .P.R & Kleinginna. A.M)  140  Ŗتعريفا هذا امفهوم  وال 
 (Patrice Roussel , 2000 P 3) :فيما يلي سǼستعرح بعضا مǼها

ي أصلها إń الكلمة الاتيǼية    Motivationيعود مصطل  الدافعية   
Mover    ركŹ  أوسع يشتمل  على    أوأي Řيدفع ، م أخد هذا امصطل  مع

رغبة الفرد ي إشباع حاجات معيǼة  ، وأنه يتعلق بالقوى الŢ Ŗافظ أو تغر اšاǽ أو  
 ( 119ص  2004) كامل Űمد امغري ، .كمية أو شدة السلوك 
 فعل هي الدوافع Grand la Rousse encyclopédiqueوحسب قاموس  

 نتيجة.  إń للوصول يهدف الدفع  الذي
(Grand la Rousse encyclopedique , 1976 , p 547) 

 šعل الŖ القوى ماهية يوض  م أنه ؛دقيق وغر عام التعريف هذا ويعتر

 .نتيجة إń ويصل الفعل يǼشط
 العضوية، Ţرك عوامل عن عبارة الدافع   Mourice reuchlinوحسب

 أو داخلية كانت سواء امثرات تأثر Ţت ذلك بسهولة، بالسلوك وتدفعها للقيام

 الǼشاط.  عن التوقف أو يتحقق اهدف، حŕ خارجية
(Reuchlin .M psycologie Paris 1990 p 399) 
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ůموعة العوامل الديǼاميكية :فيعرف الدافعية بأها  Norbert  Sillamyأما 
 (Norbert Sillamy , 1991 ,P 173)الŢ Ŗدد سلوك الفرد 

 Ŵو ،وتوجهه السلوك Ţرك الدوافع أن يتض  التعريفان هذانمن خال 

 امهم الشيء أن إń أيضا ويشر توقفه، أن مكن أها حŕ وŢدد شدته، ما هدف

 كما أها ،خارجية  وأخرى داخلية مثرات نوعان قد تكون  الدوافع أن يكمن ي
 الدافع  الذي  وحسب رأي الباحث ابد  أن ميز بن ،كية يعوامل ديǼامعبارة عن 

هو  عبارة عن استعداد الفرد لبذل اŪهد أو السعي ي سبيل Ţقيق أو إشباع هدف 
ري  معن، أما ي حالة دخول هذا ااستعداد أو اميل إń حيز التحقيق الفعلي أو الص

 .فإن ذلك يعř  الدافعية  على أها أصبحت عملية نشطة
فإن وجهات الǼظر امختلفة حول الدافعية أدت   الهاشمي لو ياوحسب رأي 

 إń ثاثة استǼتاجات űتلفة  وهي :
 . رك نشاطات الشخŢ ليل الدافعية على عوامل تثر أوŢ ب أن يركزŸ 
 واأهداف. تتوجه الدافعية توجها علميا أو إجرائيا ǽاšفتتعلق بااختيار واا 
  وإيقافه ونوعية رد الفعل ǽت  الدافعية  بكيفية ابتداء السلوك واستمرارţ

 الذاي اموجود أثǼاء هذǽ العملية .
  Kozeki & entwistleوانتويستل  وزيكيمع   Lefrancoisلفرنسواويتفق 

ي أن الدافعية حالة يستمر فيها الǼشاط،   Beihler & SnowmanوسǼوما  وبيلر
وتتوسطه إń درجة  كبرة عمليات تقييم واعية، وتوقع وانفعال، كما أن الدافعية هي 
اūاات الداخلية وادارجية الŢ Ŗرك أداء الفرد وتوجيهه Ŵو Ţقيق هدف Űدد، 

 .يته ودوامه حŕ يتحقق ذلك الداف وŢافظ على استمرار
 (  166، ص 2006) لو يا الهاشمي ،  

على أها:   الشيء الذي يسبب السلوك اإنساň و     Stoner ستونروقد عرفها   
   .يواجهه وŹافظ عليه 



 العدد الثالث                         مجلة القبس للدراسات الǼفسية واإجتماعية

 

101 
 

الدافعية بأها   قوة ناšة عن التوتر الذي Ţركه  اūاجة غر   Burack بوراكوعرف 
 بعمل أو سلوك معن   .امشبعة داخل الفرد فتدفعه و توجهه Ŵو القيام 

   السلوك اموجه لتحقيق هدف  . بأها   Glaria Terryوعرفها 
 :ـيرى أن الدافعية تتعلق ب   Gohn Campbellsأما 

 السلوك ǽاšا.  
 قوة استجابة إذا ما قرر الفرد اختيار سلوك معن. 
 يستمر فيها الفرد بالتصرف امعن مثبات السلوك أو طول ا Ŗدة ال. 

فقد عرفا  الدافعية ، بأها عبارة عن اūاات   (1984عدس وتوق) أما 
الداخلية أو ادارجية الŢ Ŗرك السلوك وتوجهه Ŵو هدف أو غرح معن وŢافظ 

  حŕ يتحقق ذلك اهدف .،على استمرار يته 

 ( 89)علي احمد عبد الرحما  عياسر مرجع سابق ، ص 
 الدافعية نوعان :  وهذا يعř أنّ 

: عǼدما Ţركها عوامل نابعة من ذات  motivation intrinsèque دافعية ذاتية. 1
وهي ي اأساس عوامل عاطفية وجدانية ) اūب / الرغبة / الراحة /  ،الشخ 

 اانسجام / اللذة (.
وهي الŢ Ŗركها عوامل خارجية  motivation extrinsèque   دافعية خارجية. 2

 الثواب واŪائزة وامǼفعة مقابل العقاب واديبة ( أساسا )العصا واŪزرة: 

 على ليؤثر ،اأخرى الفرد قدرات مع يتفاعل هاما عاما الدافعية مثل و

 يؤدي لكي الفرد وتستثر Ţرك الŖ القوة مثل كما،   العمل ي يبديه الذي سلوكه

 كثافة ي تǼعكس القوة العمل، وهذǽ هذا للقيام الرغبة أو اūماس قوة أي؛ العمل

 تقدمه مدى وي ،اأداء ي واستمرارǽ مثابرته درجة وي الفرد يبذله الذي اŪهد

 ي الرغبة أو الدافعية أن ، والقول العمل ي ومهارات من قدرات عǼدǽ ما أفضل
 مدى Ţدد الدافعية قوة أن ببساطة معǼاǽ اأخرى، القدرات مع تتفاعل واأداء العمل

 القدرات يتطلب العمل هذا أن افراح العمل، مع أداء ي لقدراته الفرد استخدام
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Ŗاأداء ي القدرات تلك من امستغل يزيد الدافعية ما تزيد فبقدر ؛الفرد يتمتع ها ال، 
 .القدرات تلك امستغل من يقل الدافعية تقل ما وبقدر

 (70ص سابق،  المǼظمات، مرجع في اإنساني )السلوك
 الدوافع: من القريبة المصطلحات بعض

 بعض استعمال إń بالكثرين أدى الدافعية عملية تفسر تعقيد إن

 عبارة أو نتائج أو ها أسباب اي اūقيقة إ هي وما ،للدوافع كمرادفات امصطلحات

 والغريزة اūاجة، اūافز، الرغبة مصطل مثل : ديǼاميكيتها ي مساعدة عوامل عن

 …وغرها

 مكن الǼفسية الǼاحية من نهأ يرى حيث ؛التومي محمد ذلك يوض  كما
 هذا إن ،"ضعيفا اإنسا  وخلق": تعاń اه قول : مǼها كثرة آيات من يستفاد أن

 وغضبه وشهوته يستميله، هواǽ إن": القرطي قال ،ةالǼفسي هتتركيب إń يشر الوصف
 يرضي ما الشديد تعلقه ي الضعف هذا ويظهر   الضعف أشد وهذا يستخفانه،

 وإنه: تعاń يقول ااقتǼاء، أو التملك أو اŪمع، غريزة من فيه ما ه،باترغ ويشبع ميوله

  .لشديد الخير لح 

 وهي الرزق، على اūصول مقدرة فيه أوجدت الŖ هي هذǽ التملك غريزة إن

Ŗالقوة فيه كونت ال Ŗتدفعه ال ńالضرر إنزال إ ǽبسوا ŕفسه ضمني حǼماية لūا 
 تقي ريعاتوتش قوانن من أمǼية وسائل عن يبحث أن إń حركته الŖ وهي ، امطلوبة

 غرك مقتǼيات تشته ا":القائلة الوصية كانت وما عليه، ااعتداء ومǼع ، متلك ما

 . الغريزة تلك عن صادقا تعبرا إا التشريع أقدم ي الواردة"

 (15 ، ص 1990 التومي، )محمد
 : امصطلحات هذǽ بن القائمة للعاقة توضي  يلي وفيما

 أو اŪسمي ااضطراب أو اافتقار من حالة اūاجات تعتر الحاجات: .1

 ،عإا باإشبا  يزولالذي ا التوتر من نوعا الفرد لدى يثر إشباعها وعدم ،الǼفسي
 إشباعها . ومدى الفرد حاجات على الشخصية خصائ  من الكثر وتتوقف
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 (24 ، ص  2006 ،لو يا ، الهاشمي الدين نصر )جابر 
 أو بǼق  شعور بأها  Grand Larousse encyclopédiqueقاموس  يعرفها و

 ااستغǼاء مكن ا حيث ؛معيǼة تصرفات أو سلوكات إń اūي الكائن يدفع توتر

 (44 ص سابق، مرجع بااستهاك، وعاقتها الǼفسية )الدوافع .اūياة مواجهة ي عǼها
 افتقاد بأها يعرفها إذ، عاقل فاخر اأستاذ قدمه ما هو للحاجات تعريف امل ولعل
 .الفرد ي التوازن اختال يسبب اافتقاد هذا وأساسي، فيه ومرغوب مفيد مرأ

 ما إذا نفسية تكون كما ،باŪسد صلة ذات كانت إذا يزيولوجية ف اūاجة  وتكون
 بالعاقات مساس ذات كانت ما إذا اجتماعية وتكون ،وامشاعر باأفكار اتصلت

 (04 ،ص سابق مرجع ، وامهǼية اجتماعية الǼفس اūاجات إشباع.)ااجتماعية
الغريزة على أها استعداد فطري  MAC DOUGLE ما دوجل يعرف . الغريزة : 2 

 ويشعر حسيا إدراكا يدركه معن مثر إń اانتباǽ على اūي الكائننفسي، Źمل 

 كغريزة فردية غرائز إń الغرائز ما دوجل صǼف وقد ،إدراكه عǼد خاص بانفعال

 وأخرى،  التملك لذة وانفعاها التملك ،وغريزة اŪوع وانفعاها الطعام عن البحث

 (167 ص سابق، مرجع مي لو يا،اش)الهالسيطرة.. اخ  كغريزة اجتماعية

 دراسية مواد ي الطالب كرغبة شخ ، أو معن يءش Ŵو اميل هي الرغبة : .  3 

 ، اūاجة ي اūال هو كما افتقار أو نق  حالة من تǼشأ اهي و  أخرى، دون معيǼة
 اأم Ǽšب تستهدف فاūاجة ،فيها امرغوب اأشياء إدراك وبعد تفكر من تǼشأ بل

 كيا،)جابر نصر الدين واهامي لو  .    اللذة التماس تستهدف الرغبة أن حن ي والتوتر

 (29 ،ص سابق مرجع

 فالطعام ، الدافع له يستجيب اجتماعي أو مادي خارجي موقف هو: الباعثـ  4

 .الدافع وجود دون للباعث قيمة وا ، اŪوع دافع له يستجيب باعث مثا
 (30 ص ، نفسه )المرجع 
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خر آو  إن الدافع استعداد ذو وجهن ، وجه خارجي هو اهدف . الحافز : 5   
وهو ا يوجه ،الǼشاط العام  إńداخلي هو اūافز، وهو حالة من التوتر تولد استعداد 

  .ůرد طاقة دفع من الداخل أنه ؛هدف معن  إńالسلوك 
 (167 ص سابق، مرجع شمي لو يا،ا)اله 

 : يلي فيما امصطلحات هذǽ بن الفروق إŸاز ومكن

 ما بن عتلف اأمر لكن ،داخلية حالة الرغبة و الغريزة و اūاجة من كل
 حالة الغريزة بيǼما نفسيتان حالتان والرغبة فاūاجة؛ نفسي هو وما بيولوجي هو

 . بيولوجية

 بالتوجيه يتعلق اأمر لكن ،خارجي موقف عن يعر والباعث اūافز من كل
 ي ،عǼه ااستغǼاء مكن وا به معǼيون اأفراد فكل بالغريزة يرتبط فالباعث والتخطيط
 تضعه أن مكن انه حيث ؛له امخطط قبل من عǼه ااستغǼاء مكن اūافز أن حن

 . الǼفسية والرغبات باūاجات اūافز ويرتبط العمال من معيǼة لطبقة ما مǼظمة إدارة
 حالة تعد اūاجة نإف والرغبة اūاجة بن الفرق ع  فيما الذكر سبق كما

 . الضروريات من وليست كمالية ŢسيǼية حالة فهي الرغبة أما اافتقار من

 من حالة عن امتولدة  اūاجة šد  والرغبة اūاجة بن ما فرويد يوحد وا

 ها امائم اموضوع يؤمن الذي الǼوعي، الفعل خال من إشباعها الداخلي التوتر

 وšد" الذاكرية باآثار " مǼه فكاك ا برباط الرغبة ترتبط بيǼما( ، مثا كالطعام)

 هذا على إشارات أصبحت الŖ لإدراكات اهاسي اإنتاج إعادة ي هاتŢقيق

 ( 261 ص ، سابق مرجع ، الǼفسي التحليل مصطلحات )معجم . اإشباع

 بيولوجي هو ما بن الدوافع تصǼيف إń تعرضǼا عǼد أكثر اأمر وسيتض 

 هذǽ كل ،ادارجية والدوافع الداخلية الدوافع وبن ،اجتماعي أو نفسي هو وما

 ارتباطيه عاقة هǼاك هنأ ؛الدافعية لعملية نتائج أو أسبابا إا تكون لن امصطلحات

 . الدافعية عملية تفسر تعقيد ي سببت ما هذا،و ديǼاميكية عملية ي بيǼها وثيقة
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 ثالتا :مǼهجية الدراسة واجراءاتها :
 الدراسة :  وعيǼة مجتمعـ  4

الباحث إń طريقة اūصر الكلي  أالدراسة، ůŪتمع  نظرا  لصغر حجم 
أفراد اجتمع اأصلي فالعدد الكلي لإطارات البيداغوجية اممثلن ي امربن 

فردا وبعدما م استبعاد اموظفن أصحاب  134الرئيسين ومري الشبيبة  هو  
استبعاد إطارات امؤسسة الŖ  مع  ،مدير مؤسسة  32الوظائف اإشرافية امقدر بــ 

أصب  اجتمع امعř فردا  11يشرف  عليها الباحث والبالغ عدد إطاراها البيداغوجية 
 أي أصحاب الوظائف غر اإشرافية ، إطارا بيداغوجيا   91بالدراسة يتكون من

 : Ņدول التاŪكما يوضحه ا 
 الǼسبة  العدد طبيعة الوظيفة 

 % 23.88 32 إشرافية 

 %  67.11 102 غر إشرافية 

 %  99.99 134 اجموع 

 (: توزيع مجتمع الدراسة حس  الوظائف9الجدول رقم )
 ـ الشروط السيكومترية آداة الدراسة :

 الصدق:   1ـ 

بصدق ااختبار)اأداة( أن يقيس ااختبار بالفعل القدرة أو  يقصد
 ǽوضع لقياسها وللتأكد من صدق هذ Ŗساب أداة الدراسة الظاهرة الŞ اǼقم

 الصدق بثاج طرق:
 موعة من اأساتذة امتخصصن ي صدق المحكمينů م عرح امقياس على :

ضافة إń اأستاذ امشرف اجال عر عدة جامعات وكان عدد اأساتذة سبعة باإ
                                                                              و يع اأساتذة űتصن ي علم الǼفس. 

وانطاقا من آراء واقراحات اأساتذة احكمن، قمǼا بتعديات على ااستمارة 
 لفقرات.اأولية، ملت البǼاء اللغوي والفكري، ترتيب ا
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 ساب معامل اارتباط بن اأبعاد والدرجة ساق الداخليتصدق ااŞ وذلك :
 SPSSالكلية لاستبيان، وبعد القيام بالعمليات اūسابية اعتمادا على برنامج 

 ( ŢصلǼا على الǼتائج التالية:10)  

 معامل اارتباط مع الدرجة الكلية اأبعاد المحور

 السلوك اإشرافي
 0.90 بالعملامهتم 

 امهتم بالعاقات اإنسانية
0.91 

 الدافعية
 0,78 حاجات اانتماء
 0.80 حاجات ااųاز
 0.78 حاجات القوة

 .الدراسةصدق ااتساق الداخلي أداة  يمثل(:2الجدول رقم )
خال اŪدول ناحظ أن قيم معامل اارتباط بن űتلف اأبعاد والدرجة  من

بعاد والدرجة على وجود عاقة قوية بن اأ هذا ما يدلالكلية للمحور عالية و 
 وضعت لقياسه. أبعادها وماعلى صدق űتلف و الكلية، 
  :ذر الربيعي معامل الثبات.الصدق الذاتيŪوهو ا 

 اإذ، نفس الǼتائجإن ثبات ااختبار هو الذي يعطى نتائج متقاربة أو الثبات:  2ـ 
طبق أكثر من مرة ي ظروف ماثلة، وي دراستǼا هذǽ قمǼا بالتأكد من صدق اأداة 

 بطريقتن:

 :صفيةǼالتجزئة ال  SPLIT _ HALF     

لتحقيق ذلك قمǼا بتجزئة اأداة إń عبارات فردية وأخرى زوجية، وبعدها 
 اŪدول التاŅو Şساب معامل اارتباط بن الǼتائج امتحصل عليها، قمǼا 
 :ذلك يوض 
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مستوى  معامل اارتباط العدد الجزء المحور
 الدالة

 السلوك اإشرافي
 15 العبارات الفردية

 15 العبارات الزوجية 0.01 0.81
 (:يوض  الثبات عن طريق التجزئة الǼصفية.3الجدول رقم )

 :  صف ااستبياǼد  0,81  معامل اارتباط لǼ0.01دال ع  
 :  معادلة تصحي  الطول لسبيرما  براو 

  1.62          0.81×  2ر          × ن                       ح
   0.89=             =                      =                   ر =   

 1.81          0.81+  1+ ر           1          
 وعليه فااستبيا  دال وثابت .

 ͺͻ   =0.94.0√الصدق الذاي: 
 :ألفا  رومباخ ALPHA _CROMBACK : ويطلق عليه اسم معامل

 ااتساق الداخلي لبǼية ااختبار أو معامل التجانس

 ألفا  رومباخ اأبعاد المحور

 السلوك اإشرافي
 0.76 بالعملامهتم 

 0.75 امهتم بالعاقات اإنسانية
 0.78 الǼتيجة العامة

 الدافعية
 0.62 حاجات اانتماء
 0.51 حاجات ااųاز
 0.67 حاجات القوة

 0.69 الǼتيجة العامة
 (: معامات الفا  رومباخ4الجدول رقم )

ناحظ من خال اŪدول اŵفاح معامات الثبات اداصة باأبعاد، وذلك 
كلما ارتفع عدد البǼود ا ارتفع معه   أنه حيث ؛راجع لتǼاق  عدد البǼود ي كل بعد 
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بالǼسبة  0.78تؤكدǽ الǼتيجة العامة لكل Űور، أين نسجل  وهذا ما معامل الثبات
وهي قيم تدل على ثبات احورين بالǼسبة للدافعية  0.69للسلوك اإشراي، و

 وبالتاŅ ثبات ااستمارة ككل.
 الصدق الذاتي:
  0.88 السلوك اإشراي: 

 0.83الدافعية: 
 وعليه فإن ااستمارة ثابتة قياسيا وصادقة ذاتيا.

 مستويات السلوك اإشرافي: -1

المشرف المهتم بالعاقات  المشرف المهتم بالعمل اأبعاد
 اإنسانية

 2.21 2.38 الحسابي المتوسع

 0.38 0.35 اانحراف المعياري

 متوسط مرتفع المستوى

 .شرافي في مؤسسات الشباب بقسǼطيǼة(: مستويات السلوك اإ13الجدول رقم )

من خال الǼتائج امبيǼة ي اŪدول فإنǼا نسجل تواجد كا الǼوعن من 
لكǼǼا ناحظ أن سلوك السلوك اإشراي ي مؤسسات الشباب بواية قسǼطيǼة، 

امشرف امهتم بالعمل هو اأكثر تواجد وانتشارا،  وهو ما تؤكدǽ قيمة امتوسط 
وهي قيمة مرتفعة تقع ي الفئة الثالثة من فئات امتوسط الوزň  2.38اūساي 

، أما السلوك اإشراي امهتم 0.35( وباŴراف معياري ضعيف 2.34-3)
وجود مستوى متوسط، وهذاما تؤكدǽ قيمة امتوسط بالعاقات اإنسانية فإنه م

وهي قيمة متوسطة تقع ي الفئة الثانية من فئات امتوسط الوزň  2.21اūساي 
 .0.38( وباŴراف معياري ضعيف 1.67-2.33)
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وهذا راجع إń أن طبيعة مهام ونشاطات اإطارات البيداغوجية مؤسسات  
الشباب  هو تǼظيم الوقت اūر مختلف شرائ  الشباب دون استثǼاء  ، šسيدا 
للمشروع الربوي للمؤسسة امستقى من امشاريع البيداغوجية، الŖ م اųازها من 

خال السǼة وتكون مراقبة ومتابعة  طرف اإطارات البيداغوجية وامطالبن بتطبيقها
من طرف امدير امشرف الذي يسهر على تǼفيذها من خال اūرص على التزام 
اإطارات بالتوقيت اأسبوعي امسطر  لكل إطار ومتابعة الكراس اليومي املزم به  
كل إطار بيداغوجي مع تسجيل كل ما Ÿري ي كل حصة مرفقة ببطاقة فǼية 

إضافة إń كل هذا هǼاك مراقبة دورية من طرف مفت  للشباب  للǼشاط امǼجز،
يسعى معرفة مدى تطبيق  اإطار ما قدمه ي مشروعه البيداغوجي خال كل شهر 

 وثاي  وتتمحور مهام اإطار البيداغوجي ي ما يلي :

  ونǼون موسيقية ،فǼون درامية ، فǼية من) فǼتلقن الشباب اأنشطة الف
( والثقافية ) امطالعة بامكتبة ، كتابة القصة القصرة، واداطرة تشكيلية ...اخ

والشعر...إخ ( والرياضة الرفيهية ) تǼس الطاولة ، لعبة البيلياردو(والعلمية 
وامتمثلة ي تلقن مبادئ اإعام اآŅ واآنرنيت وكذا التصوير الشمسي وعلم 

 بالǼباتات. الفلك  ،وركن البيئة والǼادي اأخضر امهتم

  ظيم التظاهرات الثقافية والعلمية والرفيهية ،اداصةǼامشاركة ي تأطر وت
 بالشباب اسيما ي مǼاسبات اأعياد الديǼية والوطǼية والعامية . 

 . ظمة داخل امؤسسةǼإثارة وتشجيع الشباب على امشاركة ي اأنشطة ام 

وكل هذا Ÿعل عاقتهم بامشرفن غر مباشرة، وتفاعلهم مع امشرف يكون ي إطار 
Űدد وفق ما مليه القوانن الداخلية للعمل، وهذا من شأنه أن يؤثر على استجابات 
أفراد العيǼة وŸعلهم يعترون أن امشرف يهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالعاقات 

ن اإطارات اليداغوجية هم امربن الرئيسين ومري اإنسانية، خاصة إذا علمǼا أ
الشباب، الذين عضعون إń توقيت أسبوعي مرن  يتماشى وأوقات فراغ الشباب 
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ساعة   22معŘ أن توقيتهم غر قار وقابل للتغر مع مراعاة اūجم الساعي امقدر ب 
 ي اأسبوع .

 مستوى الدافعية لدى اإطارات البيداغوجية -2

حاجات  داأبعا
 اانتماء

حاجات 
 اانجاز

حاجات 
 القوة

 الدافعية 

 2.37 2.23 2.44 2.44 المتوسع الحسابي

 0.53 0.54 0.61 0.58 اانحراف المعياري

 عالية متوسط عاŅ عاŅ المستوى

 (: مستويات الدافعية لدى اإطارات البيداغوجية.14الجدول رقم )
من خال الǼتائج امبيǼة ي اŪدول فإنǼا نسجل أن أفراد  العيǼة يرون بأن 
امشرف يǼمي لديهم كل من حاجات اانتماء وحاجات ااųاز وكذلك حاجات 
القوة لكن مستويات متفاوتة، وحسب الǼتائج امسجلة دائما فإن حاجات اانتماء 

ا تؤكدǽ قيمة امتوسط اūساي Ţتل امرتبة اأوń ومستوى تǼميتها عاŅ وهو م
، تليه مباشرة حاجات ااųاز بǼفس قيمة امتوسط 0.58وباŴراف معياري  2.44

 ومستوى تǼميتها كذلك مرتفع.  0.61اūساي وباŴراف معياري 
أما ي ما ع  حاجات القوة فإنǼا نسجل مستوى  متوسط ها، وهو ما 

،أي أن أفراد العيǼة 0,54اف معياري واŴر  2.23تؤكدǽ قيمة امتوسط اūساي 
يرون بأن مستوى تǼمية امشرفن ūاجات القوة لدى اإطارات البيداغوجية 

 متوسط.
وكǼتيجة عامة فإنǼا نسجل أن مستوى الدافعية لدى أفراد العيǼة مرتفع، وهو 

، فالǼتائج تبن بأن 0.53واŴراف معياري  2.37ما تؤكدǽ قيمة امتوسط اūساي 
شرفن مؤسسات الشباب بواية قسǼطيǼة يǼمّون الدافعية لدى اإطارات ام

.Ņالبيداغوجية مستوى عا 
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وبالǼظر إń هذǽ الǼتائج فإنǼا ناحظ أن حاجات اانتماء جاءت ي أعلى مستوى 
،وقد يرجع هذا إń اŪو السائد ي مؤسسات الشباب الذي يتميز باūيوية والǼشاط 

ااستقرار الوظيفي واهدوء، وااحرام امتبادل بن اŪميع، و الدائم ، ويكتسى  ب
من م شعور اإطارات باأمان وااطمئǼان  ي مؤسساهم، وهذا ما يشعرهم 

 بانتمائهم مؤسساهم وافتخارهم بذلك.
وإذا نظرنا إń حاجات ااųاز فإن مستواها العاŅ قد يرجع إń طبيعة مهام 

والŢ Ŗتاج إń التǼويع  واإبداع ي العمل، وامثابرة واŪدية اإطارات البيداغوجية 
وŢسن اأداء،  باإضافة إń السعي من أجل تقدم اأحسن والظهور بوجه أفضل 
، خاصة وأهم يتعاملون مع űتلف الشرائ  الشبانية، مختلف اأعمار وامستويات 

 التعليمية والثقافية وااقتصادية.
ون الطموح وامثابرة، ويسعون جاهدين لكسب رضا الشباب لذلك فهم ملك

وإفادهم بالقدر امطلوب وبالطريقة امǼاسبة، ما Ÿعلهم يبدعون ويبتكرون طرق 
 وأساليب لتحقيق هذǽ اأهداف.

أما فيما ع  حاجات القوة فإنǼا ناحظ أن مستواها متوسط وقد يعزى هذا 
فرص الرقية ضعيفة جدا هذا القطاع  إń خصوصية العمل مؤسسات الشباب،وان

اسيما ي السǼوات اأخرة هذǽ . كما أن  الرقية من صفة مري إń مري رئيسي 
من امǼاصب امطلوب شغلها ،  % 30يكون هن طريق اإمتحان امهř ي حدود 

( سǼوات من اددمة الفعلية ، أو على سبيل اإختياربعد التسجيل 5ويتبثون مس )
(  سǼوات من اددمة 10، ويتبثون  عشر ) % 10ي قائمة التاهيل ي حدود 

ان امهام اإشرافية مؤسسات الشباب  .م.(2010يǼاير  10)اŪريدة الرمية.لـ  .الفعلية
Ű أما اإطارات البيداغوجية فيقتصر جد ńدودة وهي من صا، امدير بالدرجة اأو

 إشرافهم على امǼخرطن ي الǼشاطات الŖ يديروها داخل ورشات عملهم .
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 تحليل الǼتائج على ضوء فرضيات الدراسة:  -3

 السلوك بين ارتباطية عاقة توجدـ بالǼسبة للفرضية اأولى:    1ـ  3
 .البيداغوجية اإطارات لدى والدافعية بالعمل المهتم اإشرافي

بن  بارسو للتحقق من صدق هذǽ الفرضية قمǼا Şساب معامل اارتباط 
Űور السلوك اإشراي امهتم بالعمل والدرجة الكلية للدافعية ، واŪدول التاŅ يبن 

 الǼتيجة امتحصل عليها .   

 المهتم بالعمل 
الدرجة الكلية 

 يةللدافع

 المهتم بالعمل
 0.77 1.00 بارسو 

 0,01 مستوى الدالة

الدرجة الكلية 
 للدافعية

  0,77 بارسو 

 0.01 مستوى الدالة

 (: معامل اارتباط بارسو  بين بعد المهتم بالعمل والدافعية.15الجدول رقم )

بن Űور  بارسو من خال اŪدول ناحظ أن قيمة معامل اارتباط 
، وهذا ما 0.77السلوك اإشراي امهتم بالعمل والدرجة الكلية للدافعية تساوي 

، وهذا ما ŸعلǼا 0.01يدل على أن العاقة موجبة قوية بيǼهما، وهي دالة عǼد 
 السلوك بين ارتباطية عاقة توجدنتحقق من صحة الفرضية اŪزئية اأوń ؛أي أنه 

  .البيداغوجية اإطارات لدى لدافعيةوا بالعمل المهتم اإشرافي
 اإشرافي السلوك بين ارتباطية عاقة توجدالǼسبة للفرضية الثانية: ب  2ـ  3

 .البيداغوجية اإطارات لدى والدافعية اإنسانية بالعاقات المهتم
بن  بارسو للتحقق من صدق هذǽ الفرضية قمǼا Şساب معامل اارتباط  

Űور السلوك اإشراي امهتم بالعاقات اإنسانية والدرجة الكلية للدافعية ، واŪدول 
 التاŅ يبن الǼتيجة امتحصل عليها .     
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 .(: معامل اارتباط بارسو  بين المهتم بالعاقات اإنسانية والدافعية16الجدول رقم )

بن  بارسو من خال اŪدول فإنǼا ناحظ أن قيمة معامل اارتباط 
Űور السلوك اإشراي امهتم بالعاقات اإنسانية والدرجة الكلية للدافعية تساوي 

، 0.01، وهذا ما يدل على أن العاقة موجبة قوية بيǼهما، وهي دالة عǼد 0.75
 عاقة تواجدوهذا ما ŸعلǼا نتحقق من صحة الفرضية اŪزئية الثانية ؛ أي 

 لدى والدافعية اإنسانية بالعاقات المهتم اإشرافي السلوك بين ارتباطية
 .البيداغوجية اإطارات

إن السلوك اإشراي امهتم بالعاقـات اإنسـانية Źمـل ي مضـمونه عاقـة إŸابيـة بـن 
امشـــرف واأتبـــاع، ويـــوحي بـــأن هǼـــاك جـــو عـــائلي يســـود امǼظمـــة وهـــو مـــا علـــق روح 

ن اŪهــد، وهــو مــا توصــلǼا إليــه ي معǼويــة لــدى العمــال تــدفعهم للعمــل وبــذل امزيــد مــ
دراستǼا، وما مسǼاǽ ي مؤسسات الشباب بواية قسǼطيǼة، فالعامل ومهمـا كـان سـǼه 
أو مســـتواǽ ومهمـــا كانـــت وظيفتـــه فهـــو Şاجـــة إń اهتمـــام امشـــرف والشـــعور Şاجاتـــه 
وحالتـــه الǼفســـية وااجتماعيـــة، حـــŕ يشـــعر باأمـــان والراحـــة ويكســـب الثقـــة بـــالǼفس 

 واإرادة ومن مة الدافعية لعمل أقوى وأحسن. والعزم

بالǼسبة للفرضية الجزئية الثالثة: ا توجد فروق ذات دالة إحصائية   ـ 3ـ  3
 في مستوى الدافعية لدى اإطارات البيداغوجية تعزى لمتغير الجǼس

 
المهتم بالعاقات 

 اإنسانية

الدرجة الكلية 
 للدافعية

المهتم 
بالعاقات 
 اإنسانية

 0.75 1.00 بارسو 

 0,01 مستوى الدالة

الكلية الدرجة 
 للدافعية

  0,75 بارسو 

 0.01 مستوى الدالة
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 العدد الحالة
المتوسع 
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

درجة 
 الحرية

قيمة 
 )ت(

مستوى 
 الدالة

القرار 
 اإحصائي

 0.55 2.28 34 ذكور
89 

-
1.33 

 غيردالــــة 0.18
 0.51 2.43 57 إناج

نتائج تحليل التباين للفروق في مستوى الدافعية لدى اإطارات (: 17الجدول رقم )
 .البيداغوجية تبعا للجǼس

( هو 0.18لǼا من خال نتائج اŪدول أن مستوى الدالة احسوب) يتبن
(، لذلك فإن القرار اإحصائي 0.05أكرمن مستوى الدالة امعتمد ي الدراسة )

(  غر دالة إحصائيا . وهو ما يدل على -1.33يبن بأن قيمة )ت( احسوبة )
دى اإطارات اتوجد فروق ذات دالة إحصائية في مستوى الدافعية لأنه 

 البيداغوجية تعزى لمتغير الجǼس.
ويفسر الباحث هذǽ الǼتيجة باعتبار ان الذكور واإناج  تلقوا نفس التكوين 
امتخص  ويعملون ي  نفس امǼا   التǼظيمي  الواحد   )نفس اإشراف ، نفس 

 اآجر...(  ؛    اي ان اǼŪس م يكن له تاثر ي مستوى الدافعية .
بالǼسبة للفرضية الجزئية الرابعة: ا توجد فروق ذات دالة  ـ  4ـ  4

إحصائية في مستوى الدافعية لدى اإطارات البيداغوجية تعزى لمتغير 
 سǼوات العمل.

حرية
ة ال

درج
 

 F الدالة متوسع المربعات مجموع المربعات

بين 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات

بين 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات

0.009 4.96 2.56 22,7 1.28 0.25 

2 88  

(: نتائج تحليل التباين للفروق في مستوى الدافعية لدى  18الجدول رقم )
 اإطارات البيداغوجية تبعا لسǼوات العمل.
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) التباين Ţليل نتائج اختبار أن اŪدول ي اإحصائية امعطيات تشر
(ANOVA اك أن يظهرǼد إحصائية دالة ذات فروق هǼ( 0.05) دالة مستوى ع

 وهو( Ϭ.ϬϬϵ) اإحصائية والدالة( ϰ.ϵϲ) احسوبة   (f)قيمة بلغت حيث ؛
 العمل سǼوات متغر أثر وجود يعř ،ما دراستǼا ي امعتمد الدالة مستوى من أصغر
 .البيداغوجية اإطارات لدى الدافعية مستوى ي

 Ņرفض مكن وبالتا ǽالبديل؛ الفرح وقبول الصفرية بصيغتها الفرضية هذ 
وجود فروق ذات دالة إحصائية في مستوى الدافعية لدى اإطارات  أي

 البيداغوجية تعزى لمتغير سǼوات العمل.
الباحث ذلك إń عملية الروتن والتكرارية واملل من تقدم ذات اددمات،  يرجع 

ا باŪد خال سǼواته الطويلة على عكس عمل السǼوات القليلة الŖ تتسم دوم
واإبداع واإبتكار وروح التألق الذي يرز قوة الدافعية لديهم ، على عكس ذوي 

القصرة ، إضافة اń عدم مواكبة شرŹة من عمال الصǼف اآول _ سǼوات العمل 
دو سǼوات العمل الطويلة _ للتغرات اإجتماعية الŢ Ŗدج يوميا اń جانب 

ة ي جانب اإعام واإتصال وتشبتهم ما التطورات التكǼولوجية اūديثة وخاص
 تلقوǽ من تكويǼهم السابق  بامعاهد امتخصصة دون استحداج معارفهم .

بالǼسبة للفرضية الجزئية الخامسة: ا توجد فروق ذات دالة إحصائية  ـ 5ـ  4
 في مستوى الدافعية لدى اإطارات البيداغوجية تعزى لمتغير السن. 

حرية
ة ال

درج
 

 F الدالة متوسع المربعات المربعات مجموع

بين 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات

بين 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات

0.35 1.08 0.91 24.93 0.30 0.28 

3 87  

(: نتائج تحليل التباين للفروق في مستوى الدافعية لدى  19الجدول رقم ) 
 .اإطارات البيداغوجية تبعا للسن



 العدد الثالث                         مجلة القبس للدراسات الǼفسية واإجتماعية

 

116 
 

) التباين Ţليل نتائج اختبار أن اŪدول ي اإحصائية امعطيات تشر  
(ANOVA اك ليس أن يظهرǼد إحصائية دالة ذات فروق هǼدالة مستوى ع 

( Ϭ,ϯϱ) اإحصائية والدالة( ϭ.Ϭϴ) احسوبة   (f)قيمة بلغت حيث ،( 0.05)
 السن متغر أثر يوجد ا أنه يعř ما دراستǼا، ي امعتمد الدالة مستوى من أكر وهو
 .البيداغوجية اإطارات لدى الدافعية مستوى ي
 Ņقبول مكن وبالتا ǽتوجد فروق ذات  ا أي الصفرية بصيغتها الفرضية هذ

دالة إحصائية في مستوى الدافعية لدى اإطارات البيداغوجية تعزى لمتغير 
 السن.
 وقد العمال، لدى الدافعية على يؤثر ا العامل عمر أن لǼا تبن الǼتائج هذǽ إنّ 
 جهة من العامل وتطلعات طموح أو جهة، من العمل خصوصية إń هذا يعزى
 والǼشاط بالديǼاميكية تتميز الشباب مؤسسات أن ųد دراستǼا ůال ففي أخرى،
 ي والǼشاط، العطاء سن ي زالوا ا الذين الشباب إطارات يǼاسب ما وهو واūيوية
 يعملون ųدهم لذلك سǼة، ϰϬ تفوق أعمارهم دراستǼا عيǼة أفراد أغلبية أن حن
 اأجر،)اأساسية اūاجات وŢقيق العمل هو وهدفهم ، دافعية وبأقل طموح دون
 ..(.الوظيفي اأمان العمل، ي ااستقرار) اأمان وحاجات..(  السكن

 اإشرافي السلوك بين ارتباطيه عاقة توجدبالǼسبة للفرضية العامة:  ـ 6ـ  4
 لمؤسسات البيداغوجية لإطارات ما لياند دافيد نظرية إطار في والدافعية
 .قسǼطيǼة لواية الشباب

بعدما قمǼا بالتحقق من الفرضيات اŪزئية وتوصلǼا إń وجود عاقة بن السلوك 
اإشراي امهتم بالعمل والدافعية، وكذا وجود عاقة بن السلوك اإشراي امهتم 

 الفرضية من التأكد خال من ذلك من سǼتأكدقات اإنسانية والدافعية، بالعا
 ككل اإشراي السلوك بن( بارسو ) اارتباط معامل Şساب وذلك العامة،
 :التاŅ اŪدول ي موضحة عليها امتحصل والǼتائج والدافعية،
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 الدافعية السلوك اإشرافي  

السلوك 
 اإشرافي

 0.77 1.00 بارسو 

 0,01 مستوى الدالة

 الدافعية
  0,77 بارسو 

 0.01 مستوى الدالة

 (: معامل اارتباط بارسو  بين السلوك اإشرافي والدافعية.20الجدول رقم ) 

بن السلوك  بارسو من خال ما هو مسجل ي اŪدول فإن معامل اارتباط 
وهو يدل على وجود عاقة ارتباطية موجبة قوية بن  0.77اإشراي والدافعية يقدر بـ 

 . 0.01السلوك اإشراي والدافعية ، والعاقة دالة إحصائيا عǼد 
إن هذǽ الǼتيجة تبن لǼا قوة العاقة بن السلوك اإشراي والدافعية 

ا مليه القوانن الداخلية وما تتطلبه للعمل؛فالعامل يؤدي وظائفه ومهامه Ţت م
اأهداف امسطرة، وامشرف يسعى إń مراقبة العامل وتوجيهه والوقوف على كل كبرة 
وصغرة تتعلق بالعمل وبتحقيق اأهداف، وبن هذا وذاك تǼشأ العاقة بيǼهما، ويتأثر 

الظروف  العامل بسلوك امشرف وبأفكارǽ واقراحاته، وكل سلوك يسلكه ناتج عن
 السائدة وعن اūالة الǼفسية واūالة ااجتماعية السائدة ي امؤسسة.

 :عامة خاصة -5
 الǼــوعن كــا تواجــد تبــن نتــائج مــن تقــدم مــا خــال مــن و الدراســة هــذǽ قيامǼــا بعــد  
  امشـرفن أن اتض  كما قسǼطيǼة، بواية الشباب مؤسسات ي  اإشراي السلوك  من
ǽمـــون امؤسســـات هـــذǼمســـتوى البيداغوجيـــة اإطـــارات لـــدى  الدافعيـــة ي ،Ņهـــذاما عـــا 
ǽساي امتوسط قيمة تؤكدūراف 2,37 اŴ0,53 معياري وا   
 ضــوء ي Ţققــت اأوń أن اإجرائية،فǼجــد الفرضــيات حــول نتــائج مــن  تقــدم مــا امــا 

 فقـد الثانيـة الفرضـية أمـا ، السـابقة الدراسـات بعـض نتائج مع واتفقت اميدانية الدراسة
 الثالثـة الصـفرية الفرضـية أمـا ، السـابقة الدراسـات بعـض مـع نتائجها توافقت و Ţققت
 الصــفرية الفرضــية أمــا ، الســابقة الدراســات بعــض مــع اختلفــت و Ţققــت بــدورها فهــي
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 بعــــض مــــع اختلفــــت أهــــا كمــــا بديلــــة بفرضــــية اســــتبدلت و رفضــــت قــــد مــــǼهم الرابعــــة
 مــع اتفقــت و Ţققــت فقــد اأخــرة اإجرائيــة الفرضــية عــ  فيمــا ، الســابقة الدراســات
 .السابقة الدراسات بعض
 الـــŖ الǼتـــائج ضـــوء ففـــي مؤكـــدة، اأخـــرى هـــي  كانـــت فقـــد العامـــة للفرضـــية بالǼســـبة  
 الســلوك  بــن موجبــة ارتباطيــة عاقــة وجــود تبــن البحــث هــذا خــال  مــن عليهــا ŢصــلǼا
 وجـود لǼـا يتجلـى ؛حيـث الشبابية بامؤسسات اليبداغوجية لإطارات الدافعية و اإشراي
 ي و ذلــك مــع بــاموازاة والدافعيــة، بالعمــل امهــتم اإشــراي الســلوك  بــن ارتباطيــة عاقــة
 اإنســـانية بالعاقـــات امهـــتم اإشـــراي الســـلوك بـــن ارتباطيـــة عاقـــة توجـــد الوقـــت نفـــس
 قيمــة أن هــو إليــه اإشــارة يǼبغــي مــا ، امؤسســات هــذǽ البيداغوجيــة لإطــارات والدافعيــة
 الكليـــة والدرجـــة  بالعمـــل امهـــتم اإشـــراي الســـلوك  Űـــور بـــن برســـون اارتبـــاط  معامـــل
 أن علـــى يـــدل مـــا هـــذا ،  0.77 يســـاوي للدافعيـــة الكليـــة بالدرجـــة عǼـــه امعـــر للدافعيـــة
 اارتبــاط معامـل قيمـة أن  بامقابـل  ، قويـة موجبــة  الدافعيـة و اإشـراف هـذا بـن العاقـة
 للدافعيــــة الكليــــة والدرجــــة اإنســــانية بالعاقــــات امهــــتم اإشــــراي الســــلوك حــــور برســــون
 او بالعمـل امهـتم سـواء السـلوك بـن اإرتباطيـة العاقـة ي الـتازم هـذا ،  0,75 يساوي
 امؤسســــات هــــذǽ امشــــرفن أن  نســـتخل  والدافعيــــة،ŸعلǼا اإنســــانية بالعاقــــات امهـــتم
 هــــذا ، اإنســــانية بالعاقــــات امهــــتم اإشــــراف و بالعمــــل امهــــتم اإشــــراف بــــن مزجــــون
 .الذكر السالفة الǼتائج ي جاء كما البيداغوجية اإطارات غالبية رأي حسب

 مكــن ا امؤسســات هــذǽ امــدراء طــرف مــن اإشــراي الســلوك ي التــوازي هــذا
 بــل ، اإنســانية بالعاقــات يهــتم إشــراف أو بالعمــل يهــتم إشــراف بأنــه عليــه Ŵكــم أن
 باإشــراف يعــرف مــا هــو و والظــروف امواقــف حســب الســلوكن بــن مــزج إشــراف هــو

 جانـب  إń أخـرى نتيجـة ŞثǼـا إń أضـافت قـد متوقعـة الغـر الǼتيجـة هـذǽ إن ، امزدوج
 الســـــلوك هـــــو و ثثالـــــ إشــــراي ســـــلوك وجـــــود وهــــي ،أا احققـــــة اإجرائيـــــة الفرضــــيات
 اإطـــــارات لـــــدى بالدافعيـــــة قويـــــة ارتباطيـــــه عاقـــــة لـــــه بـــــدورǽ الـــــذي امـــــزدوج اإشـــــراي
 .الشبابية بامؤسسات البيداغوجية
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 يتميـز حيـث ؛ خصوصـيته و القطـاع هـذا طبيعـة إń ذلـك يرجع رأيǼا وحسب
 إعـام ميدان ،ي امتجددة الشباب متطلبات وفقا توضع الŖ براůه ي ااستقرار بعدم
 Şمكـة تتفاعـل ، مرنـة بشخصـية التميـز امشـرفن على يفرح الشباب وتǼشيط ،توجيه
 دراســـتǼا خـــال مـــن التمســـǼاǽ مـــا وهـــذا ، باســـتمرار ة امتغـــر والظـــروف اأحـــداج مـــع

 بالعمـل يهـتم إشـرافيا سـلوكا مارس أن مكǼه ا امؤسسات هذǽ ي فامشرف ، اميدانية
 ، اإنســانية بالعاقــات يهــتم إشــرافيا ســلوكا مــارس أن مكǼــه ا كمــا امواقــف  يــع ي
 الوقـــــت ي امǼاســـــب اموقـــــف ؛أي مـــــزدوج إشــــراي ســـــلوك إń حتمـــــا يقـــــودǽ مـــــا وهــــذا
 Ŵـــو ميـــل وتـــارة اإنســـانية بالعاقـــات يهـــتم الـــذي اإشـــراف Ŵـــو ميـــل فتـــارة امǼاســـب
 مـــع جيـــدة إنســـانية عاقـــات علـــى احافظـــة أجـــل مـــن ، بالعمـــل يهـــتم الـــذي اإشـــراف
 دراســتǼا أكدتــه مــا هــذا ، أخـرى جهــة مــن لــديهم دافعيـة  وضــمان جهــة مــن اإطـارات
 . السابقة والدراسات اميدانية
 بالدافعيـــة  قويـــة إرتباطيـــة عاقـــة لـــه امـــزدوج  اإشـــراي الســـلوك أن نســـتخل  أخـــرا   

ـــة لإطـــارات  العاقـــة أن إŵ ńلـــ  أن مكـــن كمـــا ، الشـــبانية بامؤسســـات البيداغوجي
 وطبيعــــة العمــــل طبيعــــة بتغــــر تتغــــر للعمــــال والدافعيــــة اإشــــراي الســــلوك بــــن الرابطيــــة
 .  أوهايو جامعة إليه أشارت كما امؤسسة
 الǼتائج العامة : -6

خال دراستǼا هذǽ توصلǼا إů ńموعة من الǼتائج، امتعلقة  من
 ǽتلف متغرات الدراسة،  مكن أن نلخ  هذű ة علىǼباستجابات أفراد العي

 الǼتائج ي الǼقاط التالية:
1- .Ņمستوى الدافعية لدى اإطارات البيداغوجية عا 

 يتواجد مؤسسات الشباب لواية قسǼطيǼة كل من السلوك اإشراي -2
 امهتم بالعمل والسلوك اإشراي امهتم بالعاقات اإنسانية.

توجد عاقة ارتباطية ذات دالة إحصائية بن السلوك اإشراي امهتم  -3
 بالعمل والدافعية لدى اإطارات الييداغوجية.
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توجد عاقة ارتباطية ذات دالة إحصائية بن السلوك اإشراي امهتم  -4
 دافعية لدى اإطارات الييداغوجية .بالعاقات اإنسانية وال

توجد عاقة ارتباطية ذات دالة إحصائية بن السلوك اإشراي  -5
 والدافعية لدى اإطارات البيداغوجية.

 ااقتراحات: -7
بعد إجراء هذǽ الدراسة والوقوف على عاقة السلوك اإشراف بالدافعية لدى 
اإطارات البيداغوجية مؤسسات الشباب لواية قسǼطيǼة ،وفق نظرية دافيد ماك 
لياند والوصول إń الǼتائج السالفة الذكر يقرح الباحث  لة من ااقراحات Ÿمعها 

 ي ما يلي 
 فس العمل والتǼظيم ي كل مؤسسة.ضرورة وجود űت  ي علم ن .1

عقد تربصات تكويǼية للمشرفن ) امدراء ( تتعلق موضوع اإشراف  .2
 والتسير. 

تǼظيم ندوات وأيام دراسية تضم كل من امرؤوسن وامشرفن ،مǼاقشة  .3
 قضايا اإشراف وانعكاساته على دافعية العمال ومن م اأداء .

الشبانية من طرف اŪهات الوصية ، سد الثغرات القانونية للمؤسسات  .4
 ŕظر ي الشروط الواجب توافرها ي امشرف حǼويتعلق اآمر بإعادة ال

 يصب  مؤها للقيام هذا السلوك .

يستحسن للمشرف  بصفة عامة ، ان يكون على علم بأن مط اإشراف  .5
ئد امǼاسب الذي يǼبغي عليه إتباعه يتغر بتغر  طبيعة امؤسسة واŪو السا

 داخلها .

إعطاء اأولوية  ازدواجية  اإشراف ي امؤسسات الشبانية ، وذلك راجع  .6
 إń طابعها امرن وامتغر بتغر متطلبات الشباب .
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ضرورة  توسيع هذǽ الدراسة لتشمل قطاعات أخرى حساسة ،كقطاع  .7
  الǼشاط ااجتماعي والطفولة امسعفة وقطاع التكوين امهř والصحة

 .  والربية
العمل على إŸاد تǼسيق حقيقي بن اŪامعات وامؤسسات ، من شانه ان  .8
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