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 ملخص الدراسة 

    فاعلية برنامج تدريبي لتنمية المهارات الإشــــــــــرامية لد  المشــــــــــرفين    على الدراســــــــــة لل شــــــــــ  هذه هدفت    
قصـديا تم اختيارها  ا ( مشـرف15عينة من )  ي باسـتخدا تجريبالالشـبه  اعتمد الباحث المنهجقد و   ،الصـناعيين

 .2023أفريل  إلى 2021ماي من خلال الفترة الزمنية  الوادي، بولايةة يصناعالفي مؤسسة علال 

ها وثباتها، ثم التطبيق القبلي صـــــدق  من  والتأكد   الباحث ببناء اســـــتمارة المهارات الإشـــــرامية  قا وقد  
ــرامية وتنفيذه على أفراد العينة، ليتم   لها، وبناء على نتائجها تم بناء البرنامج التدريبي لتنمية المهارات الإشــــــ

ــتخدا تطبيق الاســــتمارة بعديا، ثم معالجة البيانات   ــفرت حيث ،  (spss-22)برنامج    باســ ــة   نتائج أســ الدراســ
 :على ما يلي

ــائية   - ــرامية  كل و  بين الأداء القبليتوجد فروق ذات دلالة إحصــ عينة  على  البعدي للمهارات الإشــ
 .المشرفين

ــائيـة -   مهـارةل ـل من المهـارات ايتيـة: )  الأداء القبلي والبعـدي  بين توجـد فروق ذات دلالـة إحصــــــــــــ
مهـارة العلاقـات والتعـامـل م   -بـالمرووســــــــــــــين  مهـارة الاتصـــــــــــــــال الفعـال-  تخطيط إدارة الوقـت 

 .عينة المشرفين( لد  مهارة التحفيز -المرووسين

في المؤسسات   تنمية المهارات الإشراميةفي  تدريبي  البرنامج  خلصت النتائج هذه الدراسة إلى نجاح ال
 الصناعية، م  إعطاء الباحث توصيات واقتراحات في مجال تنمية المهارات الإشرامية.

البرنـامج التـدريبي، المهـارات الاشــــــــــــــراميـة، مهـارة التخطيط و دارة الوقـت، مهـارة   الكلمـات المفتـاحيـة : -
 مهارة التحفيز. مهارة العلاقات والتعامل، الاتصال الفعال،
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Abstract 
This study aims to investigate the effectiveness of a training program in 

developing supervisory skills among industrial supervisors. The researcher 

adopted the quasi-experimental method using a sample of (15) Supervisors were 

intentionally chosen at Alal Industrial Corporation in El Oued city, during the 

period from May 2021 to April 2023. The researcher developed a supervisory 

skills form, verified its validity and reliability, conducted a pre-test, and based on 

the results, a training program was developed to enhance supervisory skills and 

implemented on the sample. A post-test was then conducted, followed by data 

analysis using SPSS-22. The study's findings include: 

Significant statistical differences between the pre-test and post-test 

performances of supervisory skills as a whole in the sample of supervisors. 

Significant statistical differences between the pre-test and post-test of 

following skills: time management planning, effective communication with 

subordinates, relationship and interaction with subordinates, and motivation skills 

among the sample of supervisors. 

The results concluded that the training program was successful in developing 

supervisory skills in industrial organizations, with the researcher providing 

recommendations and suggestions in the field of supervisory skills development . 

- Keywords: training program, supervisory skills, planning and time 

management skill, effective communication skill, relationship and dealing skill, 

motivation skill. 
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 ة ــــ ـمقدم 



 مقدمة 

1 

 

المؤسسات عصرنا  الاقتصادية  تواجه  مجال    ا بير   اتحدي   الحالي  في  تنافس  الفي 
أد    مما  البشري،  ب والاستمرارية، وهذا  العنصر  وتطوير  بتدريب  الاهتما   إلى  العمل  أرباب 

التر يز  ، حيث  للوصول إلى تحقيق الفعالية وال فاءة أكثر عن طريق التدريب داخل المؤسسات
حلقة وصل بين أرباب العمل    ون يعتبر   نتطوير القدرات الإشرامية لمشرفيها، الذي   علىأكثر  

 . والمرووسين
من   يعتبر  الإشراف  أن  الصناعية  المؤسسات  في  خاصة  دراسات  عدة  برز  أوتشير 

تدريبية المتنوعة لتنمية مهارات الالعمليات التي تحقق الأهداف والإنتاجية، عن طريق البرامج 
الإشراف، وتعتبر البرنامج أداة حاسمة لتحقيق تطور نوعي في أداء المشرفين وتحقيق التفوق  

 . المؤسساتي على المد  الطويل 
لتنمية المهارات الإشرامية   اتدريبي   ابرنامج   ة لتقترحدراست هذه الجاء   الإطار  هذاوضمن  

الصناعيين المشرفين  بهدفلد   مد   ،  هذافاعلي    معرفة  التدريبي،    ة  ت  قسمولذا  البرنامج 
 جانبين:  الدراسة إلى

 : نظري يحتوي على فصلينالجانب ال
تقديم موضوع الدراسة، الذي تم التطرق ميه إلى إشكالية الدراسة التي تعالج    الفصل الأول: •

داخل المؤسسات من الجانب الإشرافي، والفرضيات التي تعتبر  حل    والمشكلاتالتحديات  
التعاريف و   مؤقت للتساولات، ثم تبيين أهداف وأهمية الدراسة، م  توضيح حدود الدراسة

 الإجرائية لمتغيرات الدراسة. 
تعرضنا ميه إلى الإشراف بصفة عامة، وفي البداية عرفنا مفهو  الإشراف،    الفصل الثاني: •

م  توضيح دور وصفات المشرف وأهمية أهداف الإشراف وأنماطه، ثم عرجنا الى مقومات  
الإشراف الجيد والعلاقة بين الروح المعنوية والإشراف، و ذا منهج تنمية حساسية المشرف 

 الإشرامية للمشرف. وفي الأخير ر زنا على المهارات 
 : تطبيقي يحتوي على فصلينالجانب ال -
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وقد تطرقنا ميه إلى الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية، التي تتمثل في    الفصل الثالث:  •
الدراسة، ومتغيرات  وعينة  بناء    منهج  و يفية  الاستطلاعية،  الدراسة  مراحل  توضيح  م  

أدوات الدراسة: )استمارة المهارات الإشرامية، والبرنامج التدريبي(، وفي الأخير تم التعرف  
 على تطبيق الإجراءات الدراسة والأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة. 

تم من خلاله عرض نتائج الدراسة وتفسيرها تحليلها بالاستناد إلى الجانب    الفصل الرابع: •
بإعطاء  الدراسة،  نتائج  خلال  من  الفصل  الباحث  ويختتم  السابقة،  والدارسات  النظري 

 مجموعة من اقتراحات. 



 

 

 
 
 
 

 

                                                الباب الأول: 
 الجانب النظري 

 
 
 



 

 

 
                                                    الفصل الأول:  

 تقديم موضوع الدراسة 
 

 
 إشكالية الدراسة  .1

 فرضيات الدراسة  .2

 أهداف الدراسة  .3

 أهمية الدراسة  .4

 التعريف الإجرائي لمتغيرات الدراسة  .5

 حدود الدراسة .6



 تقديم موضوع الدراسة   الفصل الأول

5 

 : الدراسة إشكالية  -1
جمي    مست  وتغيرات  ومؤثرات  عوامل  إلى  أدت  جذرية  تطورات  اليو   العالم  يشهد 
العمل، ولأجل   نتج عنها تحديات عديدة في مجال  أنواعها ومستوياتها،  المؤسسات بمختل  
بقائها ونموها وتطورها واستمرارها في ظل هذه التغيرات والمنافسة الشديدة،  ان عليها أن تتبنى  

تتماشى م  الدراسات والأبحاث العلمية الحديثة، بهدف إيجاد حلول لمختل   روية و ستراتيجية  
 هذه التحديات داخل المؤسسات.

ويعد العنصر البشري داخل المنظمة من أهم مكوناتها، وهذا ما أيده برنارد تشيستر من  
،  2006خلال تعريفه للمنظمة بقوله: " اهتم بأعضاء التنظيم أكثر من التنظيم ذاته" )لو يا،  

 (. 14ص
يقو  بها المشرف م  المرووسين والتي هي من مها  أعضاء  التي  والعملية الإشرامية 
التنظيم تعد من أهم الصعوبات، ذلك أنها حلقة وصل بين أرباب العمل أو المدير والمرووسين  
المرووسين من عدة   الذي يخطط وينظم ويسير ويوجه ويقيم عمل  فالمشرف هو  والعملاء، 

ة، و دارية، و نسانية، من أجل الوصول إلى تحقيق أهداف المؤسسة،  جوانب: تنظيمية، وفني 
كما أن القيا  بهذه الوظائ  يتطلب خصائص ومهارات معينة في شخصية المشرف،  التعامل  
القدرات  حسب  والمعاملة  العمل  متطلبات  على  والتعرف  المرووسين  م   الجيدة  والعلاقات 

 ف الر يزة الأساسية في المؤسسة. والمهارات ...، وهذا ما جعل مها  الإشرا
( إلى أن أغلب الدراسات تؤ د "أن هناك علاقة ارتباطية ايجابية  2013فقد أشار بوبكر)

الرضا   التنظيمي،  الالتزا   مثل  الأخر   المتغيرات  من  العديد  وبين  ومرووسيه  المشرف  بين 
 (. 35، ص2013الوظيفي...." )بوبكر، 

(، أن الإشراف "هو فن العمل م  مجموعة من الأفراد يمارس عليهم  2002ويشير دياب)
المشرف سلطته، ويحقق أقصى فاعلية في أداء العمل، ويتحقق الإشراف على أكمل وجه في  
جو تملأه النوايا الطيبة والتعاون الجاد من جانب الأفراد المشتر ين بما فيهم المشرف بالطب ،  

اف من أصعب الفنون لأنه يحتاج إلى استخدا  مبادئ العلاقات الإنسانية التي  وقد يكون الإشر 
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وفطرية")دياب،   ناجحة  بطريقة  الأحيان  أكثر  في  الناس  معظم  م   صحتها  ،  2002تثبت 
 (09ص

وقد أجر  قسم العلاقات الصناعية التاب  لمعهد  اليفورنيا خمسة وعشرين بحثا تناول  
المعنوية عند    50شر ة من    18 الروح  إليها أن  التي توصل  النتائج  بين  أل  عامل، ومن 

المشرفين دائما أعلى من الروح المعنوية للعمال، وأن هناك ارتباطا  بيرا بينهما، ف لما ارتفعت  
 (113، ص2006نوية للمشرف ارتفعت الروح المعنوية لعماله.)العايب، الروح المع

أساسية في عمليات التسيير  ( إلى أن "الإشراف عملية  2020ويشير  يحل، وبوبعيو ) 
لأي مؤسسة، لأنه بمثابة الجهاز العصبي الذي يوجه جمي  عملياتها، وهذا بفضل ما تحتويه  
من طاقات إشرامية مبدعة، تساهم بشكل ايجابي في استمراريتها وتميزها، ..." )كيحل، وبوبعيو،  

 (701، ص 2020
عملية  "أن الإشراف هو    Margaret & Willamesوير  أيضا  ل من مارغريت ووليامز  

تفاعلية بها يقد  المشرف مساعدته للأفراد الذين يعملون معه لتنفيذ الخطط والبرامج الموضوعة  
 ( 179، ص1990على أحسن وجه ممكن")ماجدة، 

أن الإشراف بشكل عا  "هو عملية فنية محضة    Gazzola & Theriault(2007)وأكد  ل من  
مبنية أساسا على مجموعة من العلاقات والنشاطات الإنسانية بهدف المراقبة والتوجيه لشخص  
بطريقة   وظيفتهم  أداء  على  ايخرين  مساعدة  أو  معاونتهم  أو  مها   أقل  الأشخاص  أو 

 (Gazzola& Theriault, 2007 ,228-243)أفضل".
للمشرفين روماندي  رابطة  عن  أيضا   ASSOCIATION ROMANDE DESصدر 

SUPERVISEURS   ،المشورة تقديم  أو  المشكلات  ليس حل  الغرض الأساسي من الإشراف   "
ول ن يتم دعم الشخص الخاض  للإشراف في عملية تهدف إلى فهمه للعملية الإشرامية وتحسينه  
بشكل أفضل للأداء المهني الخاص على جمي  المستويات، من خلال اكتساب قدر أكبر من  

 (. Bernard, 2002, 16ية في مهامه المهني ")الوضوح و افة الجوانب الشخصية والعمل
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ويتمثل دور المشرف في عملية المتابعة والمساعدة وتوجيه مرووسيه، وتطبيق الخطط   
وبرامج السلطة العليا لأجل إرضاء المرووسين وتحقيق أهداف المؤسسة، وقد يواجه المشرف  
عدة صعوبات وضغوط في الواق  الإشرافي بالمؤسسات، ونقص قدرة الأداء في بعض الجوانب  

 أو التعامل م  المدراء في ميدان العمل. العملية أو المعرمية 
وقد لاحظ الباحث أثناء زيارته الاستطلاعية لإحد  المؤسسات، وما عايشه في الحياة 
ذلك، من وجود   أيد  التدني في مستو  الإشراف، وما  يسودها بعض  أنه  يبدو  التي  العملية 
العملية   إلى  قد تعز   فادحة و بيرة والتي  العمل والمدراء من خسائر  شكو  حقيقية لأرباب 

 الإشرامية.
وبالتالي فإن العملية الإشرامية داخل المؤسسات وخاصة الصناعية والإنتاجية، بحاجة  
ماسة إلى برامج تدريبية تهدف إلى تنمية المهارات لد  المشرفين بغية أن تساعدهم في معرفة  
واكتساب مهارات وخصائص وأنماط ونقل خبرات في الأساليب الإشرامية، ليصبح لدينا مشرف  

عامله وتواصله الجيد م  المرووسين في مكان عمله، وهذا ما أشار إليه مر ز  فعال وناجح بت
( والاجتماعي  النفسي  والتدخل  أو  CFIPالتدريب  الأشخاص  دعم  من  التدريب  "يت ون   :)

الشخصي والمهني"   نطاق أوس ، في نجاح تطورهم  أهدافهم، وعلى  تحقيق  المجموعات في 
(Bernard, 2002, 17 .) 

ويعرف التدريب بأنه: "عملية التنمية المستمرة والمنظمة لمعارف ومهارات العاملين في  
الأداء  مستو   رف   بقصد  واتجاهاتهم  سلو هم  وتحسين  مستوياتهم،  اختلاف  على  المنظمة 

البشرية")كامل وآخرون،   المنظمة ومواردها  بالنف  على  يعود  بما  الإنتاجية  ،  2018وال فاءة 
 (.167ص

( التي هدفت إلى معرفة أثر البرنامج التدريبي لتنمية مهارات 2013وتشير دراسة بوبكر )
السلوك الإشرافي في فعالية فريق العمل المكون من خمسة عشرة من المشرفين، من خلال  

 تصميم المجموعة الواحدة، وتوصلت نتائج الدراسة إلى: 
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التدريبي، وتم  اكتسب    - للبرنامج  المتدربون مهارات السلوك الإشرافي، بعد خضوعهم 
السلوك  لمهارات  والبعدي  القبلي  القياس  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  التأكيد على وجود 

 الإشرافي.
التي تفرض على المشرفين   - التحديات والقيود  التدريب وذلك في خضم  أثار  تلاشي 

 مثل: ضغط الوقت، توجهات القيادة، ونمط التسيير، سيرورة العمل. 
رغم تطبيق المؤسسة ميدان الدراسة لمعايير الجودة الشاملة، فقد سجل إهمالها للتدريب    -

والتطوير الإداري، في مجال العلاقات م  ايخرين وحل المشكلات، مثل التدريب على التواصل  
 والمهارات الإدارية والإشرامية، ومهارات إدارة الصراع وفن التحفيز.  

( والتي هدفت إلى معرفة مد  فاعلية البرنامج التدريبي  2007وتشير أيضا دراسة رفاعي)
العمل بصناعة   إلى  تؤهلهم  والتي  الخريجين  الشباب  لجمي   والمهارات  المعارف  إكساب  في 
الملابس الجاهزة بقسم الملابس والنسيج بکلية الاقتصاد المنزلي، حيث تم تدريب خمسين شابا  

وتوصلت الدراسة إلى وجود فروق بين القياس القبلي والبعدي للمتدربين لجمي   من الخريجين،  
 المهارات المكتسبة والمعارف في البرنامج التدريبي. 

( والتي هدفت إلى معرفة أثر التدريب والتطوير على  2017)  Shafiqوتوصلت دراسة  
موظ ، حيث خلصت إلى وجود    105أداء العاملين في شر ة خاصة في ماليزيا أجريت على

المتدربين، واقترحت   انطباعات  بأبعاده الأربعة والأداء من حيث  التدريب  بين  ارتباط  علاقة 
الاتص لمهارات  مكملة  أخر   تدريبية  دورات  وضرورة تنظيم  العمل،  وفرق  والتخطيط  ال 

تخصيص إدارة فرعية للتدريب والتنمية تتحلى بال فاءة والفعالية، م  إعطاء عناية أكثر بنشاط  
التدريب، من خلال تشجي  الأفراد العاملين على المشار ة ميه بفعالية، وعلى الإدارة إنشاء بنك  

ة للمؤسسة لأجل التزويد بالمعلومات وتسهيل العملية التدريبية،  معلومات متعلق بالموارد البشري 
 وضرورة تبني الدورات الإجبارية في بعض الحالات، خاصة في مجال الترقية. 

( التي هدفت إلى قياس أثر فعالية برامج التدريب على  2019و ذا دراسة عباس وربي  )
الصناعية   المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  العاملين في  لد  الأفراد  القدرات الإبداعية  تنمية 
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على   طبقت  حيث  عين    60الخاصة،  بولاية  متواجدة  المجالات  مختل   في  تنشط  مؤسسة 
الدفلى، وتوصلت إلى وجود علاقة تأثير ايجابية بين فاعلية برامج التدريب ومستو  الإبداع  

 لد  الأفراد العاملين بالمؤسسة.
(، في  تابه " إن المشرف الممتاز أيضا لا يوجد من تلقاء  1995وأشار أيضا العيسو  )

نفسه و نما يأتي بالتدريب والتعليم بحيث تنمو قدراته و فاءته وعادته القيادية الصالحة" )محمد  
 ( 227، 1995العيسو ، 

وقرين) نوفاك  دراسة  توصلت  تدريب  .G.Graen & M. A. Novack 1982كما  أن  إلى   ،)
جودة   مستو   تحسين  من  مكنهم  مما  المشرفين،  مهارات  تحسين  في  ساعد  السلوك  تشكيل 

 (. 583، ص1987العلاقة والتعامل م  مرووسيهم، )سيزلاقي وولاس،
البرامج   خلال  من  إليها  والحاجة  الإشرامية  المهارات  أهمية  تبرز  سبق  ما  على  وبناء 
التدريبية، لذلك تأتي دراستنا لمعرفة مد  فاعلية البرنامج التدريبي لتنمية المهارات الإشرامية  
 للمشرفين في مؤسسة علال الصناعية بولاية الوادي، من خلال الإجابة على التساولات ايتية: 

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في المهارات الإشرامية قبل وبعد تنفيذ البرنامج التدريبي   -1
 على المشرفين؟ 

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة تخطيط إدارة الوقت قبل وبعد تنفيذ البرنامج   -2
 التدريبي على المشرفين؟ 

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة الاتصال الفعال بالمرووسين قبل وبعد تنفيذ   -3
 البرنامج التدريبي على المشرفين؟ 

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة العلاقات والتعامل م  المرووسين قبل وبعد   -4
 تنفيذ البرنامج التدريبي على المشرفين؟ 

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة التحفيز قبل وبعد تنفيذ البرنامج التدريبي   -5
 على المشرفين؟ 
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 فرضيات الدراسة:  -2
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في المهارات الإشرامية قبل وبعد تنفيذ البرنامج التدريبي   -1

 على المشرفين. 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة تخطيط إدارة الوقت قبل وبعد تنفيذ البرنامج   -2

 التدريبي على المشرفين. 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة الاتصال الفعال بالمرووسين قبل وبعد تنفيذ   -3
 البرنامج التدريبي على المشرفين. 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة العلاقات والتعامل م  المرووسين قبل وبعد   -4
 تنفيذ البرنامج التدريبي على المشرفين.

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة التحفيز قبل وبعد تنفيذ البرنامج التدريبي على   -5
 المشرفين.

 أهداف الدراسة:  -3
 بناء أداة لقياس المهارات الإشرامية لد  المشرفين.  -
 كش  الاحتياجات التدريبية للمهارات الإشرامية لد  المشرفين عينة الدراسة.  -

بناء برنامج تدريبي لتنمية المهارات الإشرامية لد  المشرفين، والتحقق من مد  فاعليته في   -
 المهارات الإشرامية. تنمية 

التالية:   - الإشرامية  المهارات  تنمية  ل  في  التدريبي  البرنامج  فاعلية  مد   من  ال ش  
التحفيز(   المرووسين،  م   والتعامل  العلاقات  الفعال،  التواصل  الوقت،  إدارة  )تخطيط، 

 للمشرف.
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 أهمية الدراسة:  -4
ت من أهمية الدراسة في تقديم مساهمة علمية في موضوع تنمية المهارات الإشرامية للمشرفين  -

 التي تواكب متطلبات المؤسسات الصناعية. 

لتحديد الاحتياجات   - الوقت  المهارات الاشرامية وفي ذات  لقياس  أداة جاهزة  الدراسة  تقد  
 التدريبية في مجال المهارات الاشرامية.

 تقد  الدراسة أيضا برنامجا تدريبيا في بعض المهارات الاشرامية. -

تعتبر إضافة في الجانب المعرفي وتطوير المهارات للعملية الإشرامية، لتحقيق التنافس بين   -
 المؤسسات، وخاصة الصناعية من خلال التدريب وتطوير الموارد البشرية. 

تساعد في توجيه الباحثين والمختصين في هذا المجال و ل من له صلة بالموضوع إلى   -
 المهارات الإشرامية.

 التعريف الإجرائي لمتغيرات الدراسة: -5
 البرنامج التدريبي:   -5-1

التدريبية مخططة بإجراءات وأنشطة وأهداف محددة   يقصد به مجموعة من الحصص 
والتعامل،   العلاقات  ومهارة  التواصل،  ومهارة  الوقت،  وادارة  التخطيط  مهارة  وتحسين  لتنمية 

تم تحديدها  احتياج   التي  المرووسين،  التحفيز  للمشرفين)لمتدربين( ، حيث  ومهارة  التدريبي 
يتلقون فيها معارف ويكتسبون فيها مهارات وخبرات،  لتمكنهم من مهامهم بكفاءة عالية للوصول  

 الى تحقيق اهداف المؤسسة.
 المهارات الإشرافية:   -5-2

بالعمل   المتعلقة  والاتجاهات  والسلو يات  والخبرات  المعارف  مجموعة  أداء  على  القدرة  هي 
الإشرافي، وتقاس هذه المهارات الإشرامية بالإجابة على الاستبيان الذي أعده الباحث والمكون  

 أبعاد والمتمثلة في المهارات ايتية:  04فقرة و  42من 
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 مهارة تخطيط إدارة الوقت :   -5-2-1
هي قدرة أداء المشرف على التخطيط اليومي المحكم م  المرووسين، والبحث دوما على  
السبيل الأسهل والأفضل في العمل لإدراك أهمية الوقت، وهذا عن طريق الملاحظة والتقويم  
ومراجعة الخطوات العملية لأجل وض  مواعيد محددة والالتزا  بها وتفويض السلطة للمرووسين  

الأحيان بعض  التطوير    في  في  واستخدامها  بالعمل  المتعلق  والمعلومات  البيانات  جم   م  
والاجابة على   المشرفين،  يومي من طرف  بتطبيق مخطط  يكون  وتقييم  والتحسين مستقبلا، 

 استمارة المهارات الإشرامية .  
 مهارة الاتصال الفعال:   -5-2-2

هي قدرة الأداء على تسهيل وتحسين الإتصال من طرف المشرف بين الإدارة والمرووسين  
وجمي  مستويات التنظيم ويكون لديه القدرة على الإقناع و يصال الأف ار بسهولة للمرووسين  
بالعمل، وتنمية العلاقات الحسنة معهم بالابتسامة   ومشار تهم في المعلومات الفنية المتعلقة 

الجيد لهم والتحدث إليهم بوضوح وتفهم حاجاتهم، والتقييم بطرح أسئلة آخر الحصة  والإنصات  
 م  ملء المشرف استمارة المهارات الإشرامية. 

 مهارة العلاقات والتعامل مع المرؤوسين:   -5-2-3
القدرة على بناء المشرف علاقات نصح و رشاد وحب ومصداقية م  المرووسين عن طريق    هي  

انجازهم  عند  ويجامل  ميفرح  ايجابية،  أخر   عمل  فرص  وخلق  معهم  تعامل  بيرة  ثقة  زرع 
للعمل، ويحزن ويتألم عند معاناتهم النفسية وأمراضهم، م  زيارتهم في المناسبات على قدر  

إ يؤدي  له، وتقاس من  المستطاع، وهذا  بحبهم  المرووسين  الجيدة وشعور  العلاقة  لى تعزيز 
 خلال الدرجة ال لية التي يتحصل عليها المشرف، بالإجابة على استمارة المهارات الإشرامية.

 مهارة تحفيز المرؤوسين:   -5-2-4
هي قدرة أداء المشرف على السعي دوما إلى تشجي  المرووسين باستمرار على المبادرة والتجديد  
ودراسة  والمعنوية،  المادية  بالحوافز  والمستمر  المتميز  الأداء  وتشجي   العمل،  في  والإبداع 

راح  واختيار ومعرفة الحوافز الملاءمة التي تؤثر ايجابيا أو سلبيا ومعالجتها في وقتها، م  اقت 
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ت ريمهم في الأعياد والمناسبات الوطنية من طرف السلطة العليا، وتقييم بواجب عملي، وتقاس  
 باجابة المشرف على استمارة المهارات الإشرامية.

 حدود الدراسة: -6
 الحدود الزمنية:  -6-1

إلى غاية    2021ماي    30تم تطبيق الدراسة الميدانية خلال الفترة الزمنية الممتدة من  
 . 2023أفريل  10
 الحدود المكانية:  -6-2

أجريت الدراسة التجريبية في مؤسسة علال الصناعية بولاية الوادي، أما الاستطلاعية  
 في المؤسسات الصناعية بولاية الوادي. 

 الحدود البشرية:  -6-3
مشرفا بمؤسسة علال الصناعية بولاية الوادي، تم اختيارها   15تت ون عينة الدراسة من  

 قصديا.



 

 

 
 

                                                 : الفصل الثاني 
 المهارات الإشرافية 

 
 : تمهيد

 الإشراف.  مفهوم -1
 المشرف. تعريف  -2
 دور المشرف.  -3
 صفات المشرف.  -4

 أهمية الإشراف.  -5
 أهداف الإشراف.  -6
 الإشراف. أنماط  -7
 الجيد. الإشراف مقومات -8
 العلاقة بين الروح المعنوية والإشراف.  -9

 منهج تنمية حساسية المشرف.  -10
 المهارات الإشرافية.  -11

 ل. الفص خلاصة
 



 المهارات الإشرامية الفصل الثاني

15 

 :تمهيد
للإدارة، لأنه عملية ديناميكية    ييعتبر الإشراف أحد أهم ر ائز بالمؤسسة والعنصر الأساس

كسبهم نوعا من الخبرة ورف  ال فاءة يمستمرة، فهو الذي يوجه المرووسين نحو الأداء الأفضل و 
يحقق جمي  الأهداف المسطرة للمؤسسة من خلال    حيث  ينسق بين الجهود والنتائج،و   ،والفعالية

الضوء  تسليط  هذا الفصل نحاول    ، وفيالاستغلال الجيد عن طريق المشرف م  المرووسين
 . الإشراميةالمهارات على مختلفة جوانب المتعلقة ب 

 مفهوم الإشراف: -1
 التعريف اللغوي للإشراف:  -1-1

" ورد في المعجم الوسيط بأن الإشراف من شرف، أي شرف الرجل، علت منزلته فهو  
و  وارتف   علا  الشيء،  وأشرف  وتولاه")بوبكر،  أشريف،  فوق  من  اطل   عليه:  ، 2013شرف 

 (113ص
 التعريف الاصطلاحي للإشراف:  -1-2

يعرف "الإشراف ما هو إلى توجيه صادر عن فرد منحت له سلطة رسمية لتنسيق وتنظيم  
أعمال مرووسيه بما يتلاء  م  أهداف المؤسسة، م  تنفيذ قرارات الإدارة ومراقبة تنفيذها والأخذ  

 (689، ص2020")حورية وحكيمة، .بعين الاعتبار حاجات عماله، و شباعها
" هو عملية الإشراف على العمل الذي  ,.Orellana et al (2016ويقول أوريلانا وآخرون، )

المرووس به  يقاس بمستو  متفوقة." و يقو   الفنية لا  يعتبر مستو  معرفتهم وقدراتهم  الذين    ن 
(Amjad, Asaad, 2020, 25)   

 الروساء على يجب أي المرووسينو   العليا الإدارة بين منسقة أداة  يعتبر الإشراف "ويعرف 

 ظروفهم معرفةو   الاقتصاديةو   الاجتماعيةو   النفسية  وحاجاتهم مرووسيهم  طبيعة يفهموا أن

) نادية،    ". لديه المتوفرة المعلومات وفق عملهمو   عمله تنظيم من المشرف حتى يتمكن الصحية،
2020 ،25  ) 
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الذين  "  هو و  والمرووسين  الجماعة  المشرف في عمل  الفرد  تحكم  أساسها  إدارية  عملية 
التي   الأهداف  إلى  الوصول  بهدف  أوامره  وينفذون  العمل  في  سلو هم  ويوجه  عليهم  يشرف 

 ( 10، ص2018)حجاز، ".  تحددها المؤسسة
 والتنسيق  العاملين نشاط توجيه  إلى تهدف إدارية عملية  عرف الإشراف "الإشراف هو كما ي 

من   مرووسيه نحو  رئيس أي يبذله الذي  الجهد فهو  المنشأة، أهداف لتحقيق بما يؤدي جهودهم بين
 الإدارية و سب المنشأة أهداف وتحقيق  الأعمال  إنجاز اجل من والإنسانية والفنية الإدارية الناحية

 ( 254، ص2015العاملين".)بوعطيط،   ود
جهود المشرف م  نشاطات العمال و عانتهم على    قيادة وتوجيه وتنسيق "هو    والإشراف

لمهارات و شعارهم بمساهمته معهم في العمل و ثارة اهتمامهم نحو عملهم وذلك في  ااكتساب  
من أداء الأعمال التي تحقق الأهداف    العاملين  للتأكد من جهود  الانسانيةإطار من العلاقات  

 ( 09، ص2013".)حرشاوي، وفعالية بكفاءة
أن الإشراف بشكل عا     A.Gazzola, N. and Theriault, (2007)  ، وثيريولت  يعرف جازولا

"هو عملية فنية محضة مبني أساسا على مجموعة من العلاقات والنشاطات الإنسانية بهدف  
قل مها  أو معاونتهم أو مساعدة ايخرين على أداء  أمراقبة والتوجيه لشخص أو الأشخاص  

 (A.Gazzola, N. and Theriault, 2007, 228-243)يفتهم بطريقة أفضل". ظو 

والإشراف " ما هو إلا توجيه صادر عن فرد منحت له سلطة أو قيادة رسمية لتنظيم  
ه بما يتلاء  أهداف المؤسسة م  تنفيذ قرارات الإدارة ومراقبة تنفيذها  ي وتنسيق أعمال مرووس

 (46، ص2006م  الأخذ بعين الاعتبار حاجات عماله ومتطلباتهم المختلفة". )ضياف، 
المكل   الشخص  به  يقو   الذي  الدور  "الإشراف هو  السلطة  او ،  وأيضا  له  لذي منحت 

التأثير على مرووسيه من   بالجهود المشتر ةأ الرسمية في  المنظمة  بن  " ) جل تحقيق أهداف 
 ( 22، ص2002طبة، 

  ت ون   أن  قبل  ونفسية  اجتماعية  وظيفة  "الإشراف  (RENSIS LIKERT)  تعريف رنسيسليكرت
 (222، ص1972خرون، آ ورسمية". )الجوهري و  إدارية مهمة
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من خلال التعريفات للإشراف نلاحظ اهتما  طرف من الباحثين بالعلاقات الإنسانية بين  
المشرف ومرووسيه، وايخر ر ز على التحكم في سلوك وتوجيه الصحيح للمرووسين، والبعض  
وأكثر   المسطرة،  الأهداف  لتحقيق  الإدارة  قرارات  لتنفيذ  والسلطة  القيادة  جانب  إلى  تطرق 

 لى إكساب معارف ومهارات وقدرات فنية. التعريفات ر زت ع
نقول   سبق  في    إن ومما  م  مرووسيه  المشرف  بها  يقو   إشرامية  عملية  هو  الإشراف 

لتحقيقها    ةالمؤسسة، لأجل تنفيذ قرارات السلطة العليا للإدارة، التي تتمثل في الأهداف المسطر 
وفاعلية، بكفاءة  وتنسيق  و   بتنظيم  التأثير  في العن طريق  الإشرامية  مهاراته  باستخدا   تحكم 

تعامل  التوجيه السلوك الصحيح للمرووسين، و كسابهم مهارات ومعارف وقدرات، م  تحفيزهم ب 
 الجيد والحفاظ على العلاقات الإنسانية من طرف المشرف.

 توضيح المفاهيم المتداخلة مع الإشراف:  -1-3
مفهو  الإشراف، ومن بين هذه المفاهيم القيادة    نيوجد عدة مفاهيم لها معنى قريب م 

في هذا الطرح سوف  و يستعملان نفس المفهو ،    والأبحاث   والرئاسة لأنه في  ثير من الدراسات
  ل من القيادة والرئاسة م  مفهو  الإشراف.بين نوضح نقاط الاختلاف والتداخل  

والإشراف: -  القيادة المصطلحين  بين الاختلاف جوهر أن هذا خلال من لنا يتبين   القيادة 
ينبثق    الذي الإشراف عكس  علىو  من الجماعة سلطتها تستمد تنطلق و   القيادة أن الإشرافو 
 المشرف أ   على الجماعة سلطتها  تفرض لا القيادة أنو   القانوني، التعاقد من سلطته يستمدو 

 ة.الجماع علىويسلط  ميفرض

أساسا التداخل نقاط أما  -   بعيد  حد إلى فهي عاتقهم على الملقاة المسؤوليات طبيعة في فت من 
و ب  يقومون  الذين  اهم والمشرف فالقائد واحدةومها     مسؤوليات  والمراقبة التوجيهالتخطيط 

 (18، ص2009) شلبي،  .الأهداف تحقيق أجل من والتشجي   والتحفيز والتعليم
 عنصر في الذ ر السالفين والمصطلحين  المفهومين  كلا م  الرئاسة تتفق الرئاسة والإشراف: -

 أغلب في سلطتهأوامره و   يستمد  الرئيس الأخير أي  هذا في تختل  أنها إلا  والسلطة  التأثير

 العمل جماعة طرف من رفضهو  غير مقبول  احتمال سيكون  أي خارج الجماعة، من الأحيان
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 من  كلا بأن القول يمكننا التعبير صح إن وعليه   وعد  قبوله،  المشرف رفض احتمال من أكبر

  لماول ن    ،في المها   مشرفان يعتبران الرسمية البيئة التنظيمية في أثناء العمل   والرئيس القائد

ر  يعتب  المشرف ذلك فإن التنظيمية البيئة في وجماعة العمل المشرف بين متبادلا الشعور كان
لا تطبق    حيث رئيس،ب  ملقب  يكون  المشرف فإن متباعدا الشعور هذا إذا  ان أما قائد، بال ويلقب
 (33،ص2007الرسمية. ) بوعطيط ،  غير العلاقات في حالة المعادلة هذه
 في  القيادة  أن  غير  رسمية  قيادة  هو   لإشراف   اإن   نقول  أن  هذه المعطيات يمكن  ومن 
رسمية، والإشراف مها  الرئيس ول ن الرئيس في بعض الأحيان    قيادة غير  هي  الأمر  حقيقة

نستنتج أن المهارات الإشرامية هي نفسها المهارات التي    الجماعة، وفي الأخير عند  ول  بغير مق
 يستعملها القائد والرئيس. 

 تعريف المشرف:  -2
الشخص الذي خولت له سلطة على مجموعة من المرووسين الذين  يعرف المشرف "هو  

 (11، ص2018يعملون تحت أوامره، ويعتبر الرابط الأول بين العمال" )حجاز، 
لتعليمات والخطط  تطبيقه االإدارة والعمال وذلك أثناء    بين   وأيضا "المشرف هو همزة وصل 

وتوجيههم من أجل    الإدارية المتعلقة بالعمل بالإضافة إلى سهره على تنسيق جهود العاملين 
( في هذا التعريف "المشرف هو الشخص  10، ص 2013المرجوة" )حرشاوي،    تحقيق الأهداف

ذو الخبرة المهنية ير ز في عمله على الجانب المهني لمساعدة الأتباع أو العاملين من أجل  
 .(15، ص2010رف   فاءتهم" )بن يحي،  
العمال،   من إلى مجموعة تعهد التي الأعمال إنجاز ومراقبة توجيه على المشرف هو "مسؤول

 طرق  ومتحكما في متخصصا يكون  أن يجب المشرف و   له الممنوحة السلطة على ذلك في ويعتمد 

من   ورف  ودف  لتحفيز والاتصالية القيادية المهارات من بقدر ملما يكون  أن  ويجب العمل، وأساليب
   (22، ص2009)شلبي،  التنظيم"  أهداف تحقيق قصد الجهود لبذل العاملين معنويات



 المهارات الإشرامية الفصل الثاني

19 

 أو  يقود أو  الأفراد من مجموعة على شخص يشرف أي هو  المشرف عرفه العطروزي، "أن

التعليمات يتلقون  الذين المرووسين  عمل  يوجه  هذه ويوجه جهودهم  وينسق والأوامر،  وينفذون 

 (. 318،ص 1969لعطروزي، )االهدف"  الوصول إلى أجل من عليها ويشرف الجهود
نقول   سبق  المشرفإمما  منحت  هو  ن  الذي  سلطة  الشخص  الإدارة  على    له  رسمية 

  المسطرة،   الأهداف  لتحقيق   العمل الصحيحة   وأساليب  تفعيل واستخدا  طرق   مرووسيه لأجل
عن طريق توظيف مهاراته الإشرامية مثل التخطيط المحكم والاتصال وتعامل والعلاقات الجيدة  

 وتحفيز المرووسين للوصول إلى داف  انجاز  بير بكفاءة وفاعلية لإنجاح المؤسسة.
"إن المشرف الممتاز أيضا لا يوجد من تلقاء نفسه و نما يأتي بالتدريب والتعليم بحيث  

وهذا ما اعتمدت  ،  (227،  1995تنمو قدراته و فاءته وعادته القيادية الصالحة" )العيسو ،  
 التدريب لتنمية مهارات المشرف. عليه دارستنا من أهمية دور

 دور المشرف:  -3
إن دور عميلة الإشراف تعتبر ر يزة أساسية وخاصة في المؤسسات الصناعية، مما جعل  

مجال الإشراف، الذي يعتبر من أصعب العمليات  في  دراسات  المن الباحثين يهتمون ب   اكثير 
المرووسين في مكان عملهم، من خلال    ىعل  اأو ايجابي   اوأكثر الوظائ  تعقيدا حيث يؤثر سلبي 

   ( وهي:2009الأدوار التي يقو  بها المشرف لخصتها نادية من دراسة شلبي)
  الأساسية بمؤسسة، وأنه   وقواعد  أحد ر ائز  يعتبر    أن:  العمل  مفتاح  أو  الرئيسي  الرجل •

الإدارة  تعتمد   حيث،  الأولى  الإنتاج  خطوط   في  للإدارة  الأول  الممثل    إيصال   في  عليه 
 .ياالعلالسلطة  في الإدارة تضعها  التي الخطط ج و البرام وتنفيذ وتوجهات   القرارات
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 : يوضح المشرف رجل المواجهة  01شكل رقم 

 وجهات بين  التوفيق في المشرف يبذلها التي المجهودات في الدور هذا ويتمثل   : الرجل الوسيط •

 أحد في الاتفاق عد   حصول عند وخاصة العمالو   بين الإدارة والاشكاليات  المختلفة النظر

 الاحت اك إلى نظراو   ،العمال و   العمل تنفيذ عن مسؤولو   إدارة عن ممثل جهة من  فهو  النقاط،

  يصبح مهامه  وسيط. معهم  المستمر

 
   وسيط  كرجل المشرف يوضح  (:02)الشكل 
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 الهامش، على دائما فهو  العمالو   الإدارة عمل بين بأي المشرف لا يقو  وهنا:  الرجل الهامشي •

المشرف يصبح   غير  من العمالو   الإدارة بين عملية الاتصال وتتم الإدارة في يؤثر ولا لا يتأثر
 .مهمش في مهامه

 
 الهامشي:  كرجل المشرف يوضح  (:03)الشكل 

العمال  آخر عامل  كأي المشرف علاقته بالإدارة يكون  : وهناعامل أخر  مجرد •  وتتم  . من 

 .المشرف ميصبح مهامه  عامل  غير من العمالو  الإدارة بين الاتصال عملية
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 عامل:  مجرد المشرف يوضح (04) شكل

 المشرف:  صفات -4
 للوصول كثيرة مقومات في مهامه الإشرامية، ظهرت المشرف بها و  يق التي الأدوار خلال من

فعالا،   يكون ناجح ل ي المشرف بها يتص  أن يجب التي النفسية والاجتماعية والمهارات للسمات
 يلي:  ميما (2002احمد ماهر) وحددها

 الإشراف:   على القدرة -4-1
ال امل   وتوجيههم عمل المرووسين تنظيم القدرة تعني التي الصفات أهم من الصفة هذه وتعتبر

 الإشرامية.  العملية تمس التي النواحي بجمي  الأهداف والإحاطة الشاملة تحقيق لأجل
 والإنصاف:   العدالة -4-2

 على المحافظة قصد وذلك التوجيهات الغير عادلة إعطاء في حذرا يكون  أن يجب فالمشرف

 العامل إنصاف المشرف بين المرووسين.  ظروف تحسين من أجل والمحبة التعاون  جو 
 والابتكار:   الإبداع -4-3

 أن يبدع الجيد من المشرف لابد المؤسسة أهداف  على والمحافظة الأمور  في التحكم أجل من

سليمة وتعمق  أراء يبدي أف ار  بالابت ار  وهذا  اطلا  سديدة،    المواق  في النظر وبعد  عفي 
  .الأزماتو 

 المعاملة:   حسن -4-4
اليومية إيجابية آثار ترك الفعال المشرف مبادئ من ومعاملاته  سلو ياته  لجدب   في 
 والمحبة.  التعاون  يسوده جو  وخلق وقراراته أوامره تقبل أجل من مرووسيه
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 النفس:  ضبط -4-5
 فقدان والثبات وعد  الغير م  والمعاملات والحر ات ال لا  أساليب في سيطرة المشرف هو 

 التصرف طرق  أحسن هو  النفس ضبطو   تالقراراإصدار   وتحكم في  الأزمات مواجهة في الشجاعة

  :النفس  لضبط قواعد والأهواء وهناك والميول العواط  في المشرف يتحكم ل ي
بالنسبة ضبط لأهمية عاما قانونا العامل وبين بينه المشرف  يض  أن -  م  لمعاملاته النفس 

   إهمال في أي جانب من الجوانب.  أو  تقصير دون  جميعا المرووسين
 ذ ي وصائب. بأسلوب   بكلامه يعبر وأن شيء فعل أو  أي ال لا  قبل ويتعقل ويتحكم  يجب أن -
 التصرف بحكمة ووعي.  إلى تؤدي التي الانفعالات تصرفات يتحكم في أن يجب -
 .خبرات الماضي من يستفيدو  يستغل  وان الأزمات تعمل م  أسلوب له يكون  أن -

 الإنسانية:  بالعلاقات الاهتمام -4-6
 القدرة أجل من طبيعة مرووسيه فهم المشرف على العمل في النتائج أفضل تحقيق أجل من 

الوصول العلاقات الطريقة واختيار المشاكل لحل على  في   سلو يات م  التعاملو   المناسبة 

 (39-38، ص2010)بن يحي،  المرووسين.
 أهمية الإشراف:  -5

من    العمل،  مجالات  من  مجال   ل  في  نتنعكس أهمية الإشراف ايجابيا على المرووسي 
المشرف حتى  إرشادهم،  حيث   أحسن،  إلى  أحسن  من  أعمالهم  تتطور  وتوجيههم من طرف 

لتحقيق الأهداف و نتاج أكثر في المؤسسة عن طريق العملية الإشرامية  المردود    مستو    ويرتف 
 الصحيحة. 
السياسات   أنو   المنشأة، أهداف بتحقيق وثيقا ارتباطا مرتبطة الإشراف عملية أن وبما

إلى   ترجمتها السياسات تلك في شق أهم فإن للمنشآت العليا بالإدارة المسئولين قبل من توض 
العمل   عجلة لدف  ببعض بعضهما ولارتباط  - التنفيذي الشق -الإشراف إطار في  ملموس  واق 
العمل   حجم حيث من  بالأداء ارتباط من له لما الإشراف أهمية تنب  المطلوب الوجه على

 .التنظيم بعملية  ارتباطه يظهر لذلك للعاملين، المختلفة المها  بين والتنسيق  وتوزيعه
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بالمنشأة  يعملون  موظفون  بتنفيذها  يقو  بالعمل  متصلة خيوط ذات  شبكة فالإشراف لذا
  لوائح ومعايير  وفق لهم المو ولة بالمها  للقيا  واستعداداتهم ومؤهلاتهم ومهاراتهم قدراتهم حسب
 .معينة 

  وتخطيط  وتنظيم  وتوزي  تنسيق  من به يرتبط وما العمل حجم في الإشراف أهمية ت من
 الإشراف العمل ونوع وبيئة والمهارات اللوائح مثل أخر   متغيرات من  به يؤثر توجيه وماو 

فالمشرف   أخر ، متغيرات من به يرتبط ما وجمي  والزمان والمعدات والمكان وايلات المستخد 
للوصول  غير  من ويقلل منها المناسب  ويوظ  المتغيرات بين يوازن  أن بد لا المناسب 

 (  34، ص2007أهدافها. ) بوعطيط،  إلى تحقيق بالمنظمة
علم  مساهمة  تقديم  في  دراستنا  أهمية  المهارات وت من  تنمية  موضوع  في  وعملية  ية 

وتحقيق   الإنتاج  لتوفير  الصناعية  المؤسسات  متطلبات  تواكب  التي  للمشرفين  الإشرامية 
 الأهداف.

 أهداف الإشراف:  -6
  ومن أهم  معينة صفات يتطلب الذي العمل موض  التنظيم وض  هو  الإشراف من الهدف إن
 البحث أدواتو   السلو ية في  تابه الأسس  (1983صقر) أحمد كما ذ رها عاشور الإشراف أهداف

  التطبيقي وهي:
 العمل وذلك اتجاه نفسه يملأ الذي الخوف ورف  نفسه في بالثقة شعورا الجديد الموظ  إعطاء -

 التي يتسلم كأماكن يعرفها أن يجب التي المؤسسة أو  بنواحي وجوانب المصن  وتعريفه بتوجيهه

 وتشجيعه التي يحتاجها الأماكن وجمي   فيها،  يستريح أن التي والأماكن الشغل،  معدات منها

يتمكن منها في   و رشاده وتوجيهه أعمال  من يصنعه ويتقنه  ما على لم  التي  على الأشياء 
 عمله. 

وما   راتبه مبلغ ميطل  على مهامه، في العمل بظروف ال املة المعرفة لديه العامل أن من التأكد -
مهامه   مواظبته عن يكافأو   يحفز و يف العلاقات،  ونظا  الإضافي العمل عن يتقاضاه عن 

 .مهامه في الشغل عن وتغيبه تأخره و يف يعاقب عن
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 أن ايلات من بالتأكدو   المحافظة طريق قواعدعن   العمل وسلامة سلامته  على العامل تعليم  -

والوقاية من   طرق  للعامل المشرف يوضح وأن  أخطارها يتفاد  حتى جيدة حالة في والمعدات
 الإسعافات الاولية كتعلم طرق  الظروف هذه  مثل في استخدامها معالجتها و يفيات الحوادث

 اللازمة. التعويضات ومقدار والخسائر الحوادث عن تقارير  عدادو  الحوادث، عند وقوع
والاعتزاز روح خلق - تتضمن بتوزي  وذلك ،ةالمؤسس اتجاه العامل نفس في الانتماء   نشرات 

 على وتحضير المرووسين منتجاتها على غيرها، وجودة وهياكلها المنظمة عن وامية معلومات

لافتخارهم العمال لاهتما  موضعا ت ون  حتى المنشورات هذه على الاطلاع  وموضعا 

 بروح الانتماء وجدية عالية.  المؤسسة داخل هذه العمل على و قبالهم بمؤسستهم
 والأعضاء المشرف بين العلاقة على المبنية الإشراف مسؤولية (، إن2007وذ ر بوعطيط )

 الأهداف إدارية واقتصادية فنية واجتماعية وهذه  أهداف، ثلاث في أداء تتمثل عليهم المشرف

هدف منها الهدف ايخر   كل يساعد مت امل واحد إطار في البعض بعضها م  ومندمجة متداخلة
 وهي: 

 الهدف الإداري:  -6-1
 أي  افيهيشتغل   التي للمنظمة ال لي النظا  داخل  والتف ير العمل على المشرف قدرة في  يتمثل

لتحسين  بالمعلومات مرووسيه يمد أنو  بالمؤسسة،ة  الإدار  مسؤوليات بعض يتحمل أن   اللازمة 
 حلقة الإداريين باعتباره يساعد كما معرفة، من أوتي بما ويرشدهم بالعمل القائمين ويعاون المردود،  

السلة العليا في  لهم تؤديها التي الخدمات تنسيقالتواصل و   على والإدارة المرووسين  بين وصل
يقد   ،المؤسسة عن مفصل   تقييم  كما   الاقتراحات وتقديم ، عليه بالإشراف  يقو  فرد كل للإدارة 

 ،حسب تحقيق الأهداف  البرامج وتعديل  النشاط بعض وزيادة العمل وتغيير وتنظيم   لتقسيم اللازمة
  ترقيتهم تقييمهم  و  وتدريبهم العاملين انتقاء بأساليب الإلما  في الأهداف الإدارية تتلخص وباختصار

 . إلى الأفضل
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 الاقتصادي والفني: الهدف  -6-2
 والرعاية الإداري  حكموت التنظيم خلال من إلا يتم لا وهذا،  الإنتاج و ثرة زيادة به ويعني

 : عنصرين  في تلخيصها يمكنو  ،المشرف الاجتماعية المعتبرة من طرف
 الذي العملنظا   ب المتعلقة المعلوماتو   ايليات  من  بقدر المرووسين تزويد المشرف يحاول أن -

 الأتعاب لتقليل العلمية البحوث طورتها التي التحسينات ببعض ذلك في ومعتمد  به مستعينا يقو 

 الإنتاج.  زيادة على وقدرته العامل كفاءة بزيادة كفيل فهذا، العمل مخلفات  الناجم عن
في   أو  المستخدمة ايلات  في  يةنوعو   جوهرية تغييرات إجراء السري  الفني التحول يحتاج قد -

  ايلات  م  التعاملالتعاون و   على المرووسين مساعدة يتطلب مما  الإنتاجي اواستيعابه  طاقتها
 تهيئة هو  هدفه  أن  أي الإنتاج ومردود  عمليات لا تتوق  حتى وفاعلية بكفاءة الجديدة والأجهزة

 ظروف م  والجيد الت يف السري و   التأقلم  على العامل قدرة فاءة و   تنمي التي الفنية الشروط

 العمل. الجديد في 
 الهدف الاجتماعي:   -6-3

يشرف  لل المساعدة يد  بتقديم المشرف مبادرة في يتمثل   بعض  تحقيق في  عليهم ذين 
ورغباتهمو   م احتياجاته مثل  المتنوعة مطالبهم   والوجبات الطبية  والخدمات الأجر في الزيادة، 

 أنها بل والاقتصادية، والفنية الإداريةالجوانب   على تقتصر لا المشرف  مهمة لأن ذلك الاجتماعية،

  مطالب. )بوعطيط،جمي  أنواع جوانب   منللمرووسين    تحقيقهو  تقديمه يستطي  ما لتشمل تمتد
 (38-37، ص 2007

 الروح على ايجابية انعكاسات لها الأهداف من طرف المشرف ست ون   ما يحققونقول عند

وتحقيق   أعمالهم يشعرون بالانتماء والرضا عن سوف المرووسين الذين لد المعنوية والمادية  
 الولاء للمؤسسة عن طريق الأسلوب الإشرافي الجيد والنمط المناسب. 

  :أنماط الإشراف -7
لها   ،هاتنظيمو المؤسسة    لإنجاح   مواضي  أهم من يةالإشرام العملية تعتبر  حيث تطرقت 

الباحثين   من العديد جانب اهتما  يبقى أنه إلا ،اأبعاده من مختل  هاب   خاصة بحوثو   تعدة دراسا
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 أن تبين ول ن الدراسات الإشرافي، بالأسلوب مباشرة  علاقة لها التي المشرف سلو يات تحديد في

الإشراف   زمان ل ل وصالح  غيره  من أحسن  أسلوب يوجد ولا ومتنوعة  مختلفة والقيادة  أساليب 

 م الذي يكون صالح    لسلو ه  الناجح الأسلوب تحديد الذي يستطي  هو  الفعال ومكان، والمشرف

تطرقت   التي الدراسات أهم سنقد ة،  الإشرامي  الأساليب  مختل  على أكثر طلاعوللا  ،مرووسيه 
 : يلي ما  نذ ر منها  للموضوع

  " White Kurt Lewis & Ronald lippitt Ralph K ." حاول ا:أيو  جامعة دراسات ❖
الطلاب مجموعة على محاولات إجراء فعالية الأكثر القائد سلو يات تحديد  سن في من 

على مجموعات عدة  إلى قسموا حيث،  الهواة  أندية في العمر من العاشرة  مجموعة كل يشرف 

 كسلو يات أنماط على ثلاثة أبحاثهم فيوتم التر يز   ايخر، على مختل  قيادي نمط ذو  مشرف

 (691، ص2020)حورية وحكيمة،   المشرف وهي:
 (:  الأوتوقراطي (المتسلط -أ

 ضمن تجري  التي والتصرفات  والأفعال القرارات بجمي  المشرف يحتفظ النمط هذا في

 والعقاب، الثواب  أسلوب و تباع  ،أي عامل في القرار  مشار ة وعد  المؤسسة وتعليمات نشاطات

 . الجماعة في الاتصال مر ز بمثابة والمشرف
 :  الديمقراطي -ب

 والعقاب  الثواب أسلوب ويستخد  ،الجمي  من طرف المشرف بمشار ة القرارات  اتخاذ يتم هنا

 الأفراد  بين والتفاعلات  الاتصالات في للمشرف أكبر  حرية إعطاء   جانب إلى ومرونة،  موضوعية ب 
 . العاملين في المؤسسة

 :  المتساهل -ج
 وتوزي  القرارات اتخاذو   الأمور  تركم  المرووسين ب لمتساه المشرف الحالة يكون  في هذه

  توجيه  أو مشار ة أو  جهد بأي يقم لم أنه كما ،معهم   والثواب العقاب أسلوب يستخد   ولا  الأعمال، 
 .للعمال

 :يلي ما الدراسة هذه إليها توصلت التي النتائج ومن
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 لوجود الثاني  النمط جماعات من إنتاجية أعلى هي الأول النمط على المر زة الجماعات إن .1

 .الأفراد على الضغط يمارس مشرف
 الأول النمط   جماعة من  الابت ار على قدرة أكثر هي الثاني النمط على المر زة الجماعات إن .2

 .الاجتماعي والتفاعلعالية  الفريق بروح وتتمت  متميز أداء ذات أنها إلى بالإضافة
وتتميز بعد  روح فريق    منخفضة إنتاجية ذات  هي الثالث النمط على المر زة الجماعات إن .3

 (225، ص2004،الصرن ضعيف وعكس الجماعات الثانية. )
طريقة استعمال واستغلال المشرف النمط المناسب في المكان والزمن المناسب يؤدي إلى  

 المرووسين وتوفقهم في مهامهم وهذا يؤدي إلى مقومات الإشراف الجيد. رضا 
 الجيد: الإشراف مقومات -8

 رف  وفي،  مهنيا توافقهم ومد  المرووسين رضا فيه الجيد في دور  الإشراف تتمثل مقومات

 المرووسين.   فاءةو  رضا مد 
 : مهنيا توافقهم ومدى العمال رضا في الإشراف الجيد دور -8-1

والمشرف يتبعه  الذي الإشراف أسلوب على  أجريت التي البحوث  نتائج تدل   م  القائد 

 فالدراسات  المنوط اليهم،   العمل  عن المرووسين  ورضا الأسلوب هذا بين  علاقة وجود إلى مرووسيه 

  ه اهتمامات   مرووسيه محور يجعل الذي المشرف أو  القائد أن إلى  تشير متشجان بجامعة أجريت التي
  ، و  العلاقات بتنمية وذلكوانشغالاته  الجيد  مجموعة    بينو   بينه الشخصية المساندةوالتعامل 
 أخطاء سوء تفاهم أو   حدوث  عند  صدره وسعة وتفهمه الشخصي بهم،  واهتمامه   ،المشرف عليها

عاو   انتماء  ويحقق  مرووسيه  ولاء يكسب جانبهم، من  أو  القائد أما العمل،  عن  لديهم ليرضا 

 لتحقيق أو آلات  أدوات مجرد ويعتبر مرووسيه هدافهأ و  الإنتاج على اهتمامه يقصر الذي المشرف

  بينهم.  تنتشر الاستياءو   السلبية  مشاعر  ويجعل  مرووسيه، ولاء كسب يستطي   لا  ،المؤسسة أهداف
 ( 83، ص1930)طريف، 
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 العاملين:   كفاءةو  رضا مدى رفع في الإشراف الجيد دور -8-2
نحو   فرد كل في الاهتما  و ثارة،  للوظيفة  الصالح الشخص اختيار في تتمثل  المشرف مهمة

في   جودة إلى للاطمئنان كفايته  وتقدير أدائه وقياسء مهامه،  أدا كيفية  في  وتعليمه ،  عملهمها   
 بين الوئا زرع القيم و و ،  له صلاحية أكثر عمل  إلى ونقله بتصويب أخطائه والقيا تنفذ مهامه،  

 وحماسة ونباهة ودقة بمهارة عمله  يؤدي أن فرد ل ل يهيأ حتى والصبر واللباقة، بالعدالة المرووسين

إلى   المرووس يحتاج حيث  مجال، كل في العاملون  إليها يحتاج  ضرورية الإشراف وعملية  ،وشمول 
التي  أعماله  نفس تتطور حتى وأيضا عمله، في يتطوريتقد  و  حتى عليه ويشرف ويوجهه يرشده من

 إنتاجه.  ويزداد كبير حد إلى يقو  بها التي الخدمة مستو   يرتف  وبالتالي، الأحسن إلى يؤديها
ترتبط   وظائ  إلى يؤدي فالإشراف الإنتاجية العملية  في واضحكبير   وأثر دور له فالمشرف

المناسب   التخطيط وض   طريق عن وذلك العمل كفاءة في وبين واضح دور وللإشراف بالقيادة،
عنه   ينتج مما،  الإنتاج على فقط وليس العاملين على ير ز الذي الديمقراطي الأسلوب و تباع

وفعلية    كفاءة يصبح  وبالتالي لأعمالهم أدائهم يتحسن  ل ي تحفيزهم و ذلك نفسه، العمل عن رضاهم
 (68، ص2007)بوعطيط،   .العمل في
 العلاقة بين الروح المعنوية والإشراف:  -9

لقد أسفرت دراسة جامعة متشجان، سالفة الذ ر أن هناك نسبة عالية من العمال أصحاب  
شعورا قويا بالفخر والاعتزاز بجماعتهم، وذلك  إحساس و   يمتل ون والمردود الجيد  الإنتاج المرتف   

الروح المقارنة ايتية بين العمال أصحاب  لعمال، ويمكن عمللبقلة الإنتاج العكسية  مقارنة الب 
المعنوية المرتفعة وأصحاب المعنوية المنخفضة في اتجاهاتهم نحو الإشراف ونحو الاتصال  

 و وسائل الشكو  أو التبليغ عن متاعب العمال. حون  في الشر ة
للجماعة والروح   والانتماء  وبطبيعة الحال هناك عوامل أخر  تتدخل في تنمية روح الولاء

الجماعي فهناك  ثير من البحوث التي أجريت في الصناعة والتي أوضحت أن أتباع منهج  
  ، للجماعة  والانتماء  روح الولاء   ى، يساعد علGroup Leadership of Méthodes  القيادة الجماعية

 : الاتي كما يوضح الجدول
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  المعنويةالروح و  أصحاب الروح المعنوية المرتفعة(: يوضح النسبة بين 01جدول )

 المنخفضة 

نسبة المرووسين أصحاب   الاتجــــــاه 
 الروح المعنوية المرتفعة 

نسبة المرووسين  
أصحاب الروح 
 المعنوية المنخفضة 

 الفرق 

على المشرف يوصي بالترقيات 
 %39 %22 %61 وبالعلاوات في المهمات والانتقالات 

على المشرف يخبر المرووسين بما  
 %36 %11 %47 يجري في الشر ة 

على المشرف يض  المرووسين في  
 %35 %12 %47 وظائفهم على أساس جودة انتاجهم 

على المشرف يستم  لشكايا  
 %33 %32 %65 المرووسين ومتاعبهم وآلامهم 

أن مثل هذه المعاملات نفسها هي التي تؤدي إلى رف  الروح    من خلال الجدول نلاحظ 
المرووسين ووضعهم في أماكنهم، ومنح الترقية لمن يستحقها    فالاستماع لشكايات  ،المعنوية

واحترا    المؤسسة،  داخلالمرووسين بما يجري    و لما   ، إنتاجمن    الذي يقدمه  عملالعلى أساس  
ويساهم المعمل   يساعد على رف  الروح المعنوية للأفراد، في التعامل والمشار ة،كرامة العامل 

  الجماعي يساهم في تنمية الروح والقيادة الجماعية حيث يساعدالقومي للتدريب على النمو  
 الأفراد على أن يساهموا في اتخاذ القرارات التي تؤثر على الحياة الجماعية. 

أفراد الجماعة له فوائد  ثيرة   نضما او الجماعية    المبادرةوهناك أدلة واضحة تؤ د أن   
خذ رأي المشرفين المباشرين قبل  أ فلا بد من    ،في جمي  المنظمات وعلى جمي  المستويات

ت   أخر  غير صائبة،اتخاذ قرارات   لقد وجد أن  شعور و مس  لوالتي  العمال،  خذ رأيهم  أحياة 
يتحملون  و ب طبيعة العمل الذي يقو  به المرووسثيجعلهم يعرفون عن   ن، و ذلك تجعلهم 

 ( 222-221، ص 1995عليه. )العيسوي، بجدية مسؤولية تنفيذ هذا العمل والإشراف 
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 منهج تنمية حساسية المشرف:  -10
يعتبر منهج تنمية حساسية المشرف من المناهج المفيدة في تدريب المشرفين، ويستخد   
هذا المنهج في جامعة  اليفورنيا ويقصد بهذا المنهج تو يد أهمية معرفة المشرف لنفسه معرفة  

ن يفهم  أ، و   تحيزاتهو   واتجاهاته ورغباته ومشاعرهة بحيث يفهم ميوله  ي واقعية وموضوعية وحقيق 
نه ينمي  إ، ومن خلال حكمه على نفسه وعلى ايخرين، فالجمي بين  جيدة  كيفية قيا  العلاقات  

على   القدرة  نفسه  فيفي  هذا    التحكم  أن  وواضح  الإنسانية،  بالعلاقات  الخاصة  المشكلات 
، حيث يعتمد على معرفة الفرد لذاته، أي تأمل ذاته،  هالمنهج إكلينيكي أي علاجي في جوهر 
ثر هذا المنهج تأثيرا  بيرا في أساليب تدريب المشرفين،  أو دراك دوافعه ومحر ات سلو ه ولقد 

 يلي:  هذا المنهج يدرس ما
 . يجب أن يعرف  ل مشرف الصورة الحسنة التي ت ون عليها شخصيته -
 و يفية التعامل معهم.  يجب أن يراج  مفهومه عن شخصية ايخرين -
 . يجب أن يحصل المشرف على معطيات أو معلومات حقيقية أكثر عن هذه الأمور  -
يجب أن ينمي المشرف مهارات خاصة في العلاقات الإنسانية بحيث تتضمن هذه المهارات  -

 .التعامل م  الصراعات والتوتراتالتواصل و القدرة على 
ن ذلك  لأ ،يجب أن يدرك المشرف العملية الجماعية وتلك القو  ال امنة في وسط جماعته -

 ( 255، ص1995)العيسوي،  أو فشله. في تعامل يحدد مد  نجاحه
 المهارات الإشرافية:   -11

 المشرف، وهي لشخصية الذاتية والخصائص المقومات أحد هي المهارات بأن القول يمكن

وتسيير   لأعماله وأدائه الرسمية، وغير الرسمية المناسبات  في تظهر  التي السلو يات من مجموعة
 ممكن جهد وبأقل وقت أقل في والسيطرة، والسهولة بالدقة السلو يات هذه تتسم حيث مرووسيه،

 (116، 2020)بشير،  .والتدريب التعلم طريق عن قابلة للاكتساب وهي
مهارات ذاتية، مهارات فنية، مهارات   :هي " المهارات اللازمة لنجاح أي مشرف أو قائد و 

أن  إلى  الباحثون وغيرهم من خلال دراساتهم  إنسانية، ومهارات ذهنية، حيث توصل هؤلاء 
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القيادة الناجحة تحقق باكتساب الفرد المشرف لمجموعة من المهارات التي تؤهله إلى أداء دوره  
 (132، ص2013، بوبكر)  بشكل فعال"

بأنها  و  المتعلقة   :هييمكن تعريفها  المعارف والمهارات والخبرات والسلو يات  مجموعة 
على تحقيق النتائج    ابالمهارات الإشرامية التي يكتسبها المشرف من خلال التدريب ليصبح قادر 

 قل وقت وجهد م  مرووسيه. أوالأهداف، بواسطة إنجاز أعماله المختلفة بطريقة سهلة ودقة و 
حيث قا  الباحث باستخلاص هذه المهارات التي يحتاجها المشرف في مهامه الإشرافي  

ودراسة  (،  2013)بوبكر  دراسة(، و 2015من خلال عدة دراسات سابقة مثل: دراسة بن زاهي)
المهارات 2020)  بشير في  والفنية  والف رية  الإنسانية  بالجوانب  وتتمحور  تتفاعل  التي   ،)

 وهي: الإشرامية للمشرف 

 مهارة التخطيط إدارة الوقت: -11-1
"التخطيط عملية ذهنية يتم فيها رسم خطوات تتب  لإنجاز مشروع    :(2009عرفها طه )

 أو تحقيق هدف معين تحقيقا فعليا".  
يقو  القائد بوظائ  التخطيط للجماعة ويض  سياساتها ويمد    :(2010الله )  وأيضا حرز

العلاقات  ويوجه  سلو ها  ويضبط  الغير  لد   يمثلها  اللازمة  ما  الفنية  بالخبرات  أعضاءها 
 ( 08، ص2015الداخلية بين أفرادها. )بن زاهي، 

تحقيق المشرف أهداف المؤسسة عن طريق التخطيط اليومي    بأنها:   عرفها الباحثقد  و 
المحكم م  المرووسين، والبحث دوما على السبيل الأسهل والأفضل في العمل لإدراك أهمية  

العملية لأجل وض  مواعيد    ، الوقت، وهذا عن طريق الملاحظة والتقويم ومراجعة الخطوات 
البيانات   جم   م   الأحيان  بعض  في  للمرووسين  السلطة  وتفويض  بها  والالتزا   محددة 
تتحقق عن   والتي  مستقبلا،  والتحسين  التطوير  في  واستخدامها  بالعمل  المتعلق  والمعلومات 

 ط.  طريق الفروق بين القياس القبلي والبعدي للمجموعة الواحدة بإجابة المشرف على بعد التخطي
 من خلال ما تقد  من تعريفات لمهارة التخطيط إدارة الوقت، قا  الباحث ببناء استمارة

 ( 09رقم ) الملحق انظرأثناء التدريب على المهارة  لقياس أداء المشرف
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 مهارة الاتصال الفعال:  -11-2
نقل وتر ز المنظمة داخل الأفراد جمي  تربط التي "العملية  بين والمعلومات الأف ار على 

 (25، ص2021المنظمة" )عطية،  أهداف لتحقيق التنظيمية المستويات جمي 
القريوتي ) ( يمثل الاتصال دورا هاما ورئيسا في حياة الإنسان وعلاقاته  2009عرفها 

ويستند هذا الرأي إلى   ،وفي الإدارة يعد الاتصال عاملا حاسما لتحقيق النجاح،  الاجتماعية
% من وقتهم في العمل  80رين يقضون ما يقارب  ي نتائج الأبحاث التي أثبتت أن  بار المد

 (06، ص2015بالاتصال. )بن زاهي، 
"على المشرف الحرص على تمكين العاملين من المعلومات الضرورية للعمل، والسماح  
للجمي  بالتعبير عن آرائهم ومقترحاتهم تلك المتعلقة بتحسين العمل، وتشجي  الفريق على بناء  
علاقات خارج إطار العمل من خلال خلق فرص الاتصالات غير رسمية التي تزيد من مستو   

 (156، ص2013، بوبكر )  المتبادل" التعاط  والاحترا 
و غير  أ "تشمل القدرة الفرد على توصيل المعلومات التي يرغب في نقلها للآخرين لفظيا 

إلى   الانتباه  على  قدرته  و ذلك  الاجتماعية،  والإشارات  والحوار  التحدث  خلال  من  لفظي 
اللفظية من ايخرين، و دراكها وفهم مغزاها والتعامل   اللفظية وغير  الرسائل  المتحدث وتلقي 

 . (17، ص2008معهم في ضوئها" )حسين، 
الإدارة   بين  المشرف  طرف  من  الاتصال  وتحسين  تسهيل  هي  البحث  عرفها  كما 

التنظيم ويكون لديه القدرة على الإقناع و يصال الأف ار بسهولة  والمرووسين وجمي  مستويات  
للمرووسين ومشار تهم في المعلومات الفنية المتعلقة بالعمل، وتنمية العلاقات الحسنة معهم  
بالابتسامة والإنصات الجيد لهم والتحدث إليهم بوضوح وتفهم حاجاتهم، والتي تظهر عن طريق  

، حيث  البعدي للمجموعة الواحدة بإجابة المشرف على بعد الاتصالو   الفروق بين القياس القبلي 
 ( 09الملحق رقم )انظرالاتصال  لمهارةلقا  الباحث ببناء استمارة لقياس أداء المشرف 
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 : مهارة العلاقات والتعامل مع المرؤوسين -11-3 
هي "فهم مشاعر ايخرين و دراكه لميولهم، وثقته فيهم بما يحسسهم بالطمأنينة، ويتيح  

 2020)البشير،  بت ارية"والاندماج في المجموعة و ظهار روحهم الإبداعية والا   لهم فرص المبادأة 
 (119ص

 فريق في فرد إحساس  ل  على المحافظة أو  لزيادة العامة العلاقاتة  بممارس يقو   أن  "يجب

الجيد التشجي  ذلك ويتضمن ككل، للجماعة وأهميته الذاتية بقيمته  العمل بالأداء   والاعتراف 

وحل   الأسئلة على الرد  في الفريق أفراد واشتراك العليا الإدارة لد  الفريق  مصالح عن والدفاع
 ( 172، ص2020الأخر " )حلاق،  المشكلات

وتوصلت دراسة معهد البحوث الاجتماعية بجامعة ميتشجان "يتوق  نجاح المشرف أو  
والإشراف عليهم  جماعة    as a groupيزداد نجاحه  لما  ان أقدر على معاملة مرووسيه  جماعة  

 .(218ص  1995الاشراف، فهذا يؤدي زيادة الانتاج" )العيسو ،  وتطبيق الطرق الجماعية في 
م    ومصداقية  وحب  و رشاد  نصح  علاقات  المشرف  بناء  هي  الباحث:  عرفها  و ما 
ايجابية، ميفرح   تعامل  بيرة معهم وخلق فرص عمل أخر   ثقة  المرووسين عن طريق زرع 
ويجامل عند انجازهم للعمل، ويحزن ويتألم عند معاناتهم النفسية وأمراضهم، م  زيارتهم في  

وهذا يؤدي إلى تعزيز العلاقة الجيدة وشعور المرووسين بحبهم  المناسبات على قدر المستطاع،  
البعدي للمجموعة الواحدة بإجابة  و   له، والتي تعبر عنها عن طريق الفروق بين القياس القبلي 

 ( 09الملحق)انظرالمشرف على بعد العلاقات والتعامل، قا  الباحث ببناء استمارة 
 مهارة تحفيز المرؤوسين:  -11-4

والتقدير للفرد حتى يشعر بالولاء   والقبول الاحترا  تشمل و نما فقط، المال بالحوافز يقصد "لا
المعنوية،  ما أنها تر ز على الجوانب الذاتية  والانتماء إلى المنظمة التي يعمل لها ورف  روح  

 (70، ص2020والعمل والشعور والانتماء والى المنظمة" )حلاق،  
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 من فترات سابقة زمنية فترات في يمارس الصحيحة السلو يات "بأنها يولد  Claireيعرفها  لير

 طريقها في أن الحوافز في والفلسفة المستمرة، بالمنافسة متمثلة دافعة قو   بوجود الإدارية القيادة

   (2، صClaire ،2004الدف " ) وليس التبديل نحو 
بها التي العملية هو التحفيز  أن  في  القائد  يقو   المشرف،  الرغبة   لإثارة منه محاولة أو 
المرووسين، باعتباره القدوة والوسيلة المثلى لذلك من حملهم وتشجيعهم على الأداء   لد  والحافز
 .(69، ص 2020)هري،   المطلوب لأدائه منهمالعمل 

التنوع في   العاملين و شراكهم،  ما لابد من  التحفيز من خلال ربط الإدارة م   ويكون 
بط بمستو  الأداء، بالإضافة إلى ضرورة ت الحوافز ما بين المادية والمعنوية، والحوافز التي تر 

المؤسسات  افة،   في  العاملين  إنصاف  ت فل  مبرمجة  خطة  الحوافز ضمن  نظا   يكون  أن 
ن تتناسب م   فاية  أوتشج  على استمرار الجهود المتناسقة من جانب العاملين والمديرين، و 

 . (21، ص2013. )غازي، ملهاعمأ في   ةد متميز و ه من جهون لذوما يب  ينالمرووس
إليه  و  الفرد والتي تحدد نمط  أأشير  ال امنة في  القو   إثارة  التي تعمل على  العملية  نه 

،  2010التصرف المطلوب عن طريق إشباع  افة احتياجاته الإنسانية" )أبو شرخ،    السلوك أو 
 (25ص

على  باستمرار  المرووسين  تشجي   إلى  دوما  المشرف  يسعى  أن  هي  الباحث  وعرفها 
المادية   بالحوافز  والمستمر  المتميز  الأداء  وتشجي   العمل،  في  والإبداع  والتجديد  المبادرة 
والمعنوية، ودراسة واختيار ومعرفة الحوافز الملاءمة التي تؤثر ايجابيا أو سلبيا ومعالجتها في  

ا م   العليا،  وقتها،  السلطة  من طرف  الوطنية  والمناسبات  الأعياد  في  ت ريمهم  ومن  قتراح 
 (09الملحق )  انظر  التحفيز   مهارةفي    لقياس أداء المشرف  قا  الباحث ببناء استمارةالتعريفات  
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 : مهارة اتخاذ القرارات  -11-5
 المؤسسة  و  المسؤولين في المنظمةو  المشرفينو  هي  ل ما يتخذه القادة

المسطرة و   من قرارات لمواجهة وتحدي مشكلة أو موق  معين لتحقيق الأهداف المرجوة
أو الموق  التي ظهرت    السيطرة على المشكلة أو الخلافو   أحسن صورة، والتغلبو   على أفضل
 ( Kaplan, R.S. And Norton, D.P, 2000, p 79من اجلها. ) 

القرارات   اتخاذالناجح القدرة على    والمشرف  من شروط القائدير   (  2010)،  حرزا لله 
القرارات ولا يتردد حتى تفوت    اتخاذفي    أو يتسرع  بحيث لا يتعجل  ها صدار و الأوامر  في جمي   
   . في الأوامر والنواهي الإسرافالصائب م  عد  الزمن و  يحسن التوقيتيختار و  أنو  الفرصة،

 :  مهارة إدارة الصراع -11-6
ما للتأثير سلبا على  مجموعة  أن الصراع عمل مقصود من طرف    (2009،)ير  القريوتي

 ( 08، ص2015،بن زاهي. )خدمة مصالحهو   أهدافه،ويعيق تحقيق    ايخر،الطرف    وتف ير   قدرة

 : مهارة توجيه -11-7
تشمل عدة مهارات و   التوجيه العا  لتنظيم المؤسسة، أو الوحدةهي المهارات التي تنظم  

الف رية  إالمعضلات و صدار قرارات،  و   حل المشكلاتو   التخطيط و   ف رية للإدارة المهارات  ن 
أسس  تض   التي  العلية هي  السلطة  أو  المدير  الصحيحو   الجيدة من طرف  التوجيه    ر ائز 

الحكومية.)و  غير  أو  الحكومية  المنظمة  أو  للمؤسسة  الرحمن،  ع السليم  (،  112،  1999بد 
 تلقي إلى) الموظفون  - العاملون )  الأفراد يحتاج لاالذي    العمل انجاز طريقة التوجيه يتضمنو 

  المتفهم   المديرل ن  و   الاحداث،و   المواق   افةك في التنفيذ تفاصيل حول  تعليماتو   توجيهات
 أو  التحفيز أو  العمل على ز ير   ومتى مفصلة توجيهات يقد   و   يصدر متىيعي  و   يعرف الماهرو 

 . (159، ص2012.)مسعود، الإلها 
 :  مهارة الابتكار -11-8

تنفيذها بطريقة  و   مفاهيم جديدةو   يعرف بأنه قدرة الفرد على إيجاد أف ارا نادرة أو أساليب
جديدة غير معروفة عند الأشخاص والأفراد ايخرين على أن تتناسب م  موق  معين،  ما  
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الأدوات المتاحة بطريقة  و   المعلوماتو   استخدا  الأف ارو   تعبر على قدرة الشخص على استعمال
 . (73، ص2020فريدة من نوعها. )هري، و  مبت رةو  حديثة
 :  تقييم المتابعة و المهارة  -11-9

مت املة، المتابعة هي الجم  المنهجي للبيانات المتعلقة بمؤشرات  و   هي عملية مترابطة
 ان على المسار الصحيح نحو تحقيق النتائج المرجوة،    إذامحددة لمساعدته على معرفة ما  

باستخدامهما معا يمكن  و   التقييم هو القياس الموضوعي لأهمية أو فعالية أو  فاءة البرنامج،
النتائج  المبذولة. و   للبرامج معرفة  المتحققة من الجهود  )المعهد الجمهوري    الدروس المستفادة 

 . (6، ص IRI ،2013الدولي
 :  حل مشكلاتمهارة  -11-10

منأن  (  2010)،شهابوعرفها   التبصر    الفنية،  المهارات  المشكلات  تحتاج  التي 
تقليل و م  أعضاء الجماعة    العمل  نتائج  ومناقشة  الحديثة،  والطرائق  بالأساليب   تذليل لأجل 
 ( 07، ص 2015،بن زاهي. )الخطة أثناء تطبيق  تعترض  التي الصعوبات
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 الفصل:  خلاصة
ا الفصل تم التعرف على مفهو  الإشراف ودور المشرف وخصائصه  ذمما سبق في ه

الإشرامية، لأنه يعتبر حلقة وصل داخل المؤسسة ور يزة الأساسية التي تعتمد عليها السلطة  
م  شرح مقومات الإشراف بشكل    ،شراف وأنماطهلى أهمية وأهداف الإإلك تطرقنا  ذالعليا، وبعد  

 المشرف يحتاجها الجيد، وفي الأخير تم التر يز على المهارات الإشرامية التي تعتبر ضرورية

المشرف  الباحث إلى تحديد هذه المهارات التي يحتاجها  ب ، وهذا مما أد   ةفي مهامه الإشرامي 
التخطيط مهارة  مهامه، وهي  في  الوقت  ، الصناعي  الفعال  ،و دارة  التواصل    ومهارة  ، ومهارة 

لأجل وصول المشرف  هذا  ، و ...ومهارة تحفيز المرووسين   ،تعامل م  المرووسين الالعلاقات و 
,حيث قا  الباحث ببناء برنامج تدريبي لتنمية المهارات   على أكمل وجه  الإشرافي إلى أداء مهامه

 الاشرامية للمشرفين الصناعيين في مؤسسة علال للصناعة بمدينة الوادي. 
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 : تمهيد
  الخطوات   مختل  عن   منظمة  قةي وبطر  واضحة   صورة  نقد   أن  الفصل   هذافي    وسنحاول 

 وشرح   الدراسةي  ف  المتب   للمنهجلال وص   خ   منا الميدانية  دراستن ي  فت  اعتمدي  الت ية  المنهج
 للدراستين الاستطلاعية والأساسية والأساليب الإحصائية التي استعملت وهي  ايتي.  مفصل

 : منهج الدراسة-1
جاءت دراستنا الحالية إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، تتمثل في بناء برنامج تدريبي  

التجريبي الذي  شبه    ومد  فاعليته في تنمية المهارات الإشرامية للمشرفين حيث يناسب المنهج  
 البعدي حسب المراحل ايتي. و   استخدمنا ميه تصميم المجموعة الواحدة، بتطبيق القياس القبلي

 

 
 ( : يوضح تصميم المجموعة الواحدة، بتطبيق القياس القبلي والبعدي05الشكل )
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 العينة:   -2
 الدراسة: مجتمع عينة  -2-1

 يتمثل في جمي  مشرفي المؤسسات الصناعية بولاية الوادي  ما يوضح الجدول ايتي: 
 يوضح مؤسسات وعدد المشرفين مجتمع الدراسة:  (: 02) جدول رقم

 
مشرفا، وزعت عليها استمارة المهارات الإشرامية بالمؤسسات    31اختيرت عينة ت ونت من  

مؤسسة علال للصناعة، والتي تم اختيارها لتطبيق البرنامج  الصناعية بمدينة الوادي باستثناء  
 التدريبي. 

 عينة الدراسة الأساسية:   -2-3
والتي طبق عليها البرنامج   (12انظر ملحق رقم)مشرفا  15منالدراسة الأساسية ت ونت 

من  التعداد البشري    يت ون حي وزيتن،حيث  ب   التدريبي بمؤسسة علال الصناعية بمدينة الوادي
و  و  مكاتب  روساء  وثلاثة  و 15مديرالمؤسسة  يوجد  اع  145مشرف  المادي  التعداد  اما  مل، 

، ومن أهم الورشات، ورشة انتاج  ورشة    15مصن  للحديد ومصن  لل رطون وينقسمان الى  
،    الكرطون وإنتاج سلسلة الحديد و انتاج البلاستيك و ورشة الدهن و ورشة المعالجة....

  ما يوضح في الجدول ايتي:  .ومن خصائص العينة الجمي  من جنس ذ ر ومسؤولي ورشة

 مجموع المشرفين  عدد المشرفين  المؤسسة وعنوانها اسم  الرقم 
   15 مؤسسة علال للصناعة حي وزيتن  01

 مشرفا 46

   03  وصميصاف للصناعة حي ت سبت  مؤسسة 02
 05   مؤسسة  وصماد لصناعة الروائح حي الشط 03
 04 مؤسسة الزهرة لصناعة للمبيدات حي الشط  04
 06 وزيتن لصناعة البراغي حي  TPL مؤسسة 05
 04 مؤسسة سوف ميطال للصناعة حي ت سبت  06
 05 شر ة المرا  لصناعة المواد الغذائية حي الشط  07
 04 مؤسسة مطبعة مزوار حي الشط 08
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 الدراسة الأساسية: (: يوضح معلومات على عينة 03) جدول رقم

 ويلخص الرسم البياني مجتم  الدراسة والعينة الأساسية والاستطلاعية بالنسب المئوية. 

 
 النسب المئوية لأفراد عينة الدراسة : يوضح  06رقم  الشكل

الدراسة   مجتم   الدائرة  الدراسة  100تمثل  مجتم   وباقي  العينة    %69.39  يمثل   %
 عينة الدراسة % تمثل  32.60الاستطلاعية و 

 متغيرات الدراسة:  -3
 المتغير المستقل:   -3-1

 هو البرنامج التدريب المصمم للمهارات الإشرامية الأربعة من طرف الباحث. 
 المتغير التابع:   -3-2

( وهي:  للمشرف  الأربعة  الإشرامية  المهارات  تنمية  مهارة   -2  تحفيزالمهارة    -1هو 
 (. مهارة العلاقات والتعامل  -4 الفعال  الاتصالمهارة  -3 و دارة الوقت التخطيط
 
 
 

 %69.39

32.60% باقي مجتمع الدراسة

عينة الدراسة

رسم بياني بالنسب المئوية لافرادعينة الدراسة

 خبرة العمل  مستو  العلمي  أعمارهم عدد عينة المشرفين  اسم المؤسسة 
مؤسسة علال  

 للصناعة 
 سنوات  9إلى  4من ليسانس وماستر  40 إلى 31من  مشرفا 15
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 الدراسة الاستطلاعية:  -4
 ما يلي:  إلىوقد هدفت 

الدراسة من مشرفين في     الميدان وجم  معلومات وبيانات على مجتم  على ي  الأولالتعرف   -
 الوادي.  بولايةالمؤسسات الصناعية 

 يف نتفاداهاوس ي تخص المشكلةالت  الخفية  والأخطاء  صئ النقاو   الصعوبات ش  و   استطلاع -
 .  ةالأساسي  الدراسة

الموجودة في عين   - الحقيقة  المعطيات  دقيقة على  البحث صياغة  تحديد صياغة مشكلة 
 المكان، حيث تم تغيير عينة الدراسة من المرووسين إلى المشرفين. 

وتم   - السابقة  الدراسات  خلال  من  للمشرف  الإشرامية  المهارات  على  أرب   التعرف  تحديد 
 مهارات منها  احتياج التدريبي، عن طريق المقابلة والملاحظة واستمارة. 

بناء استمارة من خلال تحديد المهارات الإشرامية الأربعة م  دراسة الخصائص السيكومترية   -
 للمقياس وتطبيق في الدراسة الأساسية.

الاختصاص   - أهل  عند  وتحكيمه  الأربعة،  الإشرامية  للمهارات  التدريبي  البرنامج  وبناء 
 والمحكمين. 

 لتحقيق هذه الأهداف قمنا بعدة مراحل وهي  التالي: 
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 المرحلة الأولى:  -4-1
تطرقنا في بداية الأمر إلى زيارة مديرية الصناعة، لتحديد مجتم  الدراسة المتمثلة في   

بتحديدها  ما موضح في جدول   الوادي، وقمنا  بمدينة  بها  الصناعية والمشرفين  المؤسسات 
مؤسسات، وأثناء الحوار م  إطار من المديرية    ثمانيوتتمثل في    ( لعينة مجتم  الدراسة02رقم)

من ناحية اتساع المؤسسة من تنوع الورشات و ثرة  الصناعيةأبلغنا على أهمية مؤسسة علال  
   المشرفين بها.

استطلاعية   است شامية  أسبوع،  دراسة  لمدة  ومقابلات  الميدانية  بالزيارات  القيا   وبعد 
شامل   لثمانية مؤسسات صناعية  حصر  بالموضوع،  أكثر  الوادي، وخلال    بولايةللإحاطة 

تتوفر فيها عدة شروط لتطبيق البرنامج التدريبي    الصناعيةالزيارات اتضح أن مؤسسة علال  
 ومن أهم هذه الشروط: 

مرونة في التعامل وحسن الاستقبال في    –وجود قاعة مهيأة للتدريب    –عدد العينة    -
  المؤسسة.

 المرحلة الثانية:  -4-2
تأتي هذه المرحلة  ،  للبرنامج التدريبي  قصدياة  ي لصناع اوبعد تحديد مشرفي المؤسسة علال  
تحديد المهارات المطلوب تطورها ورفعها لد  الموظ     لتحديد الاحتياجات التدريبية، من خلال

الموظ  لا يعني مطلقا شيئا آخر غير وضعه في حالة تؤهله  ارات معينة، لأن تدريب  طو 
(، وهذا ما  p88 ،1973 ،Bernard Gillet،) لإنجاز عمل ما، فإذا تمكن من انجازه قد تم تدريبه

التدريبي    إليه دراستنا،  توصلت للبرنامج  للمهارات الإشرامية  التدريبية  تحديد الاحتياجات  في 
قمنا  للمهارات الإشرامية  النظري  الجانب  السابقة من  الدراسات  المقترح، وبعد الاطلاع على 

 ما يوضح    تسعة مهارات أساسية للمشرف، وصممت لها ثلاثة استمارات مقابلة  صباستخلا 
الملحق)   السلطة  4-3-2في  الثلاثة  المستويات  بالمقابلة م   الميدان  إلى  (، وبعدها تطرقنا 

الذهـني م  المـرووسين    العليا والمشرفين والمرووسين بتعمير الاستمارات عن طريق العص 



 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية  الفصل الثالث

46 

السلطـة   مـن  مسئولين  وسـبعة  مشرف  عشرة  خمسة  م   والمـلاحظة  والمقابلة  الورشــات،  في 
 : العلـيا، و ـل الأجوبـة تحولـت إلى ت رارات ونسب مئوية،  ما موضح في الجدول ايتي

   الاحتياج التدريبي للمشرفين لتحديد والنسب المئوية  بالتكرارات (: خاص 04جدول رقم)

 ( 217، ص2022)طهراوي وشنين، 

 الرقم 
المهارات 
الاشرامية 
 للمشرف 

عدد 
الت رارات  
 للمرووسين

النسب 
المئوية  
 للمرووسين

عدد 
الت رارات  
 للمشرفين

النسب 
المئوية  
 للمشرفين

عدد 
الت رارات  
السلطة  
 العليا

النسب 
المئوية  
السلطة  
 العليا

مهارة تحفيز   01
 المرووسين

13 81 % 15 93 % 6 85 % 

مهارة التخطيط   02
 % 85 6 %93 15 %75 12 و دارة الوقت 

مهارة الاتصال   03
 % 85 6 % 87 14 % 81 13 بالمرووسين 

مهارة العلاقات  04
والتعامل م   
 المرووسين

9 56 % 11 68 % 3 42 % 

مهارة المشار ة  05
 واتخاذ القرارات

6 37 % 8 50% 3 42 % 

مهارة إدارة   06
الصراع )حل  
مشكلات  

ضغوط العمل  
 والتفاوض( 

3 18 % 8 50% 1 14 % 
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مهارة متابعة   07
وتقييم  

 المرووسين
1 6 % 6 37 % 1 14 % 

مهارة توجيه   08
ومساعدة 

المرووسين على  
 التعلم

3 18 % 4 25 % 1 14 % 

مهارة التغيير   09
 والابت ار 

1 6 % 1 6 % 1 14 % 

 

 
(: يوضح الرسم بياني ترتيب الاحتياجات التدريبية للمهارات الإشرافية من  07الشكل )

 بنسب المئوية.  نالعليا والمشرفين والمرؤوسيوجهة نظر كل من السلطة 

ومن هذه المعطيات نستنتج أن الاحتياجات التدريبية للمهارات الإشرامية للمشرفين في  
الوادي، هي المهارات الإشرامية الثلاثة الأولى حسب الترتيب    لولاية   الصناعية مؤسسة علال  

الجدول: مهارة بالمرووسين  التخطيط ومهارةالتحفيز، ومهارة    في  إلى  الاتصال  ، وهذا راج  
 مهارة إدارة الصراعو   مهارة المشار ة واتخاذ القرارات؛ أما  %50تمر ز المهارات بنسبة تجاوزت  
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لم نعتبرها احتياجا تدريبيا  بيرا، لأن نسبتها دون من خلال المستويات الثلاثة السلطة العليا 
بنسبة متوسطة    مهارة العلاقات والتعامل م  المرووسينوالمشرفين والمرووسين، ويأتي بعدها  

 . %50لأنها من جانب مستو  السلطة العليا لم تصل إلى 
 ت ، م  المهارا%50المتوسطة من خلال مستويين السلطة العليا والمرووسين لم تصل إلى  

تحت   جدا  نسبة ضعيفة  المتبقية  انت  العليا   %50الأخر   السلطة  الثلاثة  المستويات  في 
 والمشرفين والمرووسين. 
  أرب  الاحتياجات التدريبية للمهارات الإشرامية للبرنامج التدريبي هي    إنوفي الأخير نقول  

التخطيط  -2  نتحفيز المرووسي مهارة    -1مهارات بترتيب  ايتي:    - 3 دارة الوقت  و   مهارة 
 . التعاملو  مهارة العلاقات -4الاتصال الفعال مهارة 

استمار  بناء  أبعاد  تعتبر  المهارات الأربعة  التدريبي    ةومن خلال هذه  البرنامج  ومحاور 
  للمهارات الإشرامية.

 بناء أدوات الدراسة الأساسية:  -5
 تتمثل أدوات دراستنا التطبيقية في: 

 استمارة المهارات الإشرافية:   -5-1
 وصف استمارة المهارات الإشرافية:   -5-1-1

 أداة أساسية لقياس المهارات الإشرامية الأربعة التي حددناها هي استمارة أعدها الطالب  
جدول  سابقا  تدريبي  علال    ( 04)  كاحتياج  احتوت  ولاي   الصناعيةبمؤسسة  حيث  الوادي،  ة 

الأولية على   )  47الاستمارة في صورتها  الملحق  في  يمثل    (،5بندا  ما هو موضح  الذي 
 الصورة الاولية لاستمارة المهارات الإشرامية قبل التحكيم، وموزعة على أربعة أبعاد وهي: 

العلاقات    بعد  -4لفعال  بعد الاتصالا  -3  و دارة الوقت  التخطيط  بعد  -2،  تحفيز بعد ال  -1 
 ، وخمسة بدائل الأجوبة م  الدرجة المناسبة  ما يوضح ذلك الجدول ايتي: والتعامل 
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خاص بالبدائل الأجوبة ودرجاتها (:50رقم)جدول   

 الدرجــــة  البــدائـــــــــــل  الرقــم
 5 موافق تماما  01
 4 موافق 02
 3 محايد  03
 2 معارض  04
 1 معارض تماما  05

 
 استمارة المهارات الإشرافية: خطوات إعداد بناء  -5-1-2

 بناء استمارة المهارات الإشرامية بالخطوات التالية: مرت
تحديد الهدف من استمارة المهارات الإشرامية، وهي التي تحتوي على جمي  البيانات الخاص   -

 بالمهارات الإشرامية  احتياج تدريبي قصد قياسها في البرنامج التدريبي للمشرف.
  بن   ،(2010شهاب )  ،(2010حرز الله )  : دراسةنهاعدة دراسات سابقة م الاطلاع على   -

 . (2020)(، بشير 2013)بوبكر(، 2015زاهي)
الملاحظات   - وتسجيل  للاستماع  المجال  هذه  في  الاختصاص  أهل  إلى  بزيارات  القيا  

 والاستعانة بها. 
لأبعاد   - الجيد  التحديد  خلال  من  للمشرف،  الإشرامية  للمهارات  الإجرائي  التعريف  تحديد 

 الاستمارة ومؤشراتها. 
ملحق) - الأولية  صورتها  في  الاستمارة  وصياغة  محكمين  05بناء  قائمة  إلى  و رسالها   ،)

 (. 06ملحق)
 وفي الأخير تم حساب خصائص السيكومترية لاستمارة المهارات الإشرامية. -
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 الخصائص السيكومترية للمقياس:   -5-1-3
 صدق المقياس:  -5-1-3-1

المحكمين: بعد بناء الاستمارة و رسالها عن طريق البريد الال تروني والمقابلة،  صدق    -
خاص بقائمة المحكمين في اختصاص علم النفس    - (  6انظر ملحق)-إلى تسعة محكمين  

 من بعض الجامعات الجزائرية، لتحكيم استمارة المهارات الإشرامية بعدة جوانب وهي  ايتي: 
 .مد  وضوح الصياغة اللغوية وتأديتها للمعنى -

 مد  قياس الفقرات للبعد.  -

 .مد  انتماء الفقرات لا بعادها -

 .عدد الفقرات في  ل بعد  ملاءمةمد   -

 . بدائل الأجوبة  ملاءمةمد   -
وقد اقترح المحكمون إزالة و ضافة بعض البنود م  تعديل بسيط في الصياغة اللغوية  

تحتوي على   المطلوبة، فأصبح  بالتعديلات  القيا   تم  بندا  ما موضح في    48للفقرات، وقد 
ايتي  7الملحق) والجدول  المحكمين،  تحكيم  بعد  الإشرامية  المهارات  استمارة  يمثل  الذي   ،)

 على الأبعاد بعد تحكيم المحكمين.  يوضح توزي  الفقرات
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يوضح توزيع فقرات استمارة مهارات الإشرافية على الأبعاد بعد    (:06م)جدول رق

 تحكيم المحكمين. 

 مجموع الفقرات أرقا  الفقرات الأبعاد 
- 32-31-22-21- 12-11-02-01 مهارة تحفيز المرووسين 

41-42 
10 

مهارة التخطيط و دارة 
 الوقت 

03-04-05-13 -14-15-23-24 -
25-33-34-35 

12 

- 27-26-18-17- 16-08-07-06 مهارة الاتصال الفعال 
28-36-37-38 -43 13 

- 40-39-30-29- 20-19-10-09 مهارة العلاقات والتعامل 
44-45-46-47 -48 13 

 
  31قا  الباحث بتوزي  استمارة المهارات الإشرامية على العينة الاستطلاعية، المكونة من   -

 الوادي، لأجل مواصلة الدراسة السيكومترية.  بولاية مشرفا موزعا على مؤسسات صناعية 
 صدق الاتساق الداخلي:  ❖

من خلال حساب معاملات الارتباط بين  ل فقرة   مارةوتم حساب الاتساق الداخلي للاست
النحو الذي يوضحه    مارةمن فقرات مجالات الاست  ال لية للمجال نفسه، وذلك على  والدرجة 

 الجدول التالي: 
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يوضح معامل الارتباط بين كل بند من بنود أبعاد المهارات   (:07الجدول رقم) 

 الإشرافية والدرجة الكلية للبعد. 

 البعد الراب  العلاقات  البعد الثالث الاتصال  البعد الثاني التخطيط  البعد الأول التحفيز 
معامل   البند

 الارتباط 
مستو   
 الدلالة 

معامل   البند
 الارتباط 

مستو   
 الدلالة 

معامل   البند
 الارتباط 

مستو   
 الدلالة 

معامل   البند
 الارتباط 

مستو   
 الدلالة 

01 0.63 0.01 03 0.74 0.01 06 0.54 0.01 09 0.47 0.01 
 0.01 0.82 10 0.01 0.58 07 0.01 0.60 04 غير دال 0.31 02
 0.01 0.70 19 غير دال 0.25 08 0.01 0.60 05 غير دال 0.21 11
12 0.42 0.05 13 0.69 0.01 16 0.58 0.01 20 0.68 0.01 
 غير دال 0.28 29 0.01 0.74 17 0.01 0.68 14 0.01 0.55 21

22 0.44 0.05 15 0.56 0.01 18 0.58 0.01 30 0.70 0.01 
31 0.59 0.01 23 0.60 0.01 26 0.50 0.01 39 0.60 0.01 
32 0.57 0.01 24 0.72 0.01 27 0.54 0.01 40 0.52 0.01 
41 0.57 0.01 25 0.53 0.01 28 0.43 0.05 44 0.81 0.01 
42 0.51 00.1 33 0.56 0.01 36 0.41 0.05 45 0.65 0.01 
   34 0.54 0.01 37 0.49 0.01 46 0.50 0.01 
 0.01 0.81 47 0.01 0.47 38 غير دال 0.30 35   
 0.05 0.45 48 غير دال 0.32 43      

  ها كل القراءة الإحصائية للجداول: يتضح من الجداول السابقة أن قيم معامل الارتباط  -
  : بالنسبة للبعد الثاني  35  :والبند   ،التحفيز   :بالنسبة للبعد الأول  11و   02دالة ماعدا البنود رقم )

  : بالنسبة للبعد الراب   29  : والبند  ،الاتصال   :الثالث بالنسبة للبعد   43و  08  : والبند   ،التخطيط 
 مارة. من الاست  اتالي سيتم حذفهالالعلاقات( جاءت غير دالة وب 

التحفيز، أما    : ( بالنسبة للبعد الأول 0.63إلى    0.42معاملات الارتباط بين )  تراوحت 
( و ذلك  0.74إلى    0.53معاملات الارتباط بين )  تراوحت فقد  التخطيط    : بالنسبة للبعد الثاني
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الاتصال، في حين تراوح معاملات الارتباط    : ( بالنسبة للبعد الثالث0.74إلى    0.41)  ن ما بي 
قيم معامل الارتباط ل ل بند من    العلاقات أما  :( بالنسبة للبعد الراب 0.82إلى    0.45بين )

( وهي قيم دالة إحصائيا بمستو  دلالة يتراوح 0.82إلى    0.41بنود المقياس محصور بين )
تمت  بدرجة صدق جيدة يمكن  مارة ت(، مما يشير أن عبارات متماسكة والاست 0.01-0.05بين )

 الاعتماد عليها في إجراء الدراسة. 
يوضح معاملات الارتباط بين كل بعد والدرجة الكلية التي تنتمي   :(08 رقم)الجدول 

 إليها من أبعاد المهارات الإشرافية. 

 مستو  الدلالة  معامل الارتباط  الأبعاد 
 0.01 0.84 البعد الأول التحفيز 
 0.01 0.89 البعد الثاني التخطيط 
 0.01 0.88 البعد الثالث الاتصال 

 0.01 0.92 الراب  العلاقات البعد 
 

من الجداول السابقة أن قيم معامل الارتباط بين  ل بعد    حللجدول: يتضالقراءة الإحصائية  
إلى    0.84تتراوح بين )  الإشراميةوالدرجة ال لية التي ينتمي إليها من أبعاد استبيان المهارات  

(، مما يشير أن أبعاد الاستبيان تتمت   0.01( وهي قيم دالة إحصائيا بمستو  دلالة )0.92
 بدرجة صدق جيدة يمكن الاعتماد عليها في إجراء الدراسة. 

  مارةصدق التمييز )المقارنة الطرمية(: اعتمد الباحث في قياس الصدق التمييزي للاست   -
على طريقة المقارنة الطرمية بعد تفريغ بيانات العينة الاستطلاعية، تم جم  درجاتهم ال لية  

 %في  ل مجموعة.   27وترتيبها ترتيبا تنازليا، ثم تقسيم العينة لفئتين فئة عليا وفئة دنيا بنسبة  

الاجتماعية   للعلو   الإحصائية  الحزمة  نظا   استعمال  قيمة    (SPSS22)تم    Tلحساب 
 تحصلنا على النتائج المدونة في الجدول التالي:   ،لعينتين مستقلتين
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 المهارات الإشرافية.  ستمارةق المقارنة الطرفية لاصديوضح   (09)الجدول رقم 

المتوسط   العدد 
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

قيمة  
 ت

القيمة 
 الاحتمالية 

الدلالة 
 الإحصائية 

المجموعة  
 5.80 218.37 8 العليا

 دال إحصائيا  0.000 8.30
المجموعة  

 الدنيا
8 176.87 12.88 

 

الإحصائية    - مالقراءة  )  ن للجدول:  رقم  الجدول  الحسابي    (، 09خلال  المتوسط  أن  نجد 
يساوي   العليا  يساوي    218.37للمجموعة  المتوسط  5.80بانحراف معياري  أعلى من  ، وهو 

،  ما جاءت نتيجة  12.88بانحراف معياري يساوي    176.87الحسابي للمجموعة الدنيا يساوي  
وق  ( وعليه نقرر أنه توجد فر 0.05( أصغر من )0.000( بقيمة احتمالية )8.30اختبار ت )

( الدلالة  مستو   عند  إحصائية  دلالة  لصالح  0.05ذات  والدنيا  العليا  المجموعتين  بين   )
القدرة على التمييز بين المجموعتين،    اله  الإشرامية  المهارات  مارةالمجموعة العليا، وعليه فاست 

 تمت  بالصدق التمييزي. مارة ت إذا يمكن القول بأن الاست
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 ثبات المقياس: -5-1-3-2
 * الثبات بطريقة ألفا  رومباخ: 

المهارات الإشرافية بطريقة ألفا كرونباخ.  لاستمارة(: يبين معامل ثبات 10)جدول رقم  

  

 
 
 
 
 

أن معاملات الثبات بطريقة    (10رقم )من الجدول    حللجدول: يتضالقراءة الإحصائية  
( وهي معاملات ثبات مرتفعة،  ما بلغ معامل  0.84( و)0.61كرونباخ محصورة بين )-ألفا

( وهي قيمة مرتفعة، مما يعني أن الاختبار ثابت ميما يعطي من  0.93الثبات ال لي للمقياس )
   نتائج.

 * الثبات بطريقة التجزئة النصفية: 

( للثبات النصفي  Gutman Split-Half Coefficient)  جثمانالثبات وفق معامل  بلغ معامل  
( )0.66إلى  براون  سبيرمان  معادلة  باستعمال  التصحيح  بعد  ليصبح   ،)Spearman-Brown 

Coefficient ) ( والجدول التالي يوضح قيم معاملات ثبات الاختبار بطريقة التجزئة  0.79إلى ،)
 النصفية: 

 ألفا  رونباخ بعاد الأ
 0.61 البعد الأول التحفيز 
 0.82 البعد الثاني التخطيط 
 0.71 البعد الثالث الاتصال 
 0.84 البعد الراب  العلاقات 

 0.93 المعامل ال لي 
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يوضح معامل الثبات بطريقة ألفا كرونباج والتجزئة النصفية   :( 11الجدول رقم )

المهارات الإشرافية.  مارةلاست  

 التجزئة النصفية  ألفا  رونباخ

0.87 
 جتمان سبيرمان وبراون 

0.87 0.87 
 القراءة الإحصائية للجدول: 

(، وهي  0.87براون" يقدر بـ:)   -الارتباط " سيبرمانمن خلال الجدول يتضح أن معامل  
( وهي دالة أيضا وهذا ما  0.87(، وأن نتيجة جتمان )0.01نتيجة دالة عند مستو  الدلالة )

 يعني أن المقياس يتمت  بدرجة عالية من الثبات، وصالح للاستعمال في الدراسة. 
(،  08ومن هذه المعطيات أخذت استمارة المهارات الإشرامية صورتها النهائية الملحق) 

لبعد  بنود(، ا  8:)  لبعد الأول التحفيز( بند تقيس أربعة أبعاد، ا  42حيث أصبحت تت ون من )  
  12: )  لبعد الراب  العلاقاتبند(، ا  11:)  الثالث الاتصال  لبعدبند(، ا  11: )  الثاني التخطيط

 بند(، و ما موضح أكثر في الجدول ايتي. 
يوضح: توزيع فقرات مقياس مهارات الإشرافية على أبعاده بعد  (12رقم)جدول 

 الثبات. و  قياس الصدق 

 مجموع الفقرات  أرقا  الفقرات  الأبعاد 
 08 42- 41- 32-31-22-21-12- 01 مهارة تحفيز المرووسين 

- 25- 24- 23- 15-14-13-05-04- 03 مهارة التخطيط و دارة الوقت 
33 -34 

11 

- 36- 28- 27- 26-18-17-16-07- 06 مهارة الاتصال الفعال 
37 -38 

11 

  30-29-20- 19- 11-  10-09 -08- 02 مهارة العلاقات والتعامل
-35-39-  40   

12 
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وبناء على ما سبق، نقول قد تم التحقق من الشروط السيكومترية )الصدق والثبات(،    -
البرنامج   في  الدراسة  عينة  على  للتطبيق  جاهزة  وأصبحت  الإشرامية،  المهارات  للاستمارة 

 التدريبي.  
 البرنامج التدريبي للمهارات الإشرافية:  -5-2
 تعريف البرنامج التدريبي لتنمية المهارات الإشرافية:  -5-2-1

يقصد به مجموعة مت املة من الحصص التدريبية مخططة بإجراءات وأنشطة وأهداف  
)التخطيط  الأربعة،  الإشرامية  للمهارات  الوقت  محددة  التواصلو دارة  العلاقات  الفعال  ،   ،

إشرامية  احتياج   مهارات  تس   من  مسبقا  وترتيبها  بتحديدها  قمنا  التي  التحفيز(،  والتعامل، 
خلال   من  وخبرات  مهارات  و كساب  معارف  فيها  يتلقى  حيث  للمشرف)المتدرب(،  التدريبي 
أساليب وأنشطة ووسائط تدريبية متنوعة. م  تقييم المتدرب عن طريق الاستبيان بإجراء قياس  

بل وبعد التدريب على المهارات الإشرامية للمجموعة الواحدة، وحصة ختامية لتحفيز وتشجي   ق
 المتدربين بشهادات مشار ة. 

 منطلقات البرنامج التدريبي:  -5-2-2-
 ترج  منطلقات البرنامج التدريبي لتنمية المهارات الإشرامية للمشرف الاستناد إلى:

تحديد    - فيها  تم  الاستطلاعية،  الدراسة  )مهارة   أرب نتائج  للمشرف  إشرامية  مهارات 
، ومهارة العلاقات والتعامل، ومهارة التحفيز(  الفعال  ، ومهارة التواصلو دارة الوقت  التخطيط 

 والتي تمثل هذه المهارات المحاور الرئيسية للبرنامج التدريبي. 
التدريبية مثل  - البرامج  الدراسات في  ودراسة   (،2012دراسة غربي ):  الاطلاع على 
(،  2018بوعلي ) (، دراسة2015دراسة بن زاهي)(، 2014العريضي) (، دراسة2013)بوبكر  
المطيري  2020وبلال)  مبلقاس  دراسة(،  2020خزان)  دراسة  (،2020بشير)  دراسة دراسة   ،)

 (. 2022(، دراسة وائل الشريف وآخرون )2020)
الاتصال ببعض مراكز التدريب مثل أبدايت للتدريب، وأكاديمية سر للتأهيل القيادي،   -

 وببعض الأكاديميين المهتمين ببناء البرامج. 
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حصول الطالب المدرب على عدة شهادات في التدريب من الأكاديمية العربية العالمية    -
، م  التدريب  NDIمن شبكة التطوير والاستثمارTOT للتدريب والتطوير وشهادة تدريب مدربين 

في فريق شبكة تدريب النخبة وتقديم دورات في الإسعافات الاولية في مجال العمل، من هذه  
خبرة في تنوع الأساليب والطرق والنشاطات والوسائل   بالمعطيات تجعل الطالب المدرب باكتسا

   المستخدمة في تنفيذ وبناء البرنامج التدريبي.
 خطوات بناء البرنامج التدريبي:  -5-2-3-
 أهداف البرنامج التدريبي:   -5-2-3-1-

وأخر    عامة  أهداف  في  تنحصر  والتي  التدريبي  البرنامج  أهداف  بتحديد  الطالب  قا  
 خاصة. 

 أهداف عامة: يهدف البرنامج التدريبي في دراستنا إلى: 
 تنمية المهارات الإشرامية الأربعة  كل للمشرف من خلال البرنامج التدريبي المقترح.  -
التدريب   - عملية  لاستمرارية  للمؤسسة،  الإشرامية  المهارات  لتنمية  تدريبي  نموذج  تقديم 

 للمشرفين.
 استغلال نموذج تدريبي لتنمية المهارات الإشرامية من طرف المدربين في هذا المجال.  -

تتمثل    الخاصة والتيالأهداف الخاصة: من خلال الأهداف العامة تم تحديد الأهداف  
 في البرنامج التدريبي الذي يسعى إلى تطوير وتنمية مهارات المشرف ليصبح قادرا على:

 أن يكون المشرف المتدرب قادرا على الأداء الجيد في مهامه الإشرامية.  -
 أن يحقق الفاعلية في مهامه الإشرامية.  -
التخطيط الجيد لمهامه  أن يكون قادرا على تحقيق أهداف المؤسسة من خلال مشار ته في   -

 الإشرامية.
والسلطة  - المرووسين  م   الإشرامية  مهامه  أداء  أثناء  والفعال  الجيد  التواصل  على  القدرة 

 العليا.
 أن يكون قادرا على بناء علاقات وأساليب تعامل جيدة في مهامه الإشرامية م  الجمي .  -
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 أن يكون قادرا على تفعيل برنامج التحفيز في مهامه الإشرامية م  المرووسين.  -
 تحديد محتوى البرنامج التدريبي: -5-2-3-2-

للمهارات الإشرامية الأربعة    تحديد الاحتياجات التدريبيةبعد نتائج الدراسة الاستطلاعية تم  
  (، 04الجدول)التحفيز(، انظر    -العلاقات والتعامل    –الفعالالتواصل    -   و دارة الوقت  )التخطيط

حيث تمثل المهارات المحاور الأربعة الرئيسية  محتو  للبرنامج التدريبي يتلقى فيها المشرف  
 )المتدرب( مادة تدريبية استخدمت فيها: 

المعارف، والمهارات، السلو يات، من خلال أساليب ووسائط تدريبية متنوعة، و ما موضح   -
 في تعريفات المهارات الإشرامية ايتية: 

 ت المعارف والمهارات والخبرات والسلو يامجموعة  القدرة على أداء    هي المهارات الإشرامية:   -
التدريبي ليصبح   البرنامج  المشرف من خلال  يكتسبها  التي  بالمهارات الإشرامية  المتعلقة 
قادرا على تحقيق النتائج والأهداف، بواسطة إنجاز أعماله المختلفة بطريقة سهلة ودقة وأقل  

 وقت وجهد م  مرووسيه. 
تخطيط - الوقت  مهارة  م     علىالمشرف  أداء    قدرة  هي  :إدارة  المحكم  اليومي  التخطيط 

لعمل لإدراك أهمية الوقت،  في ال الأسهل والأفضل  ي المرووسين، والبحث دوما على السب 
وهذا عن طريق الملاحظة والتقويم ومراجعة الخطوات العملية لأجل وض  مواعيد محددة  

الأحيان م  جم  البيانات والمعلومات  والالتزا  بها وتفويض السلطة للمرووسين في بعض  
، والتي تتحقق عن طريق الفروق  المتعلق بالعمل واستخدامها في التطوير والتحسين مستقبلا

 البعدي للمهارة بإجابة المشرف على بعد التخطيط.  و  بين القياس القبلي
من طرف المشرف  ن الاتصال  ي حس ت ل و يسهت قدرة الاداء على    هي  :الفعال   مهارة الاتصال -

بين الإدارة والمرووسين وجمي  مستويات التنظيم ويكون لديه القدرة على الإقناع و يصال  
وتنمية   بالعمل،  المتعلقة  الفنية  المعلومات  في  ومشار تهم  للمرووسين  بسهولة  الأف ار 

بالابتسامة   معهم  الحسنة  وتفهم  و العلاقات  بوضوح  إليهم  والتحدث  لهم  الجيد  الإنصات 
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البعدي للمهارة بإجابة المشرف  و   ، والتي تظهر عن طريق الفروق بين القياس القبلي حاجاتهم
 على بعد الاتصال.  

المرؤوسين:  - العلاقات والتعامل مع  المشرف علاقات نصح  القدرة على      هي   مهارة  بناء 
و رشاد وحب ومصداقية م  المرووسين عن طريق زرع ثقة تعامل  بيرة معهم وخلق فرص  

يفرح ويجامل عند انجازهم للعمل، ويحزن ويتألم عند معاناتهم النفسية  معمل أخر  ايجابية،  
وأمراضهم، م  زيارتهم في المناسبات على قدر المستطاع، وهذا يؤدي إلى تعزيز العلاقة  

 ، والتي تعبر عنها عن طريق الفروق بين القياس القبليحبهم لهب الجيدة وشعور المرووسين  
 البعدي للمهارة بإجابة المشرف على بعد العلاقات والتعامل.  و 

إلى تشجي  المرووسين  دوما  على السعي  المشرف    قدرة اداء  هي   مهارة تحفيز المرؤوسين: -
والمستمر   المتميز  الأداء  وتشجي   العمل،  في  والإبداع  والتجديد  المبادرة  على  باستمرار 

التي تؤثر ايجابيا أو  مة  ءبالحوافز المادية والمعنوية، ودراسة واختيار ومعرفة الحوافز الملا
سلبيا ومعالجتها في وقتها، م  اقتراح ت ريمهم في الأعياد والمناسبات الوطنية من طرف  

البعدي للمهارة بإجابة  و   ، والتي تقاس عن طريق الفروق بين القياس القبليالسلطة العليا
 المشرف على بعد التحفيز.  

 مخطط البرنامج التدريبي:  -5-2-3-3
وثمانية   تمهيدية،  إلى حصتين  تتفرع  تدريبية،  إحد  عشرة حصة  من  البرنامج  يت ون 

 الفعال   التواصل  –  و دارة الوقت   التخطيط  –حصص موزعة على المحاور الأربعة: )التحفيز  
فيها معارف    – تدريبية استخدمت  المشرف )المتدرب( مادة  فيها  يتلقى  العلاقات والتعامل(، 

ومهارات وسلو يات من خلال أساليب ووسائط تدريبية متنوعة، م  تقييم المتدرب بإجراء قياس  
قبلي للمهارات الإشرامية قبل بداية التدريب وقياس بعدي بعد تدريب  ل مهارة، وحصة ختامية  

 وتشجيعا للمتدربين بشهادات مشار ة وحفل ت ريمي.  تحفيزا
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 مدة البرنامج: 
حصة تدريبية، بمعدل إجمالي  11علىتتضمن مدة البرنامج في إحد  عشرة يوما موزعة  

ساعة تدريبية(، مدة الحصة )ساعة ونص (، بمعدل حصتين في الأسبوع،  ما يوضح  17)
 الجدول ايتي: 

 يشمل التوزيع الزمني للحصص البرنامج التدريبي.  (:13الجدول)

 عنوان الحصة  اليو  الأسبوع 
عدد 

 الحصص
الحجم  
 الساعي 

 الأسبوع الأول 

ساعة  01 حصة تمهيدية  06/03/2023
 ونص  

محاضرة على   08/03/2023
 الإشراف 

ساعة  01
 ونص  

 الأسبوع الثاني 

ساعة  01 مهارة التخطيط  13/03/2023
 ونص  

ساعة  01 مهارة التخطيط  15/03/2023
 ونص  

 الأسبوع الثالث

مهارة التواصل  20/03/2023
 الفعال

ساعة  01
 ونص  

مهارة التواصل  22/03/2023
 الفعال

ساعة  01
 ونص  

 الأسبوع الراب 

مهارة العلاقات  27/03/2023
 والتعامل 

ساعة  01
 ونص  

مهارة العلاقات  29/03/2023
 والتعامل 

ساعة  01
 ونص  

 الأسبوع الخامس 
ساعة  01 مهارة التحفيز  03/04/2023

 ونص  
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ساعة  01 مهارة التحفيز  05/04/2023
 ونص  

 ساعتين  01 حصة ختامية  10/04/2023 الأسبوع السادس
 الــمجــــــــمـــــــــــــــوع 

 ساعة 17 حصة  11 يو   11 أسابي   6
 

   أساليب التدريب: ❖
 الحوار والمناقشة. -

   المجموعات التعاونية. -

   ورش العمل. -

 العص  الذهني.   -

 دراسة الحالة.  -

 تمثيل الدور.  -

 التغذية الراجعة.   -

 أدوات التقييم:  ❖
 . ةالبعدي للبرنامج بواسطة استمارة المهارات الإشرامي و   التقييم القبلي -
 تقييم  ل حصة بواسطة طرح أسئلة أخر  ل حصة. -

 تقييم بإعطاء تدريبات وأنشطة عملية وتطبيقها في مكان العمل.  -
 التجهيزات والمستلزمات:  ❖
 سبورة م  أوراق وأقلا .  -

 المتدرب. كراس  -
 جهاز حاسب آلي.  -
 (. Data show Projectorجهاز عرض البيانات )  -
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 تحكيم البرنامج التدريبي: -5-2-4
بعد نهاية المرحلة السابقة من بناء البرنامج التدريبي في صورته الأولية، تم عرضه على  

(، حيث تم  11خمسة محكمين من جامعات الجزائر في مجال الاختصاص انظر الملحق )
 تحكيم البرنامج في العناصر ايتية: 

 مد  صلاحية البرنامج لتحقيق لأهداف التي سطر لها.  -
 مد  مناسبة أهداف الجلسة م  محتواها.  -
 مد  ملاءمة عدد الحصص م  محاور البرنامج.  -
 مد  ملاءمة وقت المخصص لحصص البرنامج.  -
 مد  ملاءمة الفنيات والأنشطة المستخدمة لتحقيق أهداف البرنامج.  -
 مد  ملاءمة الوسائل المستعملة ومحتو  البرنامج.  -

بعد هذه المرحلة اتفق المحكمون على صلاحية البرنامج ومحاوره الأربعة، م  إعطاء   
 بعض الملاحظات والمقترحات التي تم إجراء تعديلها وتتمثل في: 

 إعادة ترتيب الحصص حسب محاور.  -
 تغيير بعض المصطلحات.  -
 دقيقة. 90إلى  120تغيير مدة الحصة من  -

المحكمين بعين الاعتبار، قمنا    ءعند الانتها المقترحات وملاحظات  تعديل  من عملية 
لصناعة    TPLمشرفين في مؤسسة    06بتجريب البرنامج التدريبي في مهارة التواصل الفعال على  

والزمني   الفني  تسيير  الشخصية والتحكم في  الباحث من مهارته  الطالب  يتأكد  البراغي ل ي 
لحصص البرنامج التدريبي، تمت بمرافقة وملاحظة أحد المدربين وهو مدير مؤسسة أبدايت  

 للتدريب، وبعد نهاية البرنامج التدريبي سجل المدرب الملاحظات منها: 
طريقة الإلقاء سريعة لابد إعطائها نبرة صوت مناسبة م  توزي  النظر في جمي  المتدربين   -

في القاعة وتقليل اللازمة اللفظية ) فهمت( م  استخدا   راس المتدرب لتسهيل وتسري   
 عملية التدريب.  
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وأيضا من التحديات هو صعوبة التدريب التسلسلي اليومي في المؤسسات الصناعية، قمنا   -
ببرمجة حصتين في الأسبوع حصة يو  الاثنين وحصة يو  الأربعاء راج  إلى خصوصية  

 المؤسسة الصناعية. 
كانت ملاحظات هامة م  مدير أبديت للتدريب وتسجيلها والعمل بها، وأخيرا أصبحت  
 أدوات الدراسة الأساسية، الاستمارة والبرنامج التدريبي حاضر لتطبيق على العينة الأساسية.  

 إجراءات تطبيق الدراسة:  -6 
مسؤول  و   بعد إتما  الدراسة الاستطلاعية وبناء أدوات الدراسة، قمنا بزيارة السيد المدير 

الوادي، للإعلا  بانطلاق تطبيق البرنامج التدريبي    بولاية   الصناعية المستخدمين لمؤسسة علال  
، و عطاء عينة المتدربين عددها  ا، لأجل تحضير قاعة التدريب ومستلزماته06/03/2023يو 
انظر جدول)  15 للبرنامج  الزمني  بتوزي   تطبيق  16مشرفا دعوة مشار ة مرفقة  تم  (، حيث 

   الإجراءات  ما يلي: 
 التمهيدية:  ص الأول: الحصالإجراء  ❖

 للبرنامج التدريبي.  06/03/2023حصة تمهيدية:  انت الانطلاق الأول يو 
 . إقامة علاقة تفاعل بين المتدرب والمتدربين  -

 . تعريف المتدربين بالبرنامج التدريبي  -

 . لجلساتلهم استعداد لالمتدربين  الاطمئنان على أن -

 من طرف المتدربين. للقياس القبلي الإشرامية  لمهاراتملء استمارة ا -

 ات. الإشراف في المؤسسمحاضرة على  -

 . تزويد المشرف بالمعلومات والمهارات الإشرامية التي يقو  بها أثناء أداء عمله -

 الإجراء الثاني: المهارات الإشرافية الأربعة:   ❖
 محاور للبرنامج و ل مهارة تقد  في حصتين:   4التي تشمل 

 : وإدارة الوقت مهارة التخطيط

 . الجانب النظري لتخطيطيتعرف المتدرب على  -
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 . يميز المتدرب بين العمل المهم والمستعجل والعمل الغير مهم وغير مستعجل  -

 . يتعرف المتدرب على  يفية تطبيق عملية التخطيط  -

 . يتعرف المتدرب  يفية التقييم لأجل الوصول إلى التفويض  -

 . الاستبيان البعدي خاص بمهارة التخطيط  ملء -

 :الفعال  مهارة التواصل

 . يتعرف المتدرب على الاتصال ومكونات الاتصال -

 .يتعرف المتدرب على افتراضات التواصل -

 . تطبيقي النظري و لجانب االيتعرف المتدرب على أنماط الشخصية من  -
 د.يتعرف المتدرب على لغة الجس -

 .الاستبيان البعدي خاص بمهارة التواصل ملء -
 :مهارة التعامل والعلاقات 

يتعرف المتدرب على خبرات النجاح في التعامل من القرآن والسنة وتجارب الناجحة في   -
 . الميدان

 . يكتسب المتدرب مهارات المرونة -

 .  DISCيتعرف ويطبق المتدرب على مقياس -

 . يتعرف ويطبق المتدرب على مهارة الاستماع -

 .الاستبيان البعدي خاص بمهارة التعامل والعلاقات ملء -
 المرؤوسين:  مهارة تحفيز 

 . تعرف المتدرب على عملية التحفيز م  المرووسيني  -

 . تعرف المتدرب على مصفوفة التحفيز ي  -

 . الداف و  يفهم المتدرب العلاقة بين الحافز -

 . الاستبيان البعدي خاص بمهارة التحفيز  ملء -
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 :الختامية  ةالثالث: الحصالإجراء  ❖

 . تقييم البرنامج التدريبي -

 .ت ريم وتحفيز المتدربين من طرف السلطة العليا والمدرب -
 تقديم شهادات و كراميات للمتدربين.  -

إجراءات تطبيق البرنامج التدريبي بتوزيع الزمني.  (:14)جدول   

رقم 
 الإجراء

 
 

 تاريخ الإجراء
 لمهاراتالقياس القبلي لاستمارة احصة تمهيدية م  تطبيق  01

 الإشرامية على عينة المتدربين 
06/03/2023 

 13/03/2023 تدريب على مهارة التخطيط على عينة المتدربين  02
ة التخطيط على  مهار تطبيق القياس البعدي للاستمارة الخاصة ب  03

 عينة المتدربين 
15/03/2023 

 20/03/2023 على عينة المتدربين تدريب على مهارة التواصل الفعال  04
ة التواصل مهار تطبيق القياس البعدي للاستمارة الخاصة ب  05

 الفعال على عينة  
22/03/2023 

 27/03/2023 تدريب على مهارة العلاقات والتعامل على عينة المتدربين  06
ة العلاقات مهار تطبيق القياس البعدي للاستمارة الخاصة ب  07

 عينة المتدربين والتعامل على 
29/03/2023 

 03/04/2023 تدريب عينة المتدربين من مجموعة الواحدة على مهارة التحفيز  08
ة التحفيز على  مهار تطبيق القياس البعدي للاستمارة الخاصة ب  09

 عينة المتدربين من مجموعة الواحدة
05/04/2023 

 10/04/2023 وتحفيز المتدربين ت ريم و  تقييم البرنامج التدريبيب   حصة ختامية 10
 

 الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة:  -7
النظا الحاس إلى و دخالها الاستمارة تفريغ بعد  الرزمة الطالب استخد (EXCEL) ايلي ب 

 :ايتية المعالجات استخد  وتم النتائج، إلى للوصول(spss-22) الاجتماعية  للعلو  الإحصائية
الت رارات والنسب المئوية والأعمدة والبيانية لتحليل البيانات وتوضيح الفروق بين مختل    -

 المعطيات. 
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لحساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري بقيمة ت لعينتين مستقلتين    (T. Test)اختبار   -
 . صدق التمييز )المقارنة الطرمية(ل

 لحساب صدق الاتساق الداخلي لاستمارة المهارات الإشرامية. بيرسون   الارتباط معامل -
، في القياس القبلي  عينة المشرفينمتوسطات درجات  حساب فروق بين    (T. Test)اختبار   -

 مترابطتين، المهارات الإشرامية  كل، لعينتين والقياس البعدي في 
النصفية   التجزئة وطريقة الداخلي الاتّساق بطريقة الثبات لحساب كرونباخ ألفا الارتباط معامل -

)ب  جاتمان  براون و (    Gutman Split-Half Coefficientمعامل  سبيرمان  معادلة  استعمال 
(Spearman-Brown Coefficient)  

 لقياس حجم الأثر البرنامج على تنمية المهارات الإشرامية.  (Eta.Squared)اختبار إيتا مرب    -
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 خلاصة الفصل 
خلال   منالميدانية،   للدراسةالمنهجية   الإجراءات أهم إلى الفصل هذا ي ف التطرق  تم لقد
 من  لي  ف تمثلت يوالت  ،الدراسة هذه سير مراحل من مرحلة ل ل وشاملة واضحة صورة إعطائها

 على الاستطلاعية بالتعرف الدراسة من استفدناحيث   الأساسية، والدراسة الاستطلاعية  الدراسة

 أدوات وتحديد الاحتياج التدريبي الذي من خلاله تم بناء العينة  اختبار يفية  و  البحث مجتم 

حيث   أساليب إحصائية متعددة،    باستخدا  وثباتها، صدقها  من  تأكدنا  ما بعد الدراسة الأساسية
 يالت  البحث خطوات  أهم يوه الوصول إلى تطبيقها على عينة الدراسة الأساسية،  هو  ان هدف كان

 يف تحليلها  و  عرضهاليتم   الدراسة هذه من المرجوة للنتائج للتعرف على المها  لنا سهلت بفضلها
 .القاد  الفصل



 

 

 

 

                                             الفصل الرابع: 
 عرض نتائج الدراسة وتفسيرها  

 
 تمهيد:  

 عرض وتفسير نتائج الفرضية الأولى:  -1
 عرض وتفسير نتائج الفرضية الثانية:  -2
 عرض وتفسير نتائج الفرضية الثالثة:  -3
 عرض وتفسير نتائج الفرضية الرابعة:  -4
 عرض وتفسير نتائج الفرضية الخامسة:  -5
 اقتراحات وخاتمة:  -6
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 تمهيد:  
بعد تنفيذ البرنامج التدريبي للمهارات الإشرامية، ثم تطبيق أداة الدراسة تتمثل في تنفيذ  
القبلي  للقياس  الإشرامية  المهارات  استمارة  على  والإجابة  المشرفين  لعينة  التدريبي   البرنامج 

البعدي للبرنامج وتفريغ بياناتها، سيتم في هذا الفصل عرض النتائج ومناقشتها وتفسيرها في  و 
مد    ال ش  عن  حول  تتمحور  التي  الدراسة  فرضيات  تدريبي  ضوء  برنامج  تنمية  لفاعلية 

 لعينة من المشرفين في مؤسسة علال الصناعية  ايتي:   المهارات الإشرامية
 عرض وتفسير نتائج الفرضية الأولى:  -1

 بين  المهارات الإشرامية  كلوالتي تنص على أنه: توجد فروق ذات دلالة إحصائية في  

 البعدي.و  القبلي للقياسين درجات المشرفين متوسطي
 Tالذي يعتبر شرطا من شروط استخدا  اختبار    توزي  البيانات  اعتدالية تأكد من  بعد ال

test  ( باستخدا  اختبارShapiro-wilk )،  ( 0.18حيث بلغت قيمته)  مستو     ندوهي غير دالة ع
تحقق من اعتدالية التوزي  باستعمال  التم   ما    على اعتدالية التوزي ،   يدل مما    (، 0.05دلالة )

يؤ د  مما    (،14انظر ملحق )  مستقيم الحول   لها  و انت النقاط متجمعة    (،Q-Q Plotمخطط ) 
 لعينتين مرتبطتين.  T test، وهذا سمح لنا باستخدا  اختبار تحقق شرط الاعتدالية 

 المشرفيندرجات    متوسطي  ال ش  عن دلالة الفروق بينب   هذه الفرضيةاختبار  ومن أجل  
)ت( لعينتين    البعدي، فقد استخد  الباحث اختبارو   القبلي  سينلقيال  المهارات الإشرامية  كلفي  

 :مرتبطتين، والجدول ايتي يوضح هذه النتيجة
، في المشرفين درجات  ياختبار )ت( للفروق بين متوسطنتائج   (:15جدول )

 . البعدي و  القبلي ينلقياس ككل ل المهارات الإشرافية

 المهارات الإشرامية  كل 
 العدد القياس 

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

قيمة  
 )ت( 

مستو   
 الدلالة

 14 125.62 15 القبلي 
17.13 0.00 

 7.82 183.37 15 البعدي
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 للمهارات الإشرامية  كل في القياس الحسابي المتوسط أن (15)ل  الجدو  خلال من يتضح

 القياس في الحسابي يقدر المتوسط حين  :(14)ب  يقدر معياري  ( وانحراف125.62يقدر ب: ) القبلي

عند    (13.17)ت(: )  حيث بلغت قيمة  (7.82)ب:   يقدر ( وانحراف معياري (183.37البعدي ب:
يدل على   ، وهذا( 0.01꞊α)(، وهذه القيمة أقل من مستو  الدلالة  0.00مستو  لدلالة إحصائية ) 

درجات المشرفين   متوسطي بين ( 0.01꞊α)عند مستو  الدلالة    ذات دلالة إحصائية  فروقا هناك أن
 البعدي.و  للقياسين القبلي في المهارات الإشرامية  كل

توجد فروق ذات   لا  التي تنص على أنه  ية الصفريةالفرض  رفضهذه النتيجة إلى    وتؤدي
إحصائية   الإشرامية  كلدلالة  المهارات  المشرفين متوسطي  بين  في   القبلي للقياسين درجات 

توجد فروق    التي تنص على أنه، وقبول الفرضية البديلة  ( 0.01꞊α)عند مستو  الدلالة والبعدي
 القبلي للقياسين درجات المشرفين متوسطي  بين في المهارات الإشرامية  كل  ذات دلالة إحصائية

البعدي  ان أفضل من   كل في القياس    الإشرامية  اتمهار والبعدي، أي أن أداء المشرفين لل
، وللتأكد من الدلالة الإحصائية يمكن التعرف على الدلالة العملية،  القياس القبليفي    أدائهم لها

 الأثر وهو  ايتي: بار إيتا مرب  لقياس حجم باستخدا  اخت 
ولقياس حجم الأثر تم استخدا  مرب  إيتا، الذي من خلاله التعرف على تحديد مستويات    -

 حجم الأثر صغير أو متوسط أو  بير  ما موضح في الجدول: 
 ( حجم الأثرη2) يوضح مربع إيتا  (:16جدول)

 
 
 
المهارات تحديد حجم تأثير البرنامج التدريبي في تنمية  نستطي     (16)  ومن خلال الجدول 

 تي:  ما يوضحه الجدول اي  إيتا، قا  الباحث بحساب مرب   عينة المشرفينعند    الإشرامية  كل
  

 نوع المقياس 
 مستويات حجم الأثر 

 كبير  متوسط  صغير 
 0.01 0.06 0.14 ( η2)  مرب  إيتا
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 يوضح اختبار إيتا مربع لقياس حجم الأثر المهارات الإشرافية ككل  (: 17جدول رقم )

 حجم الأثر  مرب  إيتا إيتا المهارات الإشرامية  كل 
 كبير  0.55 0.74 البرنامج

 
كبر من القيمة المعيارية  أ( وهذه القيمة  0.55)  ت بلغ  ( أن قيمة إيتا مرب  17من الجدول )

ويتضح من النتيجة السابقة    ،أثر  بير للبرنامج التدريبي المقترح  ك( وهذا يؤ د أن هنا0.14)
تعود إلى البرنامج التدريبي المقترح،    المهارات الإشرامية  كل( من التباين في تنمية  0.55أن )

المهارات الإشرامية  في تنمية    بيرا وبالتالي يمكن القول إن البرنامج التدريبي المقترح حقق أثرا
 ككل. 

وآخرون    الحالية الدراسة نتائج  وتتفق الشريف  مصباح  حامد  وائل  دراسة  نتائج  م  
(، بعنوان دور التدريب في تنمية مهارة العاملين وأثره على الإنتاجية لتحقيق التنمية  2022)

المستدامة دراسة ميدانية على إحد  شر ات ت نولوجيا المعلومات بمحافظة القاهرة، من خلال  
قبول جمي  فرضيات البحث الخاصة بتنمية مهارات تحليل النتائج الميدانية توصل الباحث إلى  

وفقا للمتغيرات المستقلة   -والمهارات الإنتاجية  –مهارات الفنية    –مهارات الإدارية    –العاملين  
 المشار إليها. 

  لتنمية   تدريبي  برنامج   أثر  معرفةإلى    دفت(، التي ه2013)  بوبكردراسة   وتتفق أيضا م 
فريق العمل دراسة ميدانية بمجم  الورود لصناع الروائح   فعالية  في شرافي  الإالسلوك    تاار هم

بولاية الوادي، المكون من خمسة عشرة من المشرفين، من خلال تصميم المجموعة الواحدة،  
وتوصلت نتائجها إلى أن المتدربين اكتسبوا مهارات السلوك الإشرافي بعد خضوعهم للبرنامج  

خلال وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين القياس  التدريبي في هده الدراسة، وتم التأكيد من  
 البعدي مهارات السلوك الإشرافي. و  القبلي

( التي تتمثل في فاعلية برنامج  2011وتتفق  ذلك م  دراسة حاتم أحمد وشادية صلاح )
لتنمية مهارات ال وادر الفنية في مصان    –المالتي ميديا  -تدريبي باستخدا  الوسائط المتعددة
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ب الجاهزة  ال بري الملابس  بالمحلة  ستارز  فاشون  إلى   مكاتب  تهدف  التي  مصر،  المنصورة 
 استفادة المتدربين من التدريب ومن المهارات التي يحتويها البرنامج التدريبي.  

مد  فاعلية البرنامج التدريبي    (، التي هدفت إلى2007)  رفاعيم  دراسة  كما اتفقت  
 لشباب الخريجين والتي تؤهلهم للعمل بصناعة الملابس الجاهزةلالمعارف والمهارات    إكسابفي  

بالمنصورة مصر، حيث تم تدريب خمسين شابا   الاقتصاد المنزلي  يةقسم الملابس والنسيج بکلب 
البعدي للمتدربين لجمي   و   من الخريجين، وتوصلت الدراسة إلى وجود فروق بين القياس القبلي

 المهارات والمعارف في البرنامج التدريبي.  
 كل للمشرف الصناعي   ويفسر الباحث نجاح البرنامج التدريبي لتنمية المهارات الإشرامية

  التي   البعديالذي حقق فروقا في الدلالة الإحصائية وأثرا  بيرا في الدلالة العملية في القياس  
 قد يرج  إلى ما يلي:  كانت أفضل من نتائج القياس القبلي

كان أول برنامج تدريبي بالمؤسسة في هذا المجال، والذي حظي بترحيب  بير من طرف   -
 الإدارة العليا. 

يثير   - مما  للعينة  سليم  اختيار  عنه  أثمر  الذي  التدريبي،  للبرنامج  المستهدفة  الفئة  تحديد 
 الرغبة ال بيرة للتدريب لد  المشرفين المتدربين. 

مكان   - في  واجب  والتدريب  الت وين  الاستطلاعية  الدراسة  في  المشرفين  اقتراح  من  كان 
 المنتوج ولو خارج المؤسسة.و  العمل، يرج  هذا إلى صعوبة ايلات 

وقد يرج  هذا النجاح أيضا إلى المرحلة الأولى، وهي مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية   -
للمهارات الإشرامية على مستويات الثلاثة، السلطة العليا، والمشرفين، والمرووسين، وتحليل  
الوظيفة بالمؤسسة، ويعود نجاح هذه المرحلة إلى نجاح المراحل الأخر  في مراحل التدريب  

 صحيح. والعكس 
الوظيفة   - تحليل  وثيقة  خلال  من  المشرفين  كل  متطلبات  من  التدريبي  ان  البرنامج 

 بالمؤسسة. 
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العليا   - الإدارة  تشجي  وتحفيز  دعم  الوعي في  بدرجة عالية من  التدريبي،  انت  للبرنامج 
 المتدربين، بزيادة الأجور عند ملاحظة تغيرات في مهارات الإشرامية.

تدريبي   - برنامج  لمدة سنتين لإعداد  الميدان  المسبق في  التخطيط  إلى  النجاح  يستند هذا 
أثناء   التدريب  في  المتدرب  يتلقاها  التي  الصعوبات  دراسة  بأهداف واضحة، م   مسطر 

 العمل مثل وض  جدول زمني مناسب للتدريب والعمل. 
بوسائل   - قاعة مجهزة  للتدريب منها وجود  المصاحبة  الوسائل  البرنامج  النجاح  من دعائم 

 حديثة في الإضاءة والتهوية والمقاعد والمناسبة ووسائل أخر . 
ويمكن القول أن نجاح البرنامج منطقي ومتوق  لأن المتدربين المشرفين تلقوا أول مرة  
الفعال،   الاتصال  ومهارات  التخطيط،  في  والمهارات  والمعلومات،  المعارف،  من  مجموعة 
في   وتحسن  فروق  إلى وجود  أد   ما  وهذا  التحفيز،  ومهارات  والتعامل،  العلاقات  ومهارات 

م البعدي  القياس  المهارات درجات  تنمية  في  وأهميته  التدريبي  البرنامج  فاعلية  يدل على  ما 
   الإشرامية  كل.

 عرض وتفسير نتائج الفرضية الثانية:  -2
على أنه: توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة تخطيط إدارة   الثانيةتنص الفرضية  

 . القبلي والبعدي  ينلقياسل المشرفيندرجات  طيالوقت بين متوس 
ايتي    لاختبارو  والجدول  لعينتين مرتبطتين،  اختبار)ت(  الباحث  استخد   الفرضية  هذه 

 :يوضح هذه النتيجة
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المشرفين في  درجات  يلفروق بين متوسطا ة دلاللنتائج اختبار )ت(   (:18)جدول 

 .البعديو  القبلي ينلقياس لتخطيط إدارة الوقت  مهارة

تخطيط إدارة مهارة 
 الوقت 

 العدد القياس
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

قيمة  
 )ت( 

مستو   
 الدلالة 

 4.44 33.56 15 القبلي
11.25 0.00 

 3.09 47.62 15 البعدي
 

في القياس   تخطيط إدارة الوقتلمهارة   الحسابي المتوسط أن (18) الجدول  خلال من يتضح
لمهارة  الحسابي يقدر المتوسط حين في  :(4.44)ب يقدر معياري  ( وانحراف: ( 33.56 يقدر ب القبلي

بلغت  وقد  (3.09) ب: يقدر ( وانحراف معياري 47.62ب: ) البعدي القياس في الوقتتخطيط إدارة  
وهذه القيمة أقل من مستو  الدلالة ،  (0.00مستو  الدلالة إحصائية )عند    (25.11)ت(: )قيمة 

(0.01 ꞊α )  . 
ذات   هناك أن يعنى وهذا  إحصائيةفروقا  )عند    دلالة  الدلالة   بين (꞊α  0.01مستو  

 والبعدي.  القبلي للقياسين تخطيط إدارة الوقت في مهارة درجات المشرفين متوسطي
  لا   التي تنص على أنه  ية الصفريةالفرض  رفض  التي تؤدي إلىهذه النتيجة  من خلال  

درجات المشرفين  متوسطي بين  تخطيط إدارة الوقتفي مهارة    توجد فروق ذات دلالة إحصائية 
ص على  ين ي  ذال  ، ونقبل الفرض البديل(꞊α  0.01)  عند مستو  الدلالة  والبعدي القبلي للقياسين

إحصائية  أنه دلالة  ذات  فروق  الوقت  توجد  إدارة  تخطيط  مهارة  درجات   متوسطي بين  في 
في القياس   مهارة تخطيط إدارة الوقتوالبعدي، أي أن أداء المشرفين ل القبلي المشرفين للقياسين

أفضل من   لهاالبعدي  ان  القبليفي    أدائهم  يمكن  القياس  الدلالة الإحصائية  وللتأكد من   ،
 التعرف على الدلالة العملية باستخدا  اختبار إيتا مرب  لقياس حجم الأثر وهو  الأتي: 

الوقت عند  ول إدارة  تخطيط  مهارة  تنمية  في  التدريبي  البرنامج  تأثير  عينة  تحديد حجم 
   تي:  ما يوضحه الجدول اي  إيتا، قا  الباحث بحساب مرب  المشرفين



 الفصل الراب  : عرض نتائج الدراسة وتفسيرها 

76 

تخطيط إدارة  يوضح اختبار إيتا مربع لقياس حجم الأثر مهارة  (: 19جدول رقم )

 الوقت

 
 
 

كبر من القيمة المعيارية  أ( وهذه القيمة  0.67)  ت بلغ  ( أن قيمة إيتا مرب  19من الجدول )
ويتضح من النتيجة    ،ثر  بير للبرنامج التدريبي المقترح الأ ( وهذا يؤ د أن هناك حجم  0.14)

( من التباين في تنمية مهارة تخطيط إدارة الوقت تعود إلى البرنامج التدريبي  0.67السابقة أن )
تنمية مهارة  أثرا  بيرا في  المقترح حقق  التدريبي  البرنامج  إن  القول  يمكن  وبالتالي  المقترح، 

 .تخطيط إدارة الوقت
مستو    عند إحصائية دلالة ذات فروق  (، في وجود2016وهذا ما يتفق م  دراسة شنين )

متوسطي0.01) بين   الأداء لصالح التخطيط مهارة في البعدي والأداء القبلي الأداء درجات ( 

 البعدي لد  المعلمين. 
 تاار هم   لتنمية  تدريبي  برنامج  أثر   معرفةإلى    دفت (، التي ه2013)   بوبكر وتتفق م  دراسة   -

فريق العمل دراسة ميدانية بمجم  الورود لصناع الروائح بولاية    فعالية  فيشرافي  الإالسلوك  
الوادي، حيث اقترحت تنظيم دورات تدريبية في المهارات، مهارة التخطيط ومهارة الاتصال  

 ومهارة إدارة الوقت، من خلال انطباعات المتدربين في الدورة. 
- ( مسعود،  دراسة  دور2012وتوافق  القدرات في البشرية الموارد تدريب (،   الإدارية بناء 

التي تحدث بشكل    - بغداد  /  ال هربائية  للصناعات العامة في الشر ة تطبيقية دراسة  -القيادية
 طرق   من المتدربين تعلمه ما بسبب هو ة الشر  في العاملين قبل  من أمثل  استخداما  ايجابي  

 على عادل بشكل  وتوزيعها الموارد لهذه الأمثل  الاستخدا  على د تؤ  سليمة علمية وأساليب

 .ة الشر  أقسا 

 حجم الأثر  مرب  إيتا إيتا تخطيط إدارة الوقت 
  كبير  0.67 0.82 البرنامج
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استخدا     أثر التي توصلت إلى   (  2002دراسة حاتم أحمد محمود رفاعي )وتتفق أيضا م    -
القص  البرنامج  ال لعمليات  التخطيط  مهارات  اکتساب  على  الملابس   في تدريبي    صناعة 

 بحلوان القاهرة.
لتنمية   التدريبي  البرنامج  نجاح  الباحث  الوقتويفسر  إدارة  تخطيط  للمشرف   مهارة 

الصناعي الذي حقق فروقا في الدلالة الإحصائية وأثرا  بير في الدلالة العملية في القياس  
 ، وقد يرج  إلى: البعدي  انت أفضل من نتائج القياس القبلي

اقتراح المشرفين في الدراسة الاستطلاعية تنظيم وترتيب العمل أسبوعية وشهريا م  تقييم   -
وض  برامج وبناء خطة متناسقة لسيرورة العمل، وهذا   الدوري لمراحل العمل للوصول إلى 

 للمشرف الصناعي  احتياج فعلي.  تخطيط إدارة الوقتيدل عن مهارة 
النتائج الميدانية الأولى التي تتمثل في تحديد واختيار الباحث للبرنامج تدريبي الذي  ان   -

 من اهتما  ومتطلبات المشرفين أثناء الدراسة الاستطلاعية 
هي إشراك المشرفين في مخطط    تخطيط إدارة الوقتونجاح البرنامج التدريبي في مهارة   -

   والتوقيت البرنامج تدريبي.
للمشرف لأن أثناء التدريب    تخطيط إدارة الوقتيرج  أيضا لأول مرة التدريب على مهارة   -

المتدرب    أكد على هذه المعطيات لم يمارسها في مهامه الإشرامية قبل التدريب، أي أن
على  ، وقادرا مستعجل المهم وغير اليميز بين العمل المهم والمستعجل والعمل غير  أصبح

التخطيط تطبيق   عملية  م   والشهرية  والأسبوعية  إلى  اليومية  الوصول  لأجل  التقييم 
 . التفويض

 عرض وتفسير نتائج الفرضية الثالثة:  -3
والتي تنص على أنه: توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة   الثالثةنتائج الفرضية  

 . البعديو لقياس القبلي ل، المشرفيندرجات  ي الاتصال الفعال بالمرووسين بين متوسط
)ت( لعينتين مرتبطتين، والجدول ايتي    فقد استخد  الباحث اختبار   لاختبار هذه الفرضيةو 

 :يوضح هذه النتيجة
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المشرفين في  درجات  يلفروق بين متوسطا ة دلاللنتائج اختبار )ت(   (:20جدول )

 . البعديو  القبلي ين لقياسلالاتصال الفعال بالمرؤوسين  مهارة

الاتصال الفعال  مهارة 
 بالمرووسين 

 العدد القياس
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

قيمة  
 )ت( 

مستو   
 الدلالة 

 4.24 34.12 15 القبلي
15 0.00 

 2.16 48.62 15 البعدي
 

بالمرووسين  الاتصال الفعال  لمهارة  ي  الحساب المتوسط  أن ( 20 ): الجدول خلال من يتضح
القياس المتوسط حين  في  :(4.24)ب يقدر  معياري  وانحراف(  : (34.12يقدر ب القبلي في   يقدر 

 ، وانحراف معياري  (48.62) ب: البعدي القياس بالمرووسين فيالاتصال الفعال  الحسابي لمهارة  

وهذه القيمة  ،  (0.00مستو  الدلالة إحصائية )عند    (15)ت(: )بلغت قيمة وقد    (2.16)  ب: يقدر
 .  (꞊α 0.01أقل من مستو  الدلالة ) 

ذات   هناك أن يعنى وهذا  إحصائية فروقا  )عند    دلالة  الدلالة   بين  (꞊α  0.01مستو  

 بالمرووسين للقياسين القبلي والبعدي. الاتصال الفعال   درجات المشرفين في مهارة متوسطي
توجد فروق ذات   لا  التي تنص على أنه  ية الصفريةالفرض  رفضهذه النتيجة إلى    وتؤدي

 درجات المشرفين للقياسين متوسطي بينفي مهارة الاتصال الفعال بالمرووسين    دلالة إحصائية 

توجد فروق    التي تنص على أنه ، وقبول الفرضية  (꞊α  0.01)  عند مستو  الدلالة  والبعدي القبلي
،  المشرفيندرجات    متوسطيبين    ذات دلالة إحصائية في مهارة الاتصال الفعال بالمرووسين

البعدي  انت  في القياس    الاتصال الفعال بالمرووسين أي أن مهارة  البعدي،  و   لقياس القبليل
القبلي القياس  نتائج  من  الدلالة  أفضل  على  التعرف  يمكن  الإحصائية  الدلالة  من  وللتأكد   ،

 العملية، باستخدا  اختبار إيتا مرب  لقياس حجم الأثر وهو  الأتي: 
ولتحديد حجم تأثير البرنامج التدريبي في تنمية مهارة الاتصال الفعال بالمرووسين عند  

 (: 24 ما يوضحه الجدول )    إيتا، قا  الباحث بحساب مرب   الوادي، في جامعة  عينة المشرفين
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الاتصال الفعال  يوضح اختبار إيتا مربع لقياس حجم الأثر مهارة  (: 21جدول رقم )

 بالمرؤوسين 

 حجم الأثر  مرب  إيتا إيتا الاتصال الفعال بالمرووسين
 كبير  0.39 0.63 البرنامج

 
كبر من القيمة المعيارية  أ( وهذه القيمة    0.39)  ت بلغ  أن قيمة إيتا مرب   ( 21من الجدول )

( وهذا يؤ د أن هناك حجم تأثير  بير للبرنامج التدريبي المقترح ويتضح، من النتيجة  0.14)
الفعال بالمرووسين تعود إلى البرنامج  ( من التباين في تنمية مهارة الاتصال  0.39السابقة أن )

في تنمية    التدريبي المقترح، وبالتالي يمكن القول إن البرنامج التدريبي المقترح حقق أثرا  بيرا
 . مهارة الاتصال الفعال بالمرووسين 
(، بعنوان التدريب وأثره في تحسين اتصالات المنظمة  2021وهذا ما أكدته دراسة عطية)

دراسة تحليلية يراء عينة من الموظفين في مديرية شباب والرياضة  ربلاء حيث توصلت، إلى  
توجد وتؤثر وأبعاد التدريب بين قوية طردية ارتباط  علاقة انه   في التدريبية البرامج الاتصالات، 

 في كبير بشكل يؤثر المدروسة المنظمة في التدريبية  الحاجات تحديد أن و   الاتصالات،  تحسين

 . الاتصالات  تحسين
 تاار هم   لتنمية  تدريبي   برنامج  أثر  معرفةإلى    دفتالتي ه  (2013)   بوبكر وتتفق م  دراسة  

فريق العمل دراسة ميدانية بمجم  الورود لصناع الروائح بولاية    فعالية  فيشرافي  الإالسلوك  
الوادي، حيث توصلت إلى التدريب على التواصل رغم تطبيق المؤسسة ميدان الدراسة لمعايير  
الجودة الشاملة، فقد سجل إهمالها للتدريب والتطوير الإداري في مجال العلاقات م  ايخرين  

 التواصل والمهارات الإشرامية... .   وحل المشكلات، مثل التدريب على
بناء  في البشرية الموارد تدريب (، دور 2012)  Ali Tayeh Masoudتوافق أيضا دراسة  

الشر ة تطبيقية دراسة  -القيادية  الإدارية القدرات   - بغداد  -ال هربائية للصناعات العامة في 
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أن    الاتصال  مهارات تطوير في المبحوثة ة الشر  في البشرية الموارد تدريب يساهمتوصلت 

 الاستماع على الحرص  فيهم  ينمي إذ ة الشر  في القيادية العناصر وخاصة للعاملين الشخص

 اكتشاف على القدرة لديهم وينمي ،حديث م  أثناء أخر   أمور في الانشغال وعد  للآخرين الفعال

 النقد وتقبل أفعالهم ولردود(  المستمعين )ايخرين   لتعليقات والانتباه للآخرين الشخصي المزاج

 . تردد أو  خجل  دون  بالخطأ والاعتراف بايجابية الموضوعي
  في صعوبات فعلا يواجهون  المشرفين أن النتائج أظهرت( التي  2009وأيضا دراسة شلبي )

 بالأخطاء الاعتراف وعد  المسؤولية من تهربا السلوك  هذا  إلى العمال ويلجأ،  العمال م  الاتصال

 كبيرة متاعب  يخلقما    وهذا  %  47.72  تمثله ما وهذا،  والتعليمات الأوامر في المجادلة  ثرة  أو 

 ومما يدل على مهارة الاتصال أنها احتياج حقيقي للمشرف. ؛في العمل  للمشرفين
للمشرف  مهارة الاتصال الفعال بالمرووسين  يفسر الباحث نجاح البرنامج التدريبي لتنمية  

العملية في القياس   الصناعي الذي حقق فروقا في الدلالة الإحصائية وأثرا  بيرا في الدلالة 
 ، وقد يرج  إلى: البعدي  انت أفضل من نتائج القياس القبلي

من اقتراحات المشرفين في الدراسة الاستطلاعية أن يكون الاتصال داخل المؤسسة عن  -
وض  وطرق وبرامج اتصال وتنسيق بين  و  طريق جدول هرمي، م  إنشاء لجنة للإصغاء،

من اهتما  ومتطلبات    مهارة الاتصال الفعال بالمرووسين   السلطة العليا والمشرفين،  انت
 المشرفين.

، إلى اكتساب  مهارة الاتصال الفعال بالمرووسينيرج  أيضا نجاح البرنامج التدريبي على   -
تعرف على  وال  الاتصال ومكونات الاتصالجديدة تتمثل في    معارف  المتدرب علىالمشرف  

 . لغة الجسدم    تطبيقيالنظري و لجانب االأنماط الشخصية من و  افتراضات التواصل
  التواصل الجيد أثناء التدريب   مهارة الاتصال الفعال بالمرووسينونجاح البرنامج التدريبي في   -

المستعملةالذي  ان من خلال   والمستنداتو   والتقنيات  الوسائل  الزمني    الدعائم  البرنامج 
 و راس المتدرب.... 
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 عرض وتفسير نتائج الفرضية الرابعة:  -4
والتي تنص على أنه: توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة العلاقات والتعامل م   

   .البعديو القبلي  ينلقياسل المشرفيندرجات  ي بين متوسط المرووسين
هذه الفرضية استخد  الباحث اختبار)ت( لعينتين مرتبطتين، والجدول    اختبارومن أجل  

 :ايتي يوضح هذه النتيجة 
المشرفين في  درجات  يلفروق بين متوسطا ة دلاللنتائج اختبار )ت( (:  22جدول )

. البعديو  القبلي  ينلقياس لالعلاقات والتعامل مع المرؤوسين  مهارة  

العلاقات مهارة 
والتعامل م   
 المرووسين

 العدد القياس
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

قيمة  
 )ت( 

مستو   
 الدلالة 

 3.78 35.75 15 القبلي
19.30 0.00 

 2.55 52.44 15 البعدي
 

والتعامل لمهارة   الحسابي المتوسط أن ( 22 ): الجدول  خلال من يتضح م     العلاقات 
يقدر   حين في  :(3.78)ب  يقدر معياري  ( وانحراف: (35.75يقدر ب القبلي المرووسين في القياس

الحسابي  والتعامللمهارة   المتوسط  في   العلاقات  المرووسين    ب:  البعدي القياس م  
الدلالة عند    ( 19.30)ت(: )بلغت قيمة وقد  (2.55)  ب:  وانحراف معياري يقدر(52.44) مستو  

 .   (꞊α 0.01وهذه القيمة أقل من مستو  الدلالة )، (0.00إحصائية )
ذات   هناك أن يعنى وهذا  إحصائية فروقا  )عند    دلالة  الدلالة   بين ،(꞊α  0.01مستو  

المشرفين، متوسطي مهارة   درجات  والتعاملفي  للقياسين  العلاقات  المرووسين   القبلي م  

 والبعدي. 
توجد فروق ذات   لا  التي تنص على أنه  ية الصفريةالفرض رفضهذه النتيجة إلى  تؤدي

المرووسين  العلاقات والتعاملة في مهارة  دلالة إحصائي  المشرفين   متوسطي بين  م   درجات 
  التي تنص على أنه، وقبول الفرضية  (꞊α  0.01عند مستو  الدلالة )  القبلي والبعدي للقياسين



 الفصل الراب  : عرض نتائج الدراسة وتفسيرها 

82 

  متوسطيبين    م  المرووسين  والتعاملالعلاقات  في مهارة    توجد فروق ذات دلالة إحصائية
العلاقات والتعامل م   أي أن أداء المشرفين لمهارة    البعدي،و   لقياس القبليالمشرفين لدرجات  

 .  القياس القبليفي  أدائهم لهاالبعدي  انت أفضل من في القياس  المرووسين
وللتأكد من الدلالة الإحصائية يمكن التعرف على الدلالة العملية، باستخدا  اختبار إيتا  

 مرب  لقياس حجم الأثر وهو  ايتي: 
ولتحديد حجم تأثير البرنامج التدريبي في تنمية مهارة العلاقات والتعامل م  المرووسين  

  ما يوضحه الجدول التي:  إيتا ، قا  الباحث بحساب مرب  عينة المشرفينعند 
العلاقات والتعامل  يوضح اختبار إيتا مربع لقياس حجم الأثر مهارة  (: 23جدول رقم )

 مع المرؤوسين 

 حجم الأثر  مرب  إيتا إيتا العلاقات والتعامل م  المرووسين 
 كبير  0.55 0.74 البرنامج

 
كبر من القيمة المعيارية  أ( وهذه القيمة    0.55)  ت بلغ  أن قيمة إيتا مرب   ( 23من الجدول )

التدريبي المقترح ويتضح، من النتيجة  ( وهذا يؤ د أن هناك حجم تأثير  بير للبرنامج  0.14)
( من التباين في تنمية مهارة العلاقات والتعامل م  المرووسين تعود إلى  0.55السابقة أن )

 البرنامج التدريبي المقترح، وبالتالي يمكن القول إن البرنامج التدريبي المقترح حقق أثرا  بيرا
 . في تنمية مهارة العلاقات والتعامل م  المرووسين 

العاملين دراسة 2020وهذا ما حققته دراسة نشاش ) أداء  التدريب في تحسين  (، دور 
بإدرار،   الجديد  تيليلان  بمستشفى   والرغبة  الأفراد سلوك لتغير محاولة للتدريب أنميدانية 

 التدريب بعد العمل في جديدة مقبولة سلو ية أنماط واستخدا  السلوك  وتعديل للتدريب والاستعداد

 المتنوعة المهارات بتزويد الأفراد أداء على ينعكس  السلو ي التدريبإن   كما الخبرات  وتنوي 
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 حب يساعد مناسب جو  بوجود ذلك ويتم الإبداعي السلوك وتشجي  الاجتماعية  العلاقات وتحسين

 الأعمال.  وانجاز العمل
( طبيعة الإشراف وعلاقتها بالتوافق المهني دراسة ميدانية  2015وتوافق دراسة بوعطيط ) 

وعلاقته   المشرفين  مهارات  تنمية  على  دراستنا  م   تتوافق  التي  عنابة،  ستيل  ميتال  بمر ب 
 تنمية خلال من وذلك العمل، وزملاء والمرووسين المشرفين بين العلاقات تنمية بالمرووسين، في  

 الإشراف  أسلوب  استخدا ب  ،بينهم  المتبادلة الثقة  وتنمية واحد كفريق والعمل الجماعية  الروح
 .)مباشر غير أو  مباشر( المناسب

( الحسيني  دراسة   والأساليب الإشراف  نطاق معرفة أهدافها من  التي(،  2002  وأيضا 

 الإشراف نطاق معدل أن إلى الدراسة توصلت،  بينهما والعلاقات المشرفين قبل من المستخدمة

 وجود و ذلك عليها الإشراف يتم التي الوظائ  ونوع التعليمي  المستو   بين علاقة  وجودو   واس 

 .عليها الإشراف يتم التي الوظائ  نوع  وبين الجيد للمشرف الاهتما  أولويات بين علاقة
  فريق  م (،  مايو إلتون ، )  أجر   ) 1974 الشناوي، صلاح(  هاوثورن، تتفق أيضا تجارب

 "  Rothliseeger  زجري روتل" رأسهم على  هارفارد  بجامعة التدريس هيئة أعضاء من مساعديه من

 1936  -1927 عامي بين ميما  العالية الإنتاجية تحقيق في الإنسانية العلاقات بأهمية تتعلق تجاربا
 المتحدة بالولايات "شيكاغو "مدينة في  الواقعة هاوثورن  مصان  في إليكتريك واستارن  شر ة في

 نوعا يخلق والانسجا  الصداقة جو  إلى وخلصت لاحقا، باسمها التجارب اشتهرت والتي الأمريكية

 الذي  هو  الحرية جو  المعنوية الروح  ارتفاع أثرو   ،العمل إلى تحفز التي الجماعية المسؤولية من
م   الإنتاج زيادة في ساعدي   تجعلهم العمالو   المشرفين بين المشتر ة المصلحةو   الألفة روح، 

 (   260، 2015)بوعطيط،  .المصاعبو  المشكلات كافة على يتغلبون 
للمشرف الصناعي    ويفسر الباحث نجاح البرنامج التدريبي لتنمية مهارة العلاقات والتعامل

البعدي  انت  الذي حقق فروقا في الدلالة الإحصائية وأثرا  بيرا في الدلالة العملية في القياس  
 إلى: أفضل من نتائج القياس القبلي
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م   مهارة   - والتعامل  للمشرف  المرووسين  العلاقات  المشرفين  ومتطلبات  اهتما   من   ان 
الصناعي  احتياج فعلي للبرنامج تدريبي أثناء الدراسة الاستطلاعية، هذا أكدته الدراسات 

 . ونجاحه التدريبي البرنامج فعالية في يساهم التدريبية للاحتياجات الدقيق التحديد أن
كان من اقتراح المشرفين في الدراسة الاستطلاعية مشار ة ومشاورة المشرفين في أوضاع   -

 وطرق العمل من طرف السلطة العليا.
التدريبي على   - البرنامج  نجاح  أيضا  والتعامل م   مهارة  يرج   إلى  المرووسينالعلاقات   ،

  المتدرب على خبرات النجاح في التعامل وتجارب الناجحة في الميداناكتساب المشرف  
 . على مهارة الاستماع ويتدرب   DISCياس على مق ويتمرن  مهارات المرونةويتعلم 

 ان من خلال التقنيات المطبقة    المرووسينالعلاقات والتعامل م   مهارة  ونجاح البرنامج في   -
 . مهارة الاتحاد والانفصال ومهارة مواق  والإدراك الثلاثة  أثناء التدريب وهي

من   أكثر  الإنتاجي  الجانب  على  دائما  تر ز  الصناعية  المؤسسات  طبيعة  إلى  يرج  
الجانب التعاملي، وهذا ما صرح به بعض المشرفين أثناء تدريب على مهارة التعامل والعلاقات،  

 المهارة.على السلطة العليا اكتساب هذه 
 عرض وتفسير نتائج الفرضية الخامسة:  -5

والتي تنص على أنه: توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مهارة   الخامسةنتائج الفرضية  
 . البعدي و  القبلي ينلقياسل المشرفين درجات  يبين متوسط  تحفيز المرووسين
ت( لعينتين مرتبطتين، والجدول    هذه الفرضية استخد  الباحث اختبار)  اختبارومن أجل  

 :ايتي يوضح هذه النتيجة 
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المشرفين، في  درجات  يلفروق بين متوسطا ة دلاللنتائج اختبار )ت( (:  24جدول )

 .البعديو  القبلي  ينلقياسل المرؤوسين  تحفيز مهارة

 مهارة تحفيز المرووسين 
 العدد القياس

المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

قيمة  
 )ت( 

مستو   
 الدلالة 

 3.30 22.19 15 القبلي
15.50 0.00 

 2.09 34.69 15 البعدي
 

لمهارة تحفيز المرووسين في القياس  الحسابي المتوسط أن ( 24): الجدول  خلال من يتضح
مهارة  الحسابي  يقدر المتوسط حين  في  :(3.30)ب يقدر  معياري  ( وانحراف: (22.19يقدر ب القبلي

بلغت  وقد  (2.09)  ب: يقدر وانحراف معياري   (34.69)ب:   البعدي القياس تحفيز المرووسين في
الدلالة  عند    (15.50)ت(: )قيمة  أقل من مستو   ،  ( 0.00حصائية )الإمستو   القيمة  وهذه 

 .   (꞊α 0.01الدلالة )
متوسطي   بين ،( ꞊α  0.01مستو  الدلالة )عند    دلالة إحصائيةفروقا ذات   هناك أن يعنى وهذا

 القبلي والبعدي.  في مهارة تحفيز المرووسين للقياسين درجات المشرفين،
توجد فروق ذات   لا  التي تنص على أنه  ية الصفريةالفرض رفضهذه النتيجة إلى  تؤدي

 القبلي درجات المشرفين للقياسين متوسطي بين   ، في مهارة تحفيز المرووسيندلالة إحصائية

توجد فروق ذات   التي تنص على أنه، وقبول الفرضية ( ꞊α 0.01عند مستو  الدلالة ) والبعدي
المرووسين  دلالة إحصائية  تحفيز  لدرجات    متوسطيبين    في مهارة  القبليالمشرفين    لقياس 

البعدي  انت أفضل من  في القياس    المرووسين  ، أي أن أداء المشرفين لمهارة تحفيزالبعديو 
، وللتأكد من الدلالة الإحصائية يمكن التعرف على الدلالة العملية،  القياس القبليفي    أدائهم لها

 باستخدا  اختبار إيتا مرب  لقياس حجم الأثر وهو  ايتي: 
تحفيز  مهارة  تنمية  في  التدريبي  البرنامج  تأثير  حجم  عينة  عند    المرووسين  ولتحديد 

  ما يوضحه الجدول الأتي:   إيتا، قا  الباحث بحساب مرب  المشرفين
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يوضح اختبار إيتا مربع لقياس حجم الأثر مهارة تحفيز  (: 25جدول رقم )

 المرؤوسين

 حجم الأثر  مرب  إيتا إيتا تحفيز المرووسين 
 كبير  0.34 0.58 البرنامج

 
كبر من القيمة المعيارية  أ( وهذه القيمة    0.34)  ت بلغ  أن قيمة إيتا مرب   ( 25من الجدول )

للبرنامج التدريبي المقترح ويتضح، من النتيجة  ( وهذا يؤ د أن هناك حجم تأثير  بير  0.14)
تعود إلى البرنامج التدريبي    المرووسين  ( من التباين في تنمية مهارة تحفيز0.34السابقة أن )

أثرا  بيرا المقترح حقق  التدريبي  البرنامج  إن  القول  يمكن  وبالتالي  تنمية مهارة   المقترح،  في 
 المرووسين.  تحفيز

 الاقتصادية المؤسسة في الإشراف واق ،  (2020)وهذا ما تؤ ده دراسة  يحل وبوبعيو  

 المبحوثين بيانات أظهرت  ماسكيكدة،   سيجيكو  بمؤسسة المشرفين على ميدانية دراسة  الجزائرية

%  100 نسبة الإجابة بلغت حيث لهم، والمنح المزايا  وتوفير  عليهم المشرف م  للتعاون  سعيهم حول
 رضاهم لزيادة منها المادية خاصة لهم المزايا وتوفير  العمال وبين بينهم التعاون  روح نشر بضرورة

 له التابعين  تحفيز على المشرف فحرص بتابعهم، علاقاتهم وتقوي  المعنوية روحهم ترتف   ثم  ومن

 العمل ولاء من تزيد منها  الشخصية  أو  بالعمل تعلق ما سواء العمل في مشاكله حل  على والعمل

 . إنتاجيته من وترف 
شرافي الإالسلوك    تاار هم  لتنمية  تدريبي   برنامج   أثر  معرفة(  2013)  بوبكروتوافق دراسة  

فريق العمل دراسة ميدانية بمجم  الورود لصناع الروائح بولاية الوادي، حيث توصلت    فعالية  في
الى مجموعة من النتائج ومن أهمها التدريب المشرف على التحفيز، يقول رغم تطبيق المؤسسة  
ميدان الدراسة لمعايير الجودة الشاملة، فقد سجل إهمالها للتدريب والتطوير الإداري، في مجال  

 ت م  ايخرين وحل المشكلات، مثل التدريب على فن التحفيز والمهارات الإشرامية....  العلاقا
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دراسة  وأيضا   معنوي  كحافز الإشرافي الأسلوب أهمية" وعنوانها ( 1779 ) الرشيد توافق 
 الدولي حال الملك مطار جمرك في ومساعديهم  المشرفين  علىميدانية   دراسة ،"الجمر ي للموظ 

 أن يستطي  الذي  الفعال والدور المشرف أهمية  توضيح  في الدراسة أهداف تمثلت حيت  ،بالرياض

 في العلمية للأساليب استخدامه  طريق عن ذلك و   الأعمال  لأداء معنويا الموظ  لتحفيز يؤديه

 بالنسبة المشرفون  يستخدمها  التي  المعنوية الحوافز أهم على التعرف أيضا الإشراف، عملية

 تعتبر والمرووسين المشرفين بين والصداقات الاجتماعية العلاقات  أن الى وتوصلت للموظفين،

 .  للأفراد المعنوية الحوافز أهم
للمشرف الصناعي الذي حقق    لتنمية مهارة التحفيزيفسر الباحث نجاح البرنامج التدريبي  

البعدي  انت أفضل من  فروق في الدلالة الإحصائية وأثر  بير في الدلالة العملية في القياس  
 إلى:  نتائج القياس القبلي

المادي    - الجانب  من  المرووسين  تحفيز  الاستطلاعية  الدراسة  في  المشرفين  اقتراح 
ترقيتهم في مكان منصبهم مقابل الشهادة، والاهتما   و   والمعنوي، وأيضا الجانب الاجتماعي،

 بال فاءات.
 ان من اهتما  ومتطلبات المشرفين  احتياج    تحديد واختيار الباحث مهارة التحفيز  -

 فعلي للبرنامج تدريبي. 
التعرف   - إلى  وأنواعه    يرج   وأهميته  المرووسين  م   التحفيز  عملية  من طرف  على 

 . نظريات التحفيز و  العلاقة بين الحافز والداف و  مصفوفة التحفيزالمتدرب وأيضا المشرف 

ونجاح البرنامج في مهارة التحفيز يرج  إلى تشجي  السلطة العليا المشرفين المتدربين    -
من خلال تحفيزهم بزيادة الأجور للمشرف، عندما يطبق مهارة من المهارات الإشرامية.  



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الخاتمة 
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 الاقتراحات والتوصيات: 
 إلى ما يلي:  الدراسة توصلت

  فروق ذات دلالة إحصائية في قبول الفرضية العامة للدراسة: التي تنص على أن هناك  
 البعدي.و  بين القياسين القبلي  المهارات الإشرامية  كل

 قبول  ل الفرضيات الجزئية للدراسة التي تنص على أنه:  

 البعدي. و   القبليبين القياسين  تخطيط إدارة الوقت    مهارة  فروق ذات دلالة إحصائية فيتوجد   -
في  - إحصائية  دلالة  ذات  فروق  الفعال  توجد  الاتصال  تنفيذ  بالمرووسين    مهارة  وبعد  قبل 

 . عينة المشرفين على  البرنامج التدريبي 
قبل وبعد    مهارة العلاقات والتعامل م  المرووسين  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في

 . عينة المشرفينعلى تنفيذ البرنامج التدريبي 

على  قبل وبعد تنفيذ البرنامج التدريبي    مهارة التحفيز   توجد فروق ذات دلالة إحصائية في
 . عينة المشرفين

 من خلال هذه النتائج يقترح الباحث ما يلي: 
الصناعية   المؤسسات  منها  يستفيد  أن  يمكن  واقتراحات،  نصائح  بإعطاء  الباحث  قا  

 والباحثين وجمي  من له علاقة بمجال التدريب في تنمية المهارات الإشرامية وهي  الأتي:  
نتائج   - من  ذلك  في  لما  للمشرفين،  والت وين  التدريب  في  الاستمرار  المؤسسة  إدارة  على 

 إيجابية على أداء الأفراد في المؤسسة.
إجراء المزيد من الدراسات والبحوث حول البرامج التدريبية لتنمية المهارات الإشرامية والتعمق   -

 أكثر خاصة في هذا المجال. 
الدعوة إلى تحليل الوظيفة وبناء وتصميم  ل من استمارة المهارات المستهدفة والبرنامج   -

 التدريبي على أساس تحديد الاحتياج التدريبي ليتحقق نجاح المراحل الأخر  للدراسة. 
داخل   - المتبقية  الإشرامية  المهارات  تنمية  في  ودراسات  البحوث  مواصلة  إلى  الحاجة 

 المؤسسات الصناعية.
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الحاجة إلى تنوع الدراسات والبحوث في تنمية المهارات للمشرفين والمرووسين، لأجل تعزيز   -
 وزرع ثقافة التدريب داخل المؤسسات الصناعية. 

على المؤسسات إعطاء اهتما   بير بتدريب الموارد البشرية من خلال فتح مكتب خاص   -
 بالتدريب والت وين. 

الحاجة الماسة إلى إحداث شراكة بين المؤسسات الصناعية والمخابر والمراكز الدراسات  -
بالجامعة لأجل الدعم ومرافقة بالمؤسسات.



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المراجع والمصادر قائمة  
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 مراجـــع اللغـــة العربيـــةأولا : 
 ال تاب السورية، هذا الافتراضية الجامعة (، السلوك التنظيمي، منشورات2020بطرس حلاق، ) (1

 . (CC– BY– ND 0.4)الاشتقاق،   المبدع، حظر المشاع رخصة تحت منشور
(، اثر المهارات القيادية في عملية التغيير التنظيمي بالمؤسسة    2019  -2020بلال هري، ) (2

محمد   جامعة  التسيير،  في علو   د توراه  أطروحة  الصناعي صيدال،  بالمجم   الاقتصادية، 
 تخصص مناجمنت المنظمات. الجزائر،  خيضر بسكرة، 

حسين (3 ، بلوط  النهضة (2020)إبراهيم  ادارة  استراتيجي،  منظور  من  البشرية  الموارد  إدارة   ،
 العربية، بيروت. 

( البناء العاملي لمقياس المهارات القيادية للطالب الجامعي  أحد  2015بن زاهي منصور ، ) (4
نواتج التعلم دراسة على عينة من طلبة جامعة ورقلة الجزائر، منشور في  تاب مؤتمر القياس  

 )قياس نواتج التعلم(، برياض السعودية. 
(، اثر التدريب على أداء الموارد البشرية، 22019/2020بن عياد بلال، )  بن عمارة بلقاسم،و (5

العمومية اتصالات الجزائر، جامعة مستغانم،  لية العلو  الاقتصادية،    ، دراسة حالة بالمؤسسة
 ـتخصص تسيير استراتيجي دولي.   قسم علو  التسيير

والقطاع    (، مقارنة بين السلو يات الإشرامية في القطاع العا 2010  -  2009بن يحي عمار، )   (6
الخاص، دراسة ميدانية بالقطاع العا  والخاص بولاية جيجل، جامعة منتوري قسنطينة الجزائر،  

 تنظيم. و  مذ رة ماجستير تخصص علم النفس عمل 
(، اثر برنامج تنمية السلوك الإشرافي في فعالية فريق العمل،  2012/2013بوبكر منصور ، ) (7

أطروحة    ، الورود لصناعة الروائح بمدينة الوادي، جامعة باتنة الجزائر  بمجموعة  دراسة ميدانية 
 د توراه، تخصص علم النفس تنظيم وعمل،  

(، طبيعة الإشراف وعلاقتها بالتوافق المهني دراسة ميدانية  2007-2006بوعطيط سفيان، ) (8
والاجتماعية،   الإنسانية العلو  بمر ب ميتال ستيل عنابة، جامعة منتوري قسنطينة الجزائر.  لية

 ماستر علم النفس عمل وتنظيم  مذ رة
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(، طبيعة الإشراف وعلاقتها بالتوافق المهني، جامعة سكيكدة الجزائر،  2015بوعطيط سفيان، ) (9
 .2015ديسمبر  02ال يفية، العدد و  مخبر تحليل المعطيات ال مية 

(، تقويم البرامج التدريبية للموارد البشرية في المؤسسات 2017/2018نصيرة ، )  بويعلى  (10
الصناعية، بالموسسة لصناعة الملح لوطاية، جامعة بسكرة، تخصص تنمية الموارد البشرية،  

 قسم العلو  الاجتماعية. 

برنامج تدريبي لتأهيل   (،  2007حاتم أحمد محمود رفاعي; حاز  عبد الفتاح عبد المنعم، )   (11
، بقسم الملابس والنسيج بکلية الاقتصاد  شباب الخريجين للعمل في صناعة الملابس الجاهزة

 . 103-65القاهرة، ص  المنزلي ، جامعة حلوان
لتأهيل    (، برنامج تدريبي2007حاتم احمد محمود رفاعي، حاز  عبد الفتاح عبد المنعم،) (12

الشباب الخريجين للعمل في صناعة الملابس الجاهزة، مجلة بحوث التربية النوعية ، جامعة  
 المنصورة.

برنامج  2011حاتم احمد محمود رفاعي، وشادية صلاح حسن متولي سالم،) (13 فاعلية   ،)
مصان   لتنمية مهارات ال وادر الفنية في  –المالتي ميديا  -تدريبي باستخدا  الوسائط المتعددة

 .02، الجزء 23الملابس الجاهزة، مجلة بحوث التربية النوعية ، جامعة المنصورة، عدد
(، أثر استخدا  برنامج تدريبي على اکتساب مهارات 2002حاتم أحمد محمود رفاعي،) (14

  التخطيط لعمليات القص فى صناعة الملابس ، رسالة دکتوراه غير منشورة ، جامعة حلوان 
   القاهرة، کلية الاقتصاد المنزلي ،

(، دور الإشراف العلمي في تحسين أداء الطالب الجامعي    2018-2017حجاز محمد، ) (15
دراسة ميدانية بكلية العلو  الإنسانية والاجتماعية، جامعة جيجل الجزائر، مذ رة ماستر في  

 علم الاجتماع، تخصص علم النفس العمل والتنظيم. 
المهني دراسة    2013  –  2012حرشاوي سها ، ) (16 بالأداء  السلوك الإشرافي وعلاقته   ،)

بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية، جامعة المسيلة الجزائر، أطروحة ماستر ،   ميدانية 
 علم اجتماع تنظيم وعمل. 
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(، التدريب وأثره في تحسين اتصالات المنظمة، دراسة ميدانية  2021خالد ساجت عطية) (17
في مديرية الشباب والرياضة  ربلاء، بحث مقد  الى مجلس  لية الإدارة والاقتصاد جامعة  

 كربلاء، لنيل درجة دبلو  العالي في إدارة المشاري . 
التعليم  2002خديجة بن طبة، ) (18 بالتوافق المهني لد  عينة اساتدة  (، الإشراف وعلاقته 

المتوسط بتقرت، جامعة قاصدي مرباح ورقلة الجزائر، مذ رة ماستر،  لية العلو  الاجتماعية  
 والإنسانية، تخصص علم النفس عمل وتنظيم.  

(، اثر التدريب في أداء العاملين، دراسة حالة بقسم الدعاية 2019/2020)ديما خزان،   (19
 الطبية في شر ة يونيقارما للصناعات الدوائية، الجامعة سورية، تخصص إدارة اعمال. 

(، فاعلية برنامج إرشادي في تنمية بعض المهارات  2008دينا حسين إما  ظاهر الظاهر، ) (20
الاجتماعية وتقدير الذات لد  المعاقات حر يا، رسالة د توراه الفلسفة في التربية، تخصص  

 صحة نفسية،  لية التربية ، جامعة عين شمس 
(، مناهج البحث في العلو  النفسية والتربوية،مصر،دار  2004رجاء محمود ابو علا ، ) (21

 . 4النشر للجامعات،  تاب ط
 . 1للنشر، ط الرضا  سوريا، دار والأعمال، الإدارة ، نظريات (2004)الصرن، حسن رعد (22
23) ( عمر،  دراسة 2009-2008شلبي  الجزائري،  الصناعي  التنظيم  في  الإشراف  واق    ،)

مذ رة  الجزائر،  قسنطينة  منتوري  جامعة  السمارة،  عين  والرافعات  المجازف  بمر ب  ميدانية 
 ماستر في علم الاجتماع، تخصص تنمية الموارد البشرية.  

(،دور التعلم الذاتي في تنمية المهارات التدريسية لد   2015-2016شنين فاتح الدين، ) (24
معلمي اللغة العربية بالمرحلة الابتدائية، أطروحة د توراه جامعة ورقلة الجزائر،  لية العلو   

 الإنسانية والاجتماعية، قسم علم النفس وعلو  التربية. 
(، المدخل إلى البحث في العلو  السلو ية، الرياض، ،  2006صالح بن حمد العساف، )  (25

 .4مكتبة العبيكان،  تاب ط 
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(، برنامج تدريبي مقترح لزيادة مستو  السلامة  2014-2013صفاء عبد الله العريضي، ) (26
والصناعات   المعدنية  الإنشاءات  بشر ة  تجريبية  دراسة  الإنتاجية،  بال فاية  وعلاقته  المهنية 
الميكانيكية التابعة لوزارة الصناعة السورية، رسالة د توراه، جامعة دمشق ،  لية التربية، قسم  

 النفس. علم 

(، أطروحة د توراه السلوك الإشرافي وعلاقته بمقاومة  2006  -2005ضياف زين الدين، ) (27
التغيير التنظيمي دراسة ميدانية بمطاحن الحروش، جامعة منتوري قسنطينة الجزائر، تخصص  

 علم النفس العمل والتنظيم. 
 .القاھرة غريب مكتب ، الإدارة وفعالية القيادي (، السلوك1930شوقي، ) طريف (28
(، تحديد الاحتياجات التدريبية لتنمية المهارات  2022فاتح الدين ، )  شنين و حمد  أ  طهراوي  (29

الإشرامية لد  مشرفي مؤسسة صناعية، مجلة الدراسات والبحوث الاجتماعية، جامعة الوادي 
 .221-208، ص ص 01، العدد10الجزائر، المجلد 

دار    1(، مدخل إلى ميادين علم النفس العمل والتنظيم، الطبعة  2006العايب رابح ، )   (30
 الهد  للطباعة ونشر والتوزي ، عين مليلة الجزائر 

31) ( العيسوي،  محمد  الرحمن  البيئة  1995عبد  في  ومعاصرة  حديثة  نفسية  دراسات   ،)
،دار  01والصناعة والمهن والأعمال والتدريب والتسويق والإدارة ، القاهرة الإسكندرية، الجزء  

 المعارف.
الفتاح دياب حسين، ) (32 الفعال، سلسلة مطبوعات  2002عبد  (، لأعمدة السبعة للإشراف 

 . 2المجموعة الاستشارية العربية، ط
التدريب على فاعلية البرامج التدريبية في   أساليب(، اثر  2007العطوي صالح محمد، )   (33

،  -دراسة ميدانية–المؤسسة العامة لتعليم الفني والتدريب المهني في الممل ة العربية السعودية  
 .  الأردنرسالة ماجستير غير منشورة، جامعة مؤته، ال رك 
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(، نمط الإشراف وعلاقته بالمناخ التنظيمي، دراسة ميدانية    2020،  2019عقال نادية،)   (34
بمديرية النقل العمومي، ا  البواقي الجزائر، جامعة العربي بن مهيدي، ماستر علم اجتماع،  

 تخصص تنظيم وعمل. 
 -القيادية الإدارية بناء القدرات في البشرية الموارد تدريب (، دور2012علي تايه مسعود، ) (35

 جامعة إلى مجلس مقدمة  بغداد، أطروحة/ال هربائية للصناعات العامة في الشر ة تطبيقية دراسة

 إدارة الأعمال.  اختصاص في الد توراه  شهادة نيل  متطلبات من كليمنتس العراق، وهي جزء سانت
العاملين في  2013غازي حسن عودة الحلايبة،) (36 (، اثر الحوافز في تحسين الأداء لد  

مؤسسات القطاع العا  في الأردن، دراسة تطبيقية على أمانة عمان ال بر ، رسالة ماجستير  
 في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط،  لية الأعمال.  

(، مد  فاعلية برنامج معرفي سلو ي في تنمية أساليب   2011- 2012غربي صبرينة،) (37
الإيجابية م    للممرضين،  التعامل  المهنية  الجزائرالضغوط  ،  لية  2أطروحة د توراه جامعة 

 العلو  الإنسانية والاجتماعية، قسم علم النفس وعلو  التربية. 
ربي ،)   (38 يحي  بن  واحمد  عباس  داخل  2019فرحات  الإبداع  وتنمية  تدريبية  برامج   ،)

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصناعية الجزائر، دراسة حالة عينة من المؤسسات الممولة 
من الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة ولاية عين الدفلى، مجلة المعيار بالمر ز الجامعي  

 .2لمجلد العاشر، العدد تيسمسيلت الجزائر، ا
(، واق  الإشراف في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  2020كحيل حورية وبوبعيو حكيمة، ) (39

،  20دراسة ميدانية على المشرفين بمؤسسة سيجيكو سكيكدة الجزائر، مجلة الإحياء، المجلد  
 . 220 – 586ص  -، ص2020، ماي 24العدد 

40)   ، حورية  )و كيحل   ، حكيمة  الاقتصادية  2020بوبعيو  المؤسسة  في  الإشراف  واق    ،)
 70-685، ص 24، العدد20الجزائرية، مجلة الإحياء، المجلد 

الهاشمي ، ) (41 الهد  للطباعة  2006لو يا  الثاني، الطب  دار  التنظيمي الجزء  (، السلوك 
 الجزائر.  ،ونشر والتوزي ، عين مليلة



 قائمة المراج  والمصادر

97 

  .2 ط المصرية، المعارف دار الاجتماع، علم (، ميادين1972وآخرين، ) الجوهري  محمد (42
43) ( بشير،  بتمكين  2019/2020محمد  وعلاقتها  الإداري  القائد  لد   السلو ية  (،المهارات 

جماعة العمل، دراسة ميدانية بشر ة الاسمنت عين التوتة، أطروحة د توراه في علم النفس  
 تنظيم وعمل، جامعة باتنة، الجزائر. 

) فهمي محمود (44 العلاقات1969العطروزي،  والشر ات،  العامة المؤسسات في الإدارية (، 
 . 1 ط ال تب، عالم القاهرة،

45) ( إبراهيم،  المجيد  عبد  الجامعية،ا  2000مروان  الرسائل  لإعداد  العلمي  البحث  (،أسس 
 .  1لأردن، مؤسسة الوراق للنشر والتزي ،  تاب ط

(، لإستراتيجيات التي يستخدمها الطلبة للتعامل م  الضغوط    2007مريم محمود رجاء، )   (46
النفسية في  لية التربية بجامعة دمشق، مجلة إتحاد الجامعات العربية للتربية وعلم النفس. مج.  

 196-52،  انون الثاني ، ص 1، ع. 5
(،  تاب إدارة 2018مصطفى مصطفى  امل، نفيسة محمد باشري، دعاء محمد رستم، ) (47

 الموارد البشرية،  لية التجارة، جامعة القاهرة 
(، اثر البرامج التدريبية للموارد البشرية في تحقيق الميزة  2020المطيري عبد الله مسعود ، ) (48

،  15التنافسية، دراسة ميدانية على مستشفى الرميعة العامة، المجلة العربية للنشر العلمي، العدد
 .. 38-19.كانون الثاني، ص ص 2الاصدار 

(، و الة الولايات المتحدة لتنمية الدول او الصندوق  2013، )IRIالمعهد الجمهوري الدولي  (49
 ISBN : 7-0- 9915133-0-978الوطني الديمقراطي 

(، دور التدريب في تحسين أداء العاملين، دراسة ميدانية  2020  -2019نشاش فضيلة ) (50
 بمستشفى تيليلان أدرار، مذ رة ماستر في علم الاجتماع، جامعة أدرار، تخصص تنظيم وعمل. 

 والنشر للطباعة وائل دار ، عمان ، التنظيمي السلوك (، إدارة1999،) الرحمن عبد هاني (51
 . ، إدارة الموارد البشرية، عمان، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى ( 2003) الهيتي خالد (52
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(، دور   2022وائل حامد مصباح الشريف،أسامة محمود فريد، وائل فوزي عبد الباسط، )  (53
التدريب في تنمية مهارة العاملين وأثره على الإنتاجية لتحقيق التنمية المستدامة دراسة ميدانية  
، مجلة العلو  البيئية، جامعة عين الشمس، المجلد الحادي والخمسون، العدد السادس، الجزء 

 .288-253، ص ص 2022ث، ينيو الثال
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 تحليل وظيفة  استمارة (:1ملحق )

 استمارة تحليل وظيفة 
 الوظيفة:  :واللقبالاسم 

 : اسم المسئول المباشر : رة في الوظيفةب الخ 
 التي تقو  بها: الواجبات 

 ما هي الواجبات والأعمال التي تقو  بها  ل يو  بشكل شخصي؟ 
 ...................................................................................

....... ................................................................................. 
 شهريا / ص  شهريان   /؟ أسبوعيا   دوري ما هي الواجبات التي تقو  بها بشكل 

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

 )ارئة ط ( الواجبات التي تقو  بها بصفة غير منتظمةما هي 
 ...................................................................................
 ........................................................................................ 

 الإشراف على ايخرين : 
 وظائفهم  وأسماءهم د ر عد ذ  تشرف بشكل مباشر؛ أخدست معلی کم  

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

 على من تشرف عليهم؟  كما هي سلطت 
 توزي  العمل عليهم   -
 تصحيح أخطائهم   -
 توصی بمعاقبتهم أو مكافاتهم   -
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 تقو  يفصلهم أو ترقيتهم -
 تعالج تظلماتهم وشكواهم  -

 هل أنت فقط من يصدر التعليمات ويقو  بتنسيق نشاطاتهم؟ 
 لا 

 نعم 
  

 المباشر؟  ما هي القرارات التي تتخذها دون الرجوع إلى رئيس
 ...................................................................................
 ........................................................................................ 

 : المسؤولية

 :  ميما يتعلق ب تك ص  طبيعة مسؤولي 
 ..... .................................................................... الأموال  -

 .................................................. 
 . .......................................................................  ايلات  -

 ................................................... 
 .................................................. المواد )الإنتاج، المادة الأولية(  -

 ..................................... 
 ......................................................................... الأفراد -

 ............................................. 
 
 ............................................................ ....  التقارير والوثائق  -

 .................................................. 
 العلاقة بالوظائ  الأخر ؟  
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 ما هي الإدارة المصلحة الورشة التي تتعامل معها بشكل دائم؟ 
 ...................................................................................
 ........................................................................................ 

 حاول أن تص  طبيعة هذه العلاقة 
 ...................................................................................
 ........................................................................................ 

 ي لإنجاز عمل؟ ر و دشكل ب   بهممن هم الأشخاص الذين تتصل 
مستو   
 لاتصال 

 الأفراد المتصل بهم  

  دائما
  أحيانا 
  نادرا 

 ؟  بايخرين  الوظيفي ما هو الأسلوب المعتمد في الاتصال 
   )شفويا/كتابيا في شكل تعليمات أو تقارير(

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

 ............... 
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 السجلات والتقارير 
 ما هي التقارير والسجلات التي تقو  لها شخصيا؟ 

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

 ............... 
   )ما هو مصدر المعلومات؟ )الجهات التي تزود بالمعلومات

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

 ............... 
 مراجعة عملك : 

   كيف تتم مراقبة عملك؟ 
 ...................................................................................
 ........................................................................................

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

 ؟ لك من يقو  بذ
 ...................................................................................
 ........................................................................................

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

 ما رأيك في ذلك؟ 
 ...................................................................................
 ........................................................................................

 ............ 
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 : متطلبات الأداء
 ؟ يفتك تطلبها وظتمشرف هل هناك مهارات خاصة ك

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

 إذا  ان الجواب نعم ما هي؟ 
 ما هي مستو  الجهد الذهني التي تبذله للقيا  بالعمل  

مستو     - منخفض  
مستو     - متوسط 

 مستو  عالي  -
 
 : المواق  الحرجة  /الصعوبات /الأخطار 

 ما هي الصعوبات التي تواجه مشرف 
 ...................................................................................
 ........................................................................................ 

 )عمل؟)حاول ترتيبها حسب الأهميةلل أدائك ما طبيعة المشكلات التي تواجهك أثناء 

 

 مشكلات  
 

 مشكلات التعامل م  المرووسين  
 

 مشكلات التعامل م  الرئيس المباشر  
 

مشكلات م  الزملاء في المصالح 
 الأخر   

 

 مشكلات م  المتعاملين م  الشر ة   
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 هذه الصعوبات؟ هل لديك تصور للتخفيف من 
واجه  التي  الحرجة  المواق   هي  مهامك  ت ما  أثناء  ومستوی   ها  طبيعتها  حدد    مشرف؟ 

 ت رارها
 ...................................................................................
 ........................................................................................ 

 ظروف العمل؟ 
 )ما هي الظروف التي تعتبرها غير مريحة في عمل )رتبها حسب الأهمية 

 

 ظروف فيزيقية غير مريحة  
 

 ظروف تنظيمية تطق بالشر )التنسيق م  المصالح الأخر  (  
 

 ظروف العلاقات المتوترة م  المرووسين   
 

 ظروف تتعلق بالعلاقة م  العملاء )الموردين , الزبائن( 
 

 ظروف العلاقات المتوترة م  العملاء 
 

 ظروف شخصية لا علاقة لها بالعمل 
 

 
 تشرف عليه يمكن وصفه يه فريق عمل فعال؟ هل تعتقد أن فريق العمل الذي 

 نعم  

 

 هي جوانب الخلل ميه؟  إذا  ان الجواب لا فما
  إدارة الخلافات بين الأعضاء 

  مستو  تلبية حاجات الأفراد إلى الانتماء 
  مستو  التحفيز 

  العلاقة بين أعضاء الفريق 
  مستو  الابت ار  

  لا   
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  الالتزا  بالأهداف المسطرة
  مستو  تدفق المعلومات 

 جو العمل 
 

 

 
 التدريب : /الخبرة  /التعليم

 المطلوب للقيا  بهذه الوظيفة؟  التعليميما هو الحد الأدنى من المستو   
 ...................................................................................

 ..... 
 لشغل هذه الوظيفة؟  حد أدنىما هي الخبرة العملية السابقة والضرورية  

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

 ؟ هل تعتقد بضرورة التدريب لتحسين مستو  الأداء بهذه الوظيفة  
 ...................................................................................
 ........................................................................................

 .... 
 بوبكر منصور(  ةالمرج : ) مذ ر 
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  استمارة مقابلة تحديد الاحتياج التدريبي للمهارات الإشرافية للمشرفين من  (:2ملحق )

 وجهة نظر السلطة العليا

 العمر:                           اللقب:             الاسم:
 الخبرة:                   المهنة: 

التي فيها   ةبصفتك مسئول في الإدارة العليا ض  علامة × أما  المهارات الإشرامي   - 
 المشرفين بمؤسست م .   نقص من طرف

ميه نقص من طرف  المهارات التي  المهارات الإشرامية  الرقم 
 المشرفين

    مهارة الاتصال بالمرووسين 01
  مهارة تحفيز المرووسين  02
    التعامل م  المرووسين و  العلاقاتمهارة  03
توجيه ومساعدة المرووسين على   مهارة 04

 التعلم
 

  اتخاذ القراراتو  مهارة المشار ة 05
  مهارة إدارة الصراع )حل مشكلات 06

 التفاوض( و  ضغوط العمل 
 

  الابت ار و  مهارة التغيير 07
   دارة الوقتو مهارة التخطيط  08
  وتقييم المرووسين مهارة متابعة   09
 

 معلومات إضامية : 
للبرنامج التدريبي الخاص بتنمية  تريد إضافتها    أو النصائح التيما هي المقترحات    -

 ؟   المهارات لإشرامية في مؤسست م
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 ...................................................................................
 ........................................................................................

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

 ................................. 
 المرج : )من إعداد الباحث( 
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استمارة مقابلة تحديد الاحتياج التدريبي للمهارات الإشرافية للمشرفين من   (:3ملحق )

 وجهة نظر المشرفين 

 العمر:                      اللقب:             الاسم:
 الخبرة:             المهنة: 

أن على  يمكنك أن تشطب    بصفتك مشرف  - تعتقد  التي  للتدريب  ك  المهارة  في حاجة 
 ، م  ترتيبها حسب الاحتياج. عليها
المهارات التي انت   المهارات الإشرامية  الرقم 

 بحاجة إليها 
ترتيب حسب  

 الاحتياج 
     الاتصال بالمرووسين ةمهار  01
   تحفيز المرووسين  ةمهار  02
     التعامل م  المرووسين و  العلاقات ةمهار  03
توجيه ومساعدة المرووسين على   مهارة 04

 التعلم
  

   اتخاذ القراراتو  مهارة المشار ة 05
  إدارة الصراع )حل مشكلات ةمهار  06

 التفاوض( و  ضغوط العمل 
  

   الابت ار و  التغييرمهارة  07
    دارة الوقتو التخطيط  ةمهار  08
   مهارة متابعة وتقييم المرووسين  09

 
 :   معلومات إضامية

عملك  مشرق  البرنامج التدريبي الخاص ب  اهذفي  التي تريد إضافتها    المقترحات  ما هي  -
 ؟   لتنمية مهاراتك لإشرامية في مؤسست م
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 ...................................................................................
 ........................................................................................ 

 المرج : ) من إعداد الباحث( 
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  ين استمارة مقابلة لأجل تحديد الاحتياج التدريبي للمهارات الإشرافية للمشرف (:4ملحق )

المرؤوسينمن وجهة نظر   

 العمر:                            اللقب:                   الاسم:
 الخبرة:                    المهنة: 

فيها  رووس  بصفتك م  -  التي  الإشرامية  المهارات  أما   م     صعوباتض  علامة × 
 بمؤسست م .   المشرف المباشر

م  المشرف   صعوباتالمهارات التي فيها  المهارات الإشرامية  الرقم 
 المباشر

    مهارة الاتصال بالمرووسين 01
  مهارة تحفيز المرووسين  02
    التعامل م  المرووسين و  مهارة العلاقات 03
توجيه ومساعدة المرووسين على   مهارة 04

 التعلم
 

  اتخاذ القراراتو  مهارة المشار ة 05
  مهارة إدارة الصراع )حل مشكلات 06

 التفاوض( و  ضغوط العمل 
 

  الابت ار و  مهارة التغيير 07
  مهارة التخطيط إدارة الوقت 08
  وتقييم المرووسين و   مهارة متابعة 09
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 معلومات إضامية : 
الخاص بتنمية    إضافتها للبرنامج التدريبيما هي المقترحات أو النصائح التي تريد    -

 ؟   المهارات لإشرامية في مؤسست م
 ...................................................................................
 ........................................................................................   

 المرج : ) من إعداد الباحث( 
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الصورة الاولية لاستمارة المهارات الإشرافية قبل التحكيم  (:5ملحق )  

 – ورقلــة –  قاصــدي مرباحة  ـــجامع 
 كلية العلو  الاجتماعية والإنسانية 

 علم النفس وعلو  التربية  :قسم 
 استمــــــارة تحكيـــــــــــم  

 الدرجة العلمية:                      اسم المحكم: 
 التخصص:                        ة:ـــ ــــالجامع

  الخبــــــــرة : 
 السلا  عليكم ... تحية طيبة وبعد :  
أستاذي الفاضل ... أستاذتي الفاضلة، في إطار إعداد أطروحة د توراه تخصص علم   

نفس العمل والتنظيم الموسومة بعنوان: فاعلية برنامج تدريبي في تنمية المهارات الإشرامية لد  
 المشرفين الصناعيين  

يض  الطالب طهراوي احمد تحت إشراف د تور شنين فاتح بين أيديكم هذه الاستمارة  
الخاصة بمقياس البرنامج التدريبي لتنمية المهارات الإشرامية، لتحكيمها من عدة جوانب وهي  

 كالأتي: 
 .مد  وضوح الصياغة اللغوية وتأديتها للمعنى

 مد  قياس الفقرات للبعد. 

 مد  انتماء الفقرات لا بعادها 

 .عدد الفقرات في  ل بعد  ملاءمةمد  

 .بدائل الأجوبة   ملاءمةمد  

المناسبة من الجدول  Xوت ون طريقة الإجابة من خلال وض  علامة)  - ( في الخانة 
 .ق الخاص بالتحكيمفالمر 
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 المفاهـيم الإجرائـيـة للدراسة :  أولا:
المرووسين  ةمهار   -1 المرووسين   : تحفيز  تشجي   إلى  دوما  يهدف  أن  المشرف    على 

الإبداع في العمل، وتشجي  الأداء المتميز والمستمر بالحوافز  و   على المبادرة والتجديد  رباستمراو 
سلبيا  و   المادية أو  ايجابيا  تؤثر  التي  الملاءمة  الحوافز  ومعرفة  واختيار  ودراسة  المعنوية، 

المناسبات الوطنية من طرف السلطة و   ومعالجتها في وقتها، م  اقتراح ت ريمهم في الأعياد
 العليا.

الوقت  مهارة  -2 إدارة  المؤسسة عن طريق  تخطيط  أهداف  يحقق  أن  المشرف  : على 
الأفضل للعمل  و   م  المرووسين، والبحث دوما على السبل الأسهل  التخطيط اليومي المحكم 

لأجل إدراك أهمية الوقت، وهذا عن طريق الملاحظة والتقويم ومراجعة الخطوات العملية لأجل  
وض  مواعيد محددة والالتزا  بها وتفويض السلطة للمرووسين في بعض الأحيان م  جم   

   التحسين مستقبلا.و  البيانات والمعلومات المتعلق بالعمل واستخدامها في التطوير
على المشرف أن يسهل ويحسن الاتصال بين    :مهارة الاتصال الفعال بالمرووسين    -3
الأف ار    ل و يصا  جمي  مستويات التنظيم ويكون لديه القدرة على الإقناعو   المرووسينو   الإدارة

تنمية العلاقات الحسنة و   بسهولة للمرووسين ومشار تهم في المعلومات الفنية المتعلقة بالعمل،
 معهم بالابتسامة الإنصات الجيد لهم والتحدث إليهم بوضوح وتفهم حاجاتهم. 

على المشرف بناء علاقات نصح و رشاد   :التعامل م  المرووسينو   مهارة العلاقات  -4
م  المرووسين عن طريق زرع ثقة تعامل  بيرة معهم وخلق فرص عمل أخر     ةوحب ومصداقي 

النفسية وأمراضهم،    مايجابية، ويفرح ويجامل عند انجازهم للعمل، ويحزن ويتألم عند معاناته
شعور  و   م  زيارتهم في المناسبات على قدر المستطاع، وهذا يؤدي إلى تعزيز العلاقة الجيدة 

   المرووسين حبهم له.
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 مقياس: ال ثانيا: 
 المرووسين  تحفيز ةمهار بعد  -1

غير   مناسب  العبارات  الرقم 
 مناسب 

اقتراح  
 تعديل 

اقتراح  
 بديل 

   ي شج وت  في العمل  الإبداعو  وما إلى التجديد د تهدف  01
 ذلك على  المرووسين

    

تشج  المبادرة وتسمح للمرووسين لتقديم مقترحاتهم   02
 الخاصة بتحسين العمل. 

    

     . اراستمر تقو  بتشجي  الأداء المتميز ب   03
.تشج  بالحوافز المادية فقط للمرووسين لأجل تحسين   04

 مستو  أداءهم. 
    

     داء. تقد  في الأ منبانتظا  عما يتم إحرازه   لنتع 05
     تختار الحوافز الملائمة و   تدرس دواف  المرووسين  06
معرفة العوامل التي تؤثر على الروح المعنوية    07

 للمرووسين سلبيا أو ايجابيا ومعالجتها 
    

 عن توقفهم  المرووسين أو  أجر من بالاقتطاعات تقو   08

  التنفيذ الخطأ العمل على
    

ت ريم المرووسين في الأعياد والمناسبات  حتقو  باقترا  09
 الوطنية من طرف السلطة العليا

    

تعليق:............................................................................. 
 ........................................................................................

.............................................................   
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 إدارة الوقت التخطيط  ةمهار بعد  -2

 مناسب  العبارات  الرقم 
غير  
 مناسب 

اقتراح  
 تعديل 

اقتراح  
 البديل 

م   باشر أي عمل ت قبل أن ف ر مسبقاتقو  بت   01
 . لمرووسينا

    

 مسبقا عنعرف  تت ر  أنه ليس من الضروري أن ت   02
 .أهداف المؤسسة

    

لمعرفة ما يحصل يو  بيو   رباستمراحرص هل ت   03
 م. ت ما لم ي و  للتعرف ما تم انجازه

    

العملية عندما تلاحظ   كات مراجعة خطو تقويم و تقو  ب  04
 جزء من الخطة  أي تعديل تقرر    نقص

    

     تض  مواعيد محددة وتلتز  بها  05
البيانات المتعلقة بالعمل  و  تقو  بجم  المعلومات  06

 التطوير التحسين مستقبلا. وتستخدمها في 
    

حول مستو  التقد  نحو   أسئلة غالبا ما تطرح  07
 الأهداف على مستو  المصلحة التي تشرف عليها. 

    

تقوموا   تبسيط أي خطة عملبتخطيط وشرح و تقو     08
 . لمرووسين م  ا  بها

    

تحاول دوما البحث عن طرق أفصل للعمل وتشج     09
 المرووسين على ذلك. 

    

يك حسب ظروف والتغييرات أير ر لتغي لديك استعداد   10
 العمل.  الطارئة في البيئة 

    

       المرووسين تقو  بتدوين الملاحظات أثناء العمل م   11
  م   قو  بأي عملت درك أهمية الوقت عندما ت   12

 المرووسين
    

     تقو  بتفويض السلطة للمرووسين في بعض الأحيان  13
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تعليق:............................................................................. 
 ........................................................................................

  ............................................................. 
   بالمرووسين: الاتصال الفعال ةمهار بعد  -3

 مناسب  العبارات  الرقم 
غير  
 مناسب 

اقتراح  
 تعديل 

اقتراح  
 البديل 

اع العاملين بإنجاز  ل ما تطلبه ن ديك القدرة على قل  01
 العمل.  منهم حتى بعد نهاية

    

     تواصل بشكل جيد م  جمي  المستويات التنظيمية ت   02
  قد فت  المرووسينتعتقد أن الابتسامة أو المرح م    03

 معهم.   كت بي ه
    

والتعبير عن   المرووسينفي التحدث أما   تحديتجد   04
 بسهولة رأيك 

    

     . المعلومات الفنية المتعلقة بالعمل كشارك مرووست   05
     لك.  تسم  بشكل جيدا لما يقوله المرووسين  06
مان السير  لض   ل يو   المرووسينإلى ث دح تت  07

 . لعملل الحسن
    

تستطي  أن تتفهم حاجات من يعمل معك حتى وان   08
 لم يعبر عن ذلك بال لا . 

    

إلى  ة ضح او   ون التعليمات التي تعطيها للمرووسين ت   09
 ل. درجة لا تحتمل التأوي

    

     المرووسين  التواصل م  بأنواع ستمت  ت   10
     المرووسينو  تحسين الاتصال بين الإدارةو  تسهيل   11
     ن الجيدة بين المرووسي و   تنمية العلاقات الحسنة  12
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تعليق:............................................................................. 
 ........................................................................................

  .............................................................. 
 التعامل م  المرووسين و   ة العلاقاتمهار بعد  -4

 العبارات  الرقم 
مناس 
 ب

غير  
 مناسب 

اقتر
اح 
تعد 
 يل 

اقتر
اح 
الب 
 ديل 

     ةالمرووسين لأجل بناء مصداقي  م  السائد الوض  معرفة  01
     تقو  بخلق فرص عمل أخر  ايجابية للمرووس   02
تقو  ببناء علاقة نصح و رشاد للمرووسين في  يفية أداء   03

 مهمة 
    

     تطوير مستمر للمرووسين على صلة بأحدث التقنيات   04
     تعطي ثقة  بير للمرووسين في تأدية عملهم   05
قدرة الأداء  القصور في مهاراتو  تعالج جوانب النقص  06

 للمرووس 
    

     كل  المرووسينشعر بحب ت   07
     شارك المرووسين معاناتهم النفسية ت   08
     شارك المرووسين أعمالهم ت شعر بالمتعة عندما ت   09
     ينجزون عمل جيد لمرووسين حينما ل وتفرح جامل ت  10
     اليومية على إنجاز أعمالهم  المرووسين وتشارك ساعدت   11
أحد   أو شيء من القبيل تألم عند سماع خبر مرضت   12

 المرووسين
     

     مناسباتهم تقو  بزيارة المرووسين في  13
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تعليق:............................................................................. 
 ........................................................................................

 ................................. 
 هل البدائل تتناسب م  المقياس:   -5
 الاقــتــــــــــــــــراحـــــــــــات  الدرجــــة  البــدائـــــــــــل  الرقــم
  5 موافق تماما  01
  4 موافق 02
  3 محايد  03
  2 معارض  04
  1 معارض تماما  05

تعليق:............................................................................. 
 ........................................................................................

 .............................................................. 
المرج : ) من إعداد الباحث(    
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قائمة محكمي استمارة المهارات الإشرافية للمشرفين  (:06ملحق )  

 الخبرة مكان العمل  التخصص  الرتبة العلمية  الاسم واللقب  الرقم 
01 

 ياسين محجر 
أستاذ تعليم  

 العالي 
علم النفس العمل  

 /  جامعة / ورقلة والتنظيم 

02 
 مزياني الوناس 

أستاذ تعليم  
 العالي 

العمل  علم النفس 
 سنة  23 جامعة / ورقلة والتنظيم 

أستاذ  شنا رضا محمد 03
 محاضر. أ

علم النفس العمل  
 والتنظيم 

 سنة  15 جامعة / الوادي

أستاذ  عمار حمامة  04
 محاضر. أ

علم النفس العمل  
 والتنظيم 

 سنوات  08 جامعة / الوادي

05 
 فارس إسعادي 

أستاذ 
 محاضر. أ

علم النفس العمل  
 سنة  12 جامعة / الوادي والتنظيم 

06 
 احمد فرحات

أستاذ 
 محاضر. أ

علم النفس  
 سنوات  07 جامعة / الوادي المدرسي

أستاذة   مريم زعيبط  07
 محاضرة. أ

علم النفس العمل  
 والتنظيم 

جامعة /  
 2قسنطينة 

 سنة  15

أستاذ  عمومن رمضان  08
 محاضر 

علم النفس العمل  
 والتنظيم 

جامعة /  
 الأغواط 

 / 

بو دهري عبد   09
 الرحمان

أستاذ 
 محاضر 

علم النفس العمل  
 والتنظيم 

المر ز الجامعي  
 آفلو /

 سنوات  03
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 استمارة المهارات الإشرافية بعد تحكيم المحكمين  (:07ملحق )

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
 –ورقلــة  –جامعـــة قاصــدي مرباح  

 قسم: علم النفس وعلو  التربية  الاجتماعية والإنسانية كلية العلو  
 استمــــــارة 

 ... تحية طيبة وبعد :  أخي المشرف
الاستبانة  هذه  بين يديك  يض  الطالب طهراوي احمد تحت إشراف د تور شنين فاتح   

في إطار إعداد أطروحة د توراه تخصص    صممت بهدف قياس مستو  مهاراتك الإشرامية،
علم نفس العمل والتنظيم الموسومة بعنوان: فاعلية برنامج تدريبي في تنمية المهارات الإشرامية 

 بمؤسست م.  لد  المشرفين الصناعيين
في إحد     (X ل العبارات وبتأني ، ثم الإجابة بوض  علامة )  يرجى منك أن تقرأ جيدا 

الخانات الخمس أما   ل عبارة والتي تر  أنها تعبر بصدق عن رأيك الحقيقي، م  الحرص  
 .  تالإجابة على  ل العبارا 

 البيانات الشخصية:  
 السن:  :واللقباسم 

 :الورشة الدرجة العلمية: 
   الخبــــــــرة :

موافق   العبارات  الرقم
 تماما 

معار محايد  موافق 
 ض 

معار
ض 
 تماما 

 التجديد في العملعلى    يشج توما إلى د  تسعى  01
 . لمرووسينل

     

تحسين  لتقديم مقترحاتهم الخاصة بتسمح للمرووسين   02
 العمل. 
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      .  لمرووسينم  اباشر أي عمل ت  قبل أن ف ر مسبقات  03
أهداف   مسبقا عنعرف تتر  أنه من الضروري أن  ت  04

 .المؤسسة
     

        م.ت ما لم يو  معرفة ما تم انجازهعلى  رباستمراحرص ت  05
      بطريقة سلسة.  المرووسين انتقاد سلوكديك القدرة على ل  06
      لإبلاغ الرسائل.  تستخد  عدة وسائل  07
 قدكفت  المرووسينتعتقد أن الابتسامة أو المرح م    08

 ك. تبي ه
     

      المرووسين في العلاقات. بين السائد  الوض  تتعرف على  09
        المرووسينتستم  لشكاوي   10
      . اراستمر الأداء المتميز بأصحاب  تقو  بتشجي   11
تشج  المرووسين بالحوافز المادية فقط لأجل تحسين   12

 مستو  أدائهم. 
     

العملية عندما تلاحظ نقص في   كاتمراجعة خطو بتقو    13
  العمل

     

      تستخد  البيانات المتعلقة بالعمل في التطوير مستقبلا.   14
حول مستو  التقد  نحو الأهداف على   أسئلة تطرح  15

 مستو  المصلحة .
     

رأيك عن  المرووسينفي التحدث أما   لديك الجرأة   16
 بسهولة 

     

      . المعلومات الفنية المتعلقة بالعمل يكشارك مرووست  17
      لك. تسم  بشكل جيد لما يقوله المرووسون   18
تقو  ببناء علاقة قائمة على نصح المرووسين في  يفية   19

 أداء مهامهم.
     

      تدريب مستمر للمرووسين على أحدث التقنيات   20
      داء.تقد  في الأ منبانتظا  عما يتم إحرازه    لنتع 21
      تدرس دواف  المرووسين وتختار الحوافز الملائمة 22
      .لمرووسينم  ا تقو  بها أي خطة عملتشرح   23
      . الانجازل طرق ضأف إتباع تحاول البحث عن  24
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خططهم  القدرة على إقناع المرووسين على تغيير لديك   25
 أثناء العمل .

     

  مان السير الحسنلض ميايو  إلى المرووسينث د حتت  26
 . لعملل

     

تستطي  أن تتفهم حاجات من يعمل معك حتى وان لم   27
 يعبر عن ذلك بال لا .

     

لا  و  ةضح او   ون التعليمات التي تعطيها للمرووسين ت  28
 ل. تحتمل التأوي

     

       بيرة للمرووسين في تأدية عملهم. تعطي ثقة   29
      تعالج جوانب النقص في مهارات الأداء للمرووسين.   30
معالجة العوامل التي تؤثر على الروح المعنوية   31

 للمرووسين سلبيا أو ايجابيا .
     

تتخذ الإجراءات اللازمة م  المرووسين عند ارت اب   32
 الخطأ

     

        المرووسين تقو  بتدوين الأخطاء أثناء العمل م   33
توزي  المها  مرتبط بالزمن المحدد ل ل مهمة م    34

 .  المرووسين
     

      تعتمد على أسلوب تفويض السلطة م  المرووسين .   35
      المرووسين  التواصل م  بمهارات ستمت   ت  36
      تعمل على تحسين الاتصال بين الإدارة والمرووسين.  37
تحاول قدر المستطاع أن تنمي العلاقات الجيدة بين    38

 . نالمرووسي
     

      تسعى ل سب حب ومودة المرووسين  39
      شارك المرووسين معاناتهم النفسية ت  40
ت ريم المرووسين في الأعياد والمناسبات   حتقو  باقترا 41

 الوطنية من طرف السلطة العليا 
     

      إبلاغ المرووسين بتقييم الذي تقو  بيه.  42
تقو  باعتماد التغذية الراجعة لمد  فهم المرووسين   43

 للرسائل
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      شارك المرووسين أعمالهم تشعر بالمتعة عندما ت  44
      ينجزون عمل جيد. حينما وتهنئهم لمرووسين ل تفرح  45
      اليومية إنجاز أعمالهم  في  المرووسين وتشارك ساعد ت  46
      المرووسين أحزانهم في حالة حدوث أزمة .  تشارك  47
      تقو  بتبادل الزيارات العائلية في مناسباتهم  48
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ثبات. و  المهارات الإشرافية بعد قياس الصدقالصورة النهائية لاستمارة  (:08ملحق )  

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
 –ورقلــة  –جامعـــة قاصــدي مرباح  

 قسم: علم النفس وعلو  التربية  كلية العلو  الاجتماعية والإنسانية 
 استمــــــارة 

 ... تحية طيبة وبعد :  أخي المشرف
الاستبانة  هذه  بين يديك  يض  الطالب طهراوي احمد تحت إشراف د تور شنين فاتح   

في إطار إعداد أطروحة د توراه تخصص    صممت بهدف قياس مستو  مهاراتك الإشرامية،
تنمية المهارات الإشرامية ل  علم نفس العمل والتنظيم الموسومة بعنوان: فاعلية برنامج تدريبي 

 بمؤسست م.  لد  المشرفين الصناعيين
في إحد     (X ل العبارات وبتأني ، ثم الإجابة بوض  علامة )  يرجى منك أن تقرأ جيدا 

الخانات الخمس أما   ل عبارة والتي تر  أنها تعبر بصدق عن رأيك الحقيقي، م  الحرص  
 .  تالإجابة عن  ل العبارا

 البيانات الشخصية:  
 السن:  :واللقباسم 

 :الورشة الدرجة العلمية: 
   الخبــــــــرة :

موافق   العبارات  الرقم 
 تماما 

معارض   معارض  محايد  موافق
 تماما 

التجديد  على    ي شج ت وما إلى د تسعى  01
 . لمرووسين ل في العمل 

     

تقو  بتبادل الزيارات العائلية في   02
 مناسباتهم 
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باشر أي عمل  ت قبل أن ف ر مسبقات   03
 .  لمرووسين م  ا

     

عرف  تت ر  أنه من الضروري أن ت   04
 .أهداف المؤسسة مسبقا عن

     

معرفة ما تم  على   رباستمراحرص  ت  05
   م. ت ما لم يو  انجازه

     

 انتقاد سلوكديك القدرة على ل  06
 بطريقة سلسة.  المرووسين

     

      لإبلاغ الرسائل.   تستخد  عدة وسائل  07
شارك ت شعر بالمتعة عندما ت   08

 المرووسين أعمالهم
     

 بين السائد الوض  تتعرف على  09

 المرووسين في العلاقات. 
     

        تستم  لشكاوي المرووسين  10
المرووسين أحزانهم في حالة   تشارك  11

 حدوث أزمة . 
     

تشج  المرووسين بالحوافز المادية فقط   12
 أدائهم. لأجل تحسين مستو  

     

العملية عندما   كاتمراجعة خطو ب تقو    13
   تلاحظ نقص في العمل

     

تستخد  البيانات المتعلقة بالعمل في    14
 التطوير مستقبلا. 

     

حول مستو  التقد  نحو    أسئلة تطرح  15
 الأهداف على مستو  المصلحة . 

     

في التحدث أما   لديك الجرأة   16
 بسهولةرأيك عن  المرووسين
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المعلومات الفنية   يكشارك مرووس ت   17
 . المتعلقة بالعمل 

     

  تسم  بشكل جيد لما يقوله المرووسون   18
 لك.

     

تقو  ببناء علاقة قائمة على نصح    19
 المرووسين في  يفية أداء مهامهم. 

     

تدريب مستمر للمرووسين على أحدث    20
 التقنيات 

     

تقد    منبانتظا  عما يتم إحرازه   لنتع 21
 داء. في الأ

     

تدرس دواف  المرووسين وتختار الحوافز   22
 الملائمة 

     

م    تقو  بها أي خطة عمل تشرح   23
 . لمرووسينا

     

ل طرق  ضأف إتباع  تحاول البحث عن   24
 . الانجاز 

     

القدرة على إقناع المرووسين  لديك   25
 على تغيير خططهم أثناء العمل . 

     

مان  لض ميايو   إلى المرووسينث دح تت  26
 . لعملل السير الحسن

     

تستطي  أن تتفهم حاجات من يعمل    27
معك حتى وان لم يعبر عن ذلك  

 بال لا . 

     

التعليمات التي تعطيها للمرووسين    28
 ل. لا تحتمل التأوي و  ةضح او   ون ت 
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حينما  وتهنئهم لمرووسين ل تفرح  29
 ينجزون عمل جيد. 

     

تعالج جوانب النقص في مهارات   30
 الأداء للمرووسين. 

     

معالجة العوامل التي تؤثر على الروح   31
 المعنوية للمرووسين سلبيا أو ايجابيا . 

     

تتخذ الإجراءات اللازمة م  المرووسين   32
 عند ارت اب الخطأ

     

  تقو  بتدوين الأخطاء أثناء العمل م   33
   المرووسين

     

توزي  المها  مرتبط بالزمن المحدد ل ل    34
 .  مهمة م  المرووسين 

     

إنجاز   في المرووسين وتشارك ساعدت   35
 اليومية. أعمالهم 

     

التواصل م   بمهارات ستمت  ت   36
 المرووسين  

     

تعمل على تحسين الاتصال بين    37
 الإدارة والمرووسين.

     

تحاول قدر المستطاع أن تنمي    38
 . نالعلاقات الجيدة بين المرووسي 

     

      تسعى ل سب حب ومودة المرووسين  39
      شارك المرووسين معاناتهم النفسية ت   40
ت ريم المرووسين في   حتقو  باقترا 41

الأعياد والمناسبات الوطنية من طرف  
 السلطة العليا 

     

      إبلاغ المرووسين بتقييم الذي تقو  بيه.  42
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(: تقسيم مقياس مهارات الإشرافية على أبعاده الأربعة. 09ملحق )  

 تحفيز المرووسين ة مهار بعد  -1

 العبارات  الرقم 
موافق  
 معارض  محايد  موافق تماما 

معارض  
 تماما 

التجديد  على    ي شج ت وما إلى د تسعى  01
 . لمرووسين ل في العمل 

     

تشج  المرووسين بالحوافز المادية فقط   02
 لأجل تحسين مستو  أدائهم. 

     

تقد    منبانتظا  عما يتم إحرازه   لنتع 03
 داء. في الأ

     

تدرس دواف  المرووسين وتختار الحوافز   04
 الملائمة 

     

معالجة العوامل التي تؤثر على الروح   05
 المعنوية للمرووسين سلبيا أو ايجابيا . 

     

تتخذ الإجراءات اللازمة م  المرووسين   06
 عند ارت اب الخطأ

     

ت ريم المرووسين في   حتقو  باقترا 07
الأعياد والمناسبات الوطنية من طرف  

 السلطة العليا 

     

      إبلاغ المرووسين بتقييم الذي تقو  بيه.  08
  دارة الوقت و   ة التخطيطمهار بعد  -2

موافق   العبارات  الرقم 
 تماما 

معارض   معارض  محايد  موافق
 تماما 

باشر أي عمل  ت قبل أن ف ر مسبقات   01
 .  لمرووسين م  ا
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عرف  تت ر  أنه من الضروري أن ت   02
 .أهداف المؤسسة مسبقا عن

     

معرفة ما تم  على   رباستمراحرص  ت  03
   م. ت ما لم يو  انجازه

     

العملية عندما   كات مراجعة خطو بتقو     04
   تلاحظ نقص في العمل

     

تستخد  البيانات المتعلقة بالعمل في    05
 التطوير مستقبلا. 

     

حول مستو  التقد  نحو    أسئلة تطرح  06
 الأهداف على مستو  المصلحة . 

     

م    تقو  بها أي خطة عمل تشرح   07
 . لمرووسينا

     

ل طرق  ضأف إتباع  تحاول البحث عن   08
 . الانجاز 

     

إقناع المرووسين على  القدرة على لديك   09
 تغيير خططهم أثناء العمل . 

     

  تقو  بتدوين الأخطاء أثناء العمل م   10
   المرووسين

     

توزي  المها  مرتبط بالزمن المحدد ل ل    11
 .  مهمة م  المرووسين 

     

 الاتصال الفعال  ة مهار بعد  -3 

 العبارات  الرقم 
موافق  
 معارض  محايد  موافق تماما 

معارض  
 تماما 

 انتقاد سلوكديك القدرة على ل  01
 بطريقة سلسة.  المرووسين

     

      لإبلاغ الرسائل.   تستخد  عدة وسائل  02
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في التحدث أما   لديك الجرأة   03
 بسهولةرأيك عن  المرووسين

     

المعلومات الفنية   يكشارك مرووس ت   04
 . المتعلقة بالعمل 

     

  تسم  بشكل جيد لما يقوله المرووسون   05
 لك.

     

مان  لض ميايو   إلى المرووسينث دح تت  06
 . لعملل السير الحسن

     

تستطي  أن تتفهم حاجات من يعمل    07
معك حتى وان لم يعبر عن ذلك  

 بال لا . 

     

التعليمات التي تعطيها للمرووسين    08
 ل. لا تحتمل التأوي و  ةضح او   ون ت 

     

التواصل م   بمهارات ستمت  ت   09
 المرووسين  

     

تعمل على تحسين الاتصال بين    10
 الإدارة والمرووسين.

     

تحاول قدر المستطاع أن تنمي    11
 . نالعلاقات الجيدة بين المرووسي 

     

 التعامل م  المرووسين و   ة العلاقاتمهار بعد  -4

موافق   العبارات  الرقم 
 تماما 

معارض   معارض  محايد  موافق
 تماما 

 بين السائد الوض  تتعرف على  01

 المرووسين في العلاقات. 
     

      .   تستم  لشكاوي المرووسين  02
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تقو  ببناء علاقة قائمة على نصح    03
 المرووسين في  يفية أداء مهامهم. 

     

تدريب مستمر للمرووسين على أحدث    04
 التقنيات 

     

تعالج جوانب النقص في مهارات   05
 الأداء للمرووسين. 

     

      تسعى ل سب حب ومودة المرووسين  06
      شارك المرووسين معاناتهم النفسية ت   07
شارك ت شعر بالمتعة عندما ت   08

 المرووسين أعمالهم
     

حينما  وتهنئهم لمرووسين ل تفرح  09
 ينجزون عمل جيد. 

     

إنجاز   في المرووسين وتشارك ساعدت   10
 اليومية أعمالهم 

     

المرووسين أحزانهم في حالة   تشارك  11
 حدوث أزمة . 

      

تقو  بتبادل الزيارات العائلية في   12
 مناسباتهم 
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تحكيم البرنامج التدريبي للمهارات الإشرافية : (: الصورة الاولية قبل 10ملحق )  

 التدريبي للمهارات الإشرامية :تحكيم البرنامج 

 العلاقات والتعامل (  –التواصل  -  التخطيط - ) التحفيز 

العملية  مقدمة: اهتما   تعتبر  لها  التي  المواضي   أهم  من  مجال    الإشرامية  في   بير 
وهذا العمل    المؤسسات،  أرباب  بين  وصل  حلقة  يعتبر  الذي  المشرف،  منصب  لمكانة 

 والمرووسين. 

على المؤسسات الصناعية أن العملية الإشرامية تعتبر من    دراسات أجريتوتشير عدة   
أبرز العمليات التي تحرص  ل الحرص على تحقيق أكبر قدر من الفعالية في الأداء للوصول  
يدل على   الوظيفي، وهذا  والرضا  الأهداف  وبتحقيق  الإنتاجية،  ال فاية  أعلى درجة من  إلى 

 الإشراف الناجح الذي يقو  به المشرف. 

ومن هذا المنطلق  انت الدراسة تتمحور حول فعالية برنامج تدريبي لتنمية المهارات  
  - الأربعة ) التحفيز    للمشرف، بعد تحديد الاحتياجات التدريبية للمهارات الإشرامية  الإشرامية
العلاقات والتعامل ( من تسعة مهارات للمشرفين في مؤسسة علال    –التواصل    -   التخطيط

 لصناعة بمدينة الوادي.

تدريبية، تتفرع إلى حصتين تمهيديتين وثمانية    يت ون البرنامج من إحد  عشرة حصة 
العلاقات والتعامل    –التواصل    -   التخطيط  -موزعة على المحاور الأربعة ) التحفيز    حصص

فيها استخدمت  تدريبية  مادة  )المتدرب(  المشرف  فيها  يتلقى  مهارات من خلال  و   معارف  (، 
قبل    أساليب ووسائط تدريبية متنوعة. م  تقييم المتدرب بإجراء قياس قبلي للمهارات الإشرامية

بعدي وقياس  التدريب  وتشجي     بداية  لتحفيز  ختامية  وحصة  مهارة،  على  ل  التدرب  بعد 
 المتدربين بشهادات مشار ة وحفل ت ريمي. 

 أهداف البرنامج التدريبي: 

 أن يكون المشرف المتدرب قادر ا على الأداء الجيد في مهامه الإشرامية. 
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 أن يحقق الفاعلية في مهامه الإشرامية

 أن يكون قادر ا على تفعيل برنامج التحفيز في مهامه الإشرامية م  المرووسين

لمهامه    مشار ته في التخطيط الجيد  أن يكون قادر ا على تحقيق أهداف المؤسسة من خلال
 الإشرامية

أثناء أداء مهامه الإشرامية التواصل الجيد والفعال  م  المرووسين والسلطة  القدرة على 
 العليا

 في مهامه الإشرامية م  الجمي .  ب تعامل جيدةي على بناء علاقات وأسال اأن يكون قادر  
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 البرنامج التدريبي  مخطط
 الحصة الختامية 3 المهارات الإشرامية 2 الحصص التمهيدية  1

  
 التمهيدية: الحصة   -1 

 إقامة علاقة تفاعل بين المتدرب والمتدربين -
 تعريف المتدربين بالبرنامج التدريبي  -
 تحضير نفسيا المتدربين لجلسات -
كيفية تعمير الاستبيان للقياس القبلي   -

 للمهارات 
 الإشراف في المؤسسة  -2

المهارات  و  تزويد المشرف بالمعلومات --
  أثناء أداء عملهالإشرامية التي يقو  بها 

 1:مهارة التحفيز -
 تعرف المتدرب على عملية التحفيز م  المرووسين -

 تعرف المتدرب على مصفوفة التحفيز -
 الداف  و  يفهم المتدرب العلاقة بين الحافز -

 تعمير الاستبيان البعدي خاص بمهارة التحفيز  -
 : مهارة التخطيط -2

 - -النظري لتخطيط يتعرف المتدرب على الجانب  -
يميز المتدرب بين العمل المهم والمستعجل والعمل الغير  

 مهم وغير مستعجل
  يتعرف المتدرب على  يفية تطبيق عملية التخطيط - 

يتعرف المتدرب  يفية التقييم لأجل الوصول إلى   -
   التفويض

 تعمير الاستبيان البعدي خاص بمهارة التخطيط  -
 :مهارة التواصل -3

 يتعرف المتدرب على الاتصال ومكونات الاتصال -
 يتعرف المتدرب على افتراضات التواصل  -

يتعرف المتدرب على أنماط الشخصية من جانب  -
 انظري وتطبيقي

 -يتعرف المتدرب على لغة الجسد  
 تعمير الاستبيان البعدي خاص بمهارة التواصل  -

 :مهارة التعامل والعلاقات -4
يتعرف المتدرب على خبرات النجاح في التعامل من   -

 القرآن والسنة وتجارب الناجحة في الميدان 
 يكتسب المتدرب مهارات المرونة -

  DISC يتعرف ويطبق المتدرب على مقياس -
  يتعرف ويطبق المتدرب على مهارة الاستماع -
تعمير الاستبيان البعدي خاص بمهارة التعامل  -

 والعلاقات

 :الحصة الختامية -1
 تقييم البرنامج التدريبي  -
تحفيز المتدربين و  ت ريم -

من طرف السلطة العليا  
 والمدرب
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 التدريبي:  حصص البرنامج
01 
 

 01 رقم الحصة

 تقديم البرنامج التدريبي  عنوان الحصة  02
 الطالب الباحث  منفذ الحصة  03
 المتدربين لأجل  سر الحواجز و  إقامة علاقة تفاعل بين المتدرب  -1 أهداف الحصة  04

تعريف المتدربين بالبرنامج التدريبي وعلى جلساته ومحاوره وآليات   -2
 العمل

 تحضير المتدربين نفسيا لجلسات البرنامج التدريبي   -3
 يوضح  يفية تعمير الاستبيان للقياس القبلي للمهارات الإشرامية   -4

في البداية ترحيب المدرب بالمتدربين م  التعريف بنفسه ومنح الفرصة   -1 إجراءات الحصة 05
 ل ل متدرب لتعريف بنفسه وذ ر هوايته المفضلة . 

إعطاء المدرب ف رة عن البرنامج التدريبي للمتدربين م  توضيح   -2
 محاور ومواعيد الجلسات و يفية تطبيقها وتنفيذها م  الالتزا  بالوقت 

يقو  المدرب بتحضير نفسيا المتدربين لجلسات البرنامج التدريبي عن    -3
الايجابي بقدرة المتدرب و مكانياته م  إعطاء نظرة تحفيزية   الإيحاءطريق 

وأهميته للمتدربين من خلال   للبرنامج من ناحية البساطة وسهولة البرنامج
تنفيذ البرنامج يصبح قادر على تطبيق عملية التخطيط و دارة المرووسين  

 معهم في المؤسسة  وتحفيزهم و يفية التعامل والعلاقات الجيدة
 يقو  المدرب بتوزي  الاستبيان القبلي وتعميره من الطرف المتدربين   -4

الوسائل  06
 المستعملة

 استبيان  -سبورة  –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض 

 العص  الذهني -المناقشة المدرب والمتدربين و  الحوار - التقنيات   07
 دقائق في منتص  الوقت  10الحصة م  استراحة دقيقة المجموع  90 الوقت 08
الدعائم   09

 والمستندات 
 الاستبيان القبلي +  راس المتدرب  

 البرنامج أو سلبيات   اذ ر بعض ايجابيا -1 التقييم  10
 ما هي النسبة المئوية لاستعدادك للبرنامج م  التعليل -2

-  
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 لحصة التمهيدية ا

 02 رقم الحصة 01

عنوان   02
 الحصة

 الإشراف في المؤسسة 

 الطالب الباحث  منفذ الحصة  03

أهداف  04
 الحصة

التي يقو  بها    المهارات الإشرامية و   تزويد المتدرب بالمعلومات   - 1
 المشرف في المؤسسة أثناء أداء عمله م  المرووسين . 

إجراءات  05
 الحصة

مباشرة  -1 للمتدربين  مفتوح  سؤال  بإعطاء  المدرب  ماذا   يقو  
تعرفون على العملية الإشرامية والإجابة ت ون مباشرة عص  ذهني لأجل  

 التعرف على المعلومات التي يكتسبه المتدرب 

يقد  المدرب محاضرة على العملية الإشرامية التي تت ون من    -2
العناصر ايتية: التعريف والأهداف والوسائل وصفات المشرف الناجح  

 (   Power Point- ووظائفه....الخ ) المحاضرة موجودة في شرائح عرض 

يقو  المدرب بتقديم أمثلة واقعية أثناء العمل م  تمثيل بعض   -3
في الأخير استعمال  و   ادوار من العملية الإشرامية من الطرف المتدرب 

 .طريقة التغذية الراجعة

الوسائل  06
 المستعملة

 . مطوية –صبورة  –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض 

التقنيات   07
 البيداغوجية 

والمتدربين    - المدرب  بين  الواق   - مناقشة  من  تمثيل    - أمثلة 
 التغذية الراجعة  - الدور

دقائق في منتص   10دقيقة المجموع الحصة م  استراحة    90 الوقت 08
 الوقت

الدعائم   09
 والمستندات 

 مطوية +  راس المتدرب 

  اذ ر ثلاثة عناصر التي تم استفادتها من محاضرة الإشراف  التقييم  10
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 مهارة التحفيز  -2

رقم   01
 الحصة 

03 

عنوان   02
 الحصة 

 مهارة التحفيز 

منفذ   03
 الحصة 

 الطالب الباحث 

أهداف   04
 الحصة 

 يتعرف المتدرب المشرف على عملية التحفيز م  المرووسين وأهميته وأنواعه   -1

 تعرف المتدرب على مصفوفة التحفيز   -2

إجراءات  05
 الحصة 

 :سويدان بعد ذلك عص  ذهني للمجموعالمشاهدة فيديو تحفيزي لطارق    -1 
  ماذا استفدنا من الفيديو?...

تحفيز على أهميته وأنواعه  اليقد  معلومات نظرية إلى المتدربين خاصة ب  -2
  -   Power Point-)المحاضرة موجودة في شرائح عرضم  فتح باب النقاش للمجموعة 

 والمطوية( 

إعطاء المدرب مثال تطبيقي على التحفيز يتمثل في انجاز عمل بتحفيز    -3
ونفس العمل بدون تحفيز لقياس إحساس شعور للمتدرب م  فتح النقاش م  المتدربين 

  بسؤال عص  ذهني ماذا نلاحظ

الوسائل   06
 المستعملة

  -صبورة  –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض 

التقنيات   07
 البيداغوجية

 التغذية الراجعة-عص  ذهني   -مناقشة بين المدرب والمتدربين  -

 دقائق في منتص  الوقت 10دقيقة المجموع الحصة م  استراحة  90 الوقت 08

الدعائم   09
 والمستندات

 كراس المتدرب + هدية

 المعاييراذ ر أنواع الحوافز حسب  التقييم  10

واجب   11
 عملي

 حاول تطبيق المثال م  المرووسين
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 رقم الحصة  01
04 

 تاب  مهارة التحفيز  عنوان الحصة  02
 الطالب الباحث منفذ الحصة  03

 يفهم المتدرب العلاقة بين الحافز والداف    -01 أهداف الحصة 04

 يتعرف المتدرب على نظريات التحفيز  -02

بمهارة تعمير    -03 خاص  البعدي  الاستبيان 
 التحفيز 

يوضح المدرب للمتدربين تعريف العلاقة    -01 إجراءات الحصة  05
في  راس   موجودة  )التعريفات  والداف   الحافز  بين 

 المتدرب( 

بعض    -2 واستعراض  بشرح  المدرب  يقو  
فهم   لأجل  التحفيز  مجال  في  البارزة  النظريات 
المجال   هذا  في  مختلفة  نظر  وجهات  المتدرب 
لدفعهم   المرووسين  في  التأثير  على  قادر  ويصبح 
وتنشيط سلو هم نحو تحقيق الهدف المطلوب ومن 

النظريات   هذه  والحجات   - أهم  التقليدية  نظريات 
والتوق  والقيم الثقامية ) النظريات موجودة   والدافعية

 (- Power Point-في شرائح عرض
يقو  المدرب بطرح أسئلة واقعية م  تمثيل    -3

لأجل   وهذا  الدور  ي لعب  بين أن  المتدرب  ميز 
 لعملية التحفيز  الأساليب الايجابية والسلبية

تعمير الاستبيان البعدي لجمي  المتدربين    -4
 خاص بمهارة التحفيز 



 قائمة الملاحق 

141 

   -صبورة  –جهاز  مبيوتر  –جهاز عرض  الوسائل المستعملة  06
والمتدربين    - التقنيات البيداغوجية  07 المدرب  بين  ورشة    –مناقشة 

التغذية  -  تمثيل الدور  -أمثلة من الواق   -تطبيقية  
 . الراجعة

استراحة    90 الوقت  08 م   الحصة  المجموع  دقيقة 
 دقائق في منتص  الوقت10

البعدي   الدعائم والمستندات 09 الاستبيان   + +هدية  المتدرب  كراس 
 خاص بمهارة التحفيز 

  الافتراضاتاذ ر نظريتان التحفيز م   التقييم  10

 طبق نظرية من النظريات على المرووسين   الواجب العملي 11
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   مهارة التخطيط  -3

 05 رقم الحصة 01

 مهارة التخطيط  عنوان الحصة  02
 الطالب الباحث  منفذ الحصة  03

 يتعرف المتدرب على الجانب النظري لتخطيط    -1 أهداف الحصة  04

والمستعجل   -2 المهم  العمل  بين  المتدرب  يميز 
 .والعمل الغير مهم وغير مستعجل

سويدان خاص بإدارة الذات  اليقد  فيديو طارق    -01  إجراءات الحصة 05
)من لا يحسن الاختيار لنفسه لا يحسن الاختيار للآخرين( 
مباشرة يطرح المدرب أسئلة على المتدربين خاصة بالفيديو  

تقديم يتم  ذلك    أهميته و   معلومات نظرية على تعريف  وبعد 
أنواعه التخطيط م  فتح باب النقاش) المعلومات موجودة و 

 ( -  Power Point-في شرائح عرض 

يقو  المدرب بتطبيق وتعمير نموذج التميز بين    - 2
 المهم والمستعجل م  المتدربين الموجود في  راس المتدرب 

   -صبورة  –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض  الوسائل المستعملة  06
  - أمثلة من الواق   -مناقشة بين المدرب والمتدربين    - التقنيات البيداغوجية  07

 التغذية الراجعة 

استراحة    90 الوقت 08 الحصة م   المجموع  دقائق    10دقيقة 
 في منتص  الوقت 

 هدية   المتدرب +كراس  الدعائم والمستندات  09

 ما هي العلاقة بين إدارة الذات والتخطيط   التقييم  10

 رتب أعمالك اليومية في نموذج التميز  الواجب العملي  11
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0

1 
 رقم الحصة 

06 

0

2 
 تاب  مهارة التخطيط  عنوان الحصة 

0

3 
 الطالب الباحث منفذ الحصة 

0

4 
 يتعرف المتدرب على  يفية تطبيق عملية التخطيط   -1 أهداف الحصة

   يتعرف المتدرب  يفية التقييم لأجل الوصول إلى التفويض  -2

 تعمير الاستبيان البعدي خاص بمهارة التخطيط  -3

0

5 
المدرب  -1 إجراءات الحصة  يقو   التخطيط من مهامه    أولا  أنا عملية  المتدرب  بإقناع 

من   تت ون  والتي  المستغرق  الرئيسية  والزمن  والفريق  المها   عناصر  ثلاثة 
عمليا    ، للمهمة يتطرق  ذلك  في  إلى  وبعد  التخطيط  تطبيق  مخطط  ال يفية 

 اليومي أو الأسبوعي 

للمتدرب  -2 المدرب  بتقييم    يوضح  وهذا  الأداء  التقييم  تطبيق   يفية 
المرووس   عن  والتعرف  للوصول  والمسؤولية  والمها   والانصراف  الحضور 

 الجيد لأجل تفويضه في بعض الأعمال ) موجود في  راس المتدرب (  

 تعمير الاستبيان البعدي لجمي  المتدربين خاص بمهارة التخطيط   -03

0

6 
الوسائل 

 المستعملة 

   -صبورة  –جهاز  مبيوتر  –جهاز عرض 

0

7 
التقنيات  

 البيداغوجية 

- تمثيل الدور    -أمثلة من الواق   - مناقشة بين المدرب والمتدربين    -
 التغذية الراجعة 

0

8 
 دقيقة 90 الوقت 

0

9 
الدعائم 

 والمستندات

 كراس المتدرب + الاستبيان البعدي خاص بمهارة التخطيط 

1

0 
 قم بتطبيق مخطط يومي  التقييم 
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1

1 
 تقييم المجموعة المشرف عليهم    بصفتك مشرف حاول الواجب العملي
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 مهارة التواصل -4

0

1 
 رقم الحصة 

07 

0

2 
 مهارة الاتصال  الحصة عنوان 

0

3 
 الطالب الباحث منفذ الحصة 

0

4 
 يتعرف المتدرب على الاتصال ومكونات الاتصال  -1 أهداف الحصة

 . يتعرف المتدرب على افتراضات التواصل وبعض قواعد العمل -2
0

5 
يطرح المدرب أسئلة على المتدربين خاصة بالاتصال وبعد ذلك يتم    -1 إجراءات الحصة 

لعبة    معلومات  تقديم تطبيق  م   الاتصال  ومكونات  وأنواعه  أهميته  على 
 التواصل وفتح باب النقاش  

يشرح المدرب افتراضات التواصل للمدرب م  تقديم مثال تطبيقي    -2
  الوظيفي يزيد في الأداء الوظيفي   الرضال ل افتراض وبعد ذلك يشرح قاعدة  

والقاعدة الثانية زيادة الوضوح في الفريق تقل الت لفة وتزيد النتيجة والعكس  
 صحيح 

0

6 
الوسائل 

 المستعملة 

   -صبورة  –جهاز  مبيوتر  –جهاز عرض 

0

7 
التقنيات  

 البيداغوجية 

-   تمثيل الدور  -أمثلة من الواق   - مناقشة بين المدرب والمتدربين    -
 التغذية الراجعة 

0

8 
 دقائق في منتص  الوقت10دقيقة المجموع الحصة م  استراحة  90 الوقت 

0

9 
الدعائم 

 والمستندات

 كراس المتدرب +هدية 

1

0 
 اذ ر افتراضات التواصل  التقييم 

1

1 
 تطبيق اللعبة التواصل م  فريق العمل  الواجب العملي
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0

1 
 رقم الحصة 

08 

0

2 
 تاب  مهارة الاتصال  عنوان الحصة 

0

3 
 الطالب طهراوي احمد  منفذ الحصة 

0

4 
 تطبيقيالنظري و ليتعرف المتدرب على أنماط الشخصية من جانب ا  -1 أهداف الحصة

 المتدرب على لغة الجسد يتعرف  -2

 خاص بمهارة التواصلالالاستبيان البعدي على   الإجابة -3

0

5 
الرئيسية    -1  إجراءات الحصة  الأنماط  على  نظرية  معلومات  بتقديم  المدرب  يقو  

لشخصية والتي تتمثل في النمط البصري والسمعي والحسي والرقمي م  ورشة 
نظرية جون هولا ند والتي تفترض يوجد ستة   بالإضافة التعرف على تطبيقية

 أنماط شخصية تتوافق م  ستة بيئات عمل  

معايرة لغة الجسد والتي تتمثل     يفية طريقة  يقد  المدرب للمتدرب  -2
 الوجه ونبرات الصوت إشارات العين و يماءات وملامح في

 تعمير الاستبيان البعدي لجمي  المتدربين خاص بمهارة الاتصال  -3

0

6 
الوسائل 

 المستعملة 

   -صبورة  –جهاز  مبيوتر  –جهاز عرض 

0

7 
التقنيات  

 البيداغوجية 

  -تمثيل الدور  -أمثلة من الواق   -مناقشة بين المدرب والمتدربين    -
 التغذية الراجعة 

0

8 
 دقائق في منتص  الوقت10دقيقة المجموع الحصة م  استراحة  90 الوقت 

0

9 
الدعائم 

 والمستندات

كراس المتدرب + متدرب في الأنماط الشخصية + الاستبيان البعدي  
 خاص بمهارة الاتصال

1

0 
 اذ ر صنفين من الأنماط الشخصية م  خصائصهما  التقييم 
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1

1 
استم   ل يو  نص  ساعة في موضوع مهم م  تطبيق مهارة الاستماع   الواجب العملي

 م  المرووسين 
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 مهارة التعامل والعلاقات -5

0

1 
 09 الحصة رقم 

0

2 
 مهارة التعامل والعلاقات عنوان الحصة 

0

3 
 الطالب الباحث  منفذ الحصة 

0

4 
يتعرف المتدرب على خبرات النجاح في التعامل من القرآن والسنة وتجارب الناجحة في    -1 أهداف الحصة 

 الميدان 

 يكتسب المتدرب مهارات المرونة -2

0

5 
 ما  انت صفاته صلى    والسنة  التعامل والأخلاق من آيات القران ال ريميقد  المدرب نماذج في   إجراءات الحصة 

) وانك   4) بالمؤمنين رءوف الرحيم( وأيضا سورة القلم  128  ووص  الله في سورة التوبة  الله عليه وسلم
لعلى خلق عظيم( ويقول صلى الله عليه وسلم )إنما بعثت لأتمم مكار  الأخلاق ( ومن مفهو  اييات 
والحديث هو نشر السلا  والعدل والمحبة و ان رسول الله تشهد له ال فار بالصدق والأمانة والعدالة  

 والخير  

ثلاثة ألاف    لرجل الأعمال أندور  ارنيجي  ان يدف  إلى مدير مصانعه  : قصة من الواق وأيضا
وشكر  الثناء  من  يكثر  العمال  ان  م   تعامله  هو  السبب  عبقريا  لا  مدير  هل  ان  يوميا  دولار 

 للمرووسين. 

يكتسب المتدرب مهارة المرونة من طرف المدرب يصبح قادر على تطبيق مهارة الألفة   -2
لتقليل الاختلافات في مستو  العقل اللاوعي بينه وبين المرووسين أي أفهمك وتفهمني، وبعدها يطبق 

موق  و   موق  الذات  الثلاثة  والإدراك  مواق   مهارة الاتحاد والانفصال ومهارة  وهي  مهارات لحل المشكلات
  .الطرف ايخر وموق  المراقب أو الحكيم

0

6 
  -صبورة   –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض  الوسائل المستعملة

0

7 
 التغذية الراجعة - تمثيل الدور  -أمثلة من الواق   -مناقشة بين المدرب والمتدربين  - التقنيات البيداغوجية 

0

8 
 دقائق في منتص  الوقت10الحصة م  استراحة دقيقة المجموع  90 الوقت

0

9 
 كراس المتدرب + هدية الدعائم والمستندات

1

0 
 اذ ر مهارات المرونة التقييم 

1

1 
 الإدراك الثلاثة م  المرووسين طبق مهارة مواق  الواجب العملي
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0

1 
 رقم الحصة 

10 

0

2 
 تاب  مهارة التعامل والعلاقات  عنوان الحصة 

0

3 
 الطالب الباحث الحصة منفذ 

0

4 
   DISCيتعرف ويطبق المتدرب على مقياس  -1 أهداف الحصة

 يتعرف ويطبق المتدرب على مهارة الاستماع   -2 

 العلاقاتو  تعمير الاستبيان البعدي خاص بمهارة التعامل -3

0

5 
حيث يتعرف    DISCيقد  المدرب للمتدربين معلومات على مقياس    -1 إجراءات الحصة 

وتعرف  والاهتمامات  السمات  وتفسير  البشر  السلوك وطبائ   على منظومة 
الوصول    على أهم نقاط القوة وصفات السلبية وطريقة التعامل في العمل لأجل 

العمل   فريق  واختيار  نمط  م   ل  التعامل  و يفية  المناسبة  الأعمال  إلى 
طرف  من  وتطبيقه  المقياس  استعمال  يتم  يفية  ذلك  وبعد  له  المناسب 

   .المتدربين 

يقد  المدرب للمتدربين معلومات على الاستماع الفعال انطلاقا من    -2
لعل م    78ايية   والأفئدة  والأبصار  السم   ل م  وجعل   ( النحل  سورة  من 

تشكرون....( بمعنى أن الإنسان يحمد الله على هذه النعمة ويستغلها أحسن 
رات استغلال وهذا عن طريق التعرف المتدرب على مهارات الاستماع ومها

اكتسابها و يفية تطويرها وتعزيزها وتعرف على الإشارات التي تدل على انك  
لست مستم  جيدا وأيضا أن تمرن نفسك وتدربها لتصبح مستمعا أفضل لان 
الاستماع له أهمية  بيرة في التعامل وتقوية العلاقات م  المرووسين في مكان 

 العمل  

التعامل   -3 بمهارة  المتدربين خاص  لجمي   البعدي  الاستبيان    تعمير 
 العلاقات و 
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0

6 
الوسائل 

 المستعملة 

   -صبورة  –جهاز  مبيوتر  –جهاز عرض 

0

7 
التقنيات  

 البيداغوجية 

-   تمثيل الدور   -أمثلة من الواق   - مناقشة بين المدرب والمتدربين    -
 التغذية الراجعة 

0

8 
 دقائق في منتص  الوقت10دقيقة المجموع الحصة م  استراحة  90 الوقت 

0

9 
الدعائم 

 والمستندات

 العلاقاتو  كراس المتدرب + الاستبيان البعدي لمهارة التعامل 

1

0 
اذ ر المناطق الأربعة في منظومة السلوك وطبائ  لمقياس ديسك    - التقييم 

DISC 

 اذ ر إشارتين على عد  الاستماع الجيد   -

1

1 
حاول أن تمرن نفسك على استراتيجيات الاستماع في مكان العمل م    الواجب العملي

 المرووسين
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 الخاتمة-6

0

1 
 11 رقم الحصة 

0

2 
 الختامية الحصة  عنوان الحصة 

0

3 
 الطالب الباحث  منفذ الحصة 

0

4 
 تقييم البرنامج التدريبي  -1 أهداف الحصة 

 . ت ريم وتحفيز المتدربين من طرف السلطة العليا والمدرب -2

0

5 
ت ون إجراء الحصة  حفل ختامي يستدعي المدرب ميه السلطة العليا تتمثل في المدير ونائبه   إجراءات الحصة 

وأصحاب الشر ة يرحب بالجمي  ويشكر السلطة العليا على الحضور ويشكر المتدربين على المجهود 
 المبذول ف ري وسلو ي وعملي في هذه الدورة، يعطي  لمة تحفيزية من طرف السلطة العليا المدير 

 وصاحب الشر ة 

بعد ذلك يقو  المتدرب بتقييم البرنامج التدريبي  كل عن طريق التغذية الراجعة يعطي سؤال    -
مفتوح للجمي  ماذا استفدنا من البرنامج التدريبي ويفتح النقاش م  المتدربين بعد ذلك إعطائهم تعمير 

 استمارة تقييم خاصة بنقائص في البرنامج أو المدرب أو ملاحظات أخر  

وفي الأخير تحفيز المتدربين بشهادات مشار ة م  توزي  المفرحات من حلويات ومشروبات   -
 م   لمة ختامية من طرف المدرب .

0

6 
  -صبورة   –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض  الوسائل المستعملة

 

0

7 
 التغذية الراجعة - مناقشة بين المدرب والمتدربين - التقنيات البيداغوجية 

0

8 
 دقيقة 90 الوقت

0

9 
 حضور السلطة العليا + شهادات مشار ة + مفرحات حلويات ومشروبات  الدعائم والمستندات

 +استمارة تقييم 

1

0 
 تقييم بطريقة التغذية الراجعة + تعمير استمارة التقييم  التقييم 

1

1 
المرووسين التي تطرقنا لها في  محاولة تطبيق جمي  المهارات الإشرامية في ميدان العمل م    الواجب العملي

 البرنامج التدريبي
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 قائمة محكمي البرنامج التدريبي للمهارات الإشرافية للمشرفين (:11ملحق )

 الخبرة مكان العمل  التخصص  الرتبة العلمية  الاسم واللقب  الرقم 
01 

 ياسين محجر 
أستاذ تعليم  

 العالي 
علم النفس العمل  

 /  ورقلةجامعة /   والتنظيم 

02 
 غربي صبرينة 

أستاذ تعليم  
 العالي 

علم النفس العمل  
 سنة  17 جامعة / ورقلة والتنظيم 

أستاذ محاضر.   عمار حمامة  03
 أ

علم النفس العمل  
 والتنظيم 

 سنوات  08 جامعة / الوادي

أستاذ تعليم   عمومن رمضان  04
 العالي 

علم النفس العمل  
 والتنظيم 

 12 جامعة / الأغواط 

05 
 أستاذ محاضر  قيسي محمد السعيد 

علم النفس العمل  
 14 جامعة / الوادي والتنظيم 
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 (: معلومات على عينة المشرفين بمؤسسات علال لصناعة بلدية الوادي.12ملحق )

 
  

 الخبرة  المشرف عليهم  المها   المستو   العمر الاسم واللقب المشرف الرقم
 7 13 ورشة التر يب رئيس  ليسانس   40 عياشي محمد  01
 5 13 رئيس ورشة البلاستيك  ليسانس  39 مرغني رضا  02
 5 8 مسؤول ورشة المخزن  ماستر  34 مسعي محمد  03
تقني   33 شوية حمد  04

 سامي 
 6 12 مسؤول ورشة السلك

تقني   36 خفاش عبد اللطيف  05
 سامي 

 4 20 مسؤول ورشة ال رطون 

ورشة إنتاج  مسؤول  ماستر  33 حماني العروسي  06
 ال رطون 

08 5 

مسؤول ورشة إنتاج   ليسانس  35 زغيب توفيق  07
 ال رطون 

08 4 

 7 04 مسؤول ورشة الطباعة  ليسانس  40 محبوب عبد العزيز  08
مسؤول ورشة تخزين   ماستر  31 بكوش علاء الدين  09

 ال رطون 
04 4 

 5 04 مسؤول ورشة الطباعة  ليسانس  32 تليلي الهادي  10
مسؤول ورشة السحب  ليسانس  35 غريسي عبد الله  11

 والفسفتة 
05 10 

 10 10 مسؤول ورشة المعالجة  ليسانس  38 عطية ساعد  12
 4 05 مسؤول ورشة الدهن  ليسانس  31 معوش الصادق 13
مسؤول ورشة الشريط   ليسانس  31 وقادي ساعد  14

 اللاصق
10 7 

 7 05 السلسلة مسؤول ورشة إنتاج  ماستر  36 حمدي لياس 15
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 تحكيم البرنامج التدريبي للمهارات الإشرامية : (: الصورة النهائية بعد  13ملحق )

 تحكيم البرنامج التدريبي للمهارات الإشرامية :

 العلاقات والتعامل (  –التواصل  -  التخطيط - ) التحفيز 

العملية  مقدمة: لها    تعتبر  التي  المواضي   أهم  من  مجال    اهتما الإشرامية  في   بير 
وهذا العمل    المؤسسات،  أرباب  بين  وصل  حلقة  يعتبر  الذي  المشرف،  منصب  لمكانة 

 والمرووسين. 

على المؤسسات الصناعية أن العملية الإشرامية تعتبر من    وتشير عدة دراسات أجريت 
أبرز العمليات التي تحرص  ل الحرص على تحقيق أكبر قدر من الفعالية في الأداء للوصول  
يدل على   الوظيفي، وهذا  والرضا  الأهداف  وبتحقيق  الإنتاجية،  ال فاية  أعلى درجة من  إلى 

 الإشراف الناجح الذي يقو  به المشرف. 

ومن هذا المنطلق  انت الدراسة تتمحور حول فعالية برنامج تدريبي لتنمية المهارات  
  وهي:  أربعة مهارات إشرامية  منها  تحديد  تم  إشراميةمن تسعة مهارات  حيث  للمشرف،    الإشرامية

الاحتياجات التدريبية في مؤسسة     ،العلاقات والتعامل (  –التواصل  -  التخطيط  -) التحفيز 
 . ، وتعريفها الإجرائي  الأتيعلال لصناعة بمدينة الوادي

 التعريف الإجرائي للبرنامج التدريبي ومهارته الإشرامية:
البرنامج التدريبي لتنمية المهارات الإشرامية المقترحة: يقصد به مجموعة من الحصص  
التدريبية مخططة بإجراءات وأنشطة وأهداف محددة للمهارات الإشرامية الأربعة، ) التخطيط،  
التواصل، العلاقات والتعامل، التحفيز( ، التي قمنا بتحديدها وترتيبها مسبقا من تس  مهارات 

معارف  إشرامية فيها  يتلقى  حيث   ، للمشرف)المتدرب(  التدريبي  مهارات و    احتياج   كساب 
المتدرب عن طريق   تقييم  م   متنوعة.  تدريبية  ووسائط  وأنشطة  أساليب  وخبرات من خلال 
الاستبيان بإجراء قياس قبل وبعد التدريب على المهارات الإشرامية للمجموعة الواحدة ، وحصة  

 للمتدربين بشهادات مشار ة. ختامية لتحفيز وتشجيعا  
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 المهارات الإشرافية:  
أداء    هي المتعلقة بالعمل  القدرة على  مجموعة المعارف والخبرات والسلو يات و الاتجاهات 

الإشرافي، وتقاس هذه المهارات الإشرامية بالإجابة على الاستبيان الذي أعده الباحث والمكون  
 أبعاد  والمتمثلة في المهارات ايتية:  04فقرة و  42من 
 :  إدارة الوقت  مهارة تخطيط -1

التخطيط اليومي المحكم م  المرووسين، والبحث دوما على    علىالمشرف  أداء    قدرة  هي
أهمية الوقت، وهذا عن طريق الملاحظة والتقويم    لإدراكلعمل  في ال الأسهل والأفضل  ي السب 

وض  مواعيد محددة والالتزا  بها وتفويض السلطة للمرووسين    لأجل ومراجعة الخطوات العملية  
واستخدا بالعمل  المتعلق  والمعلومات  البيانات  جم   م   الأحيان  بعض  التطوير  في  في  مها 

والاجابة على  والتحسين مستقبلا  المشرفين،  يومي من طرف  بتطبيق مخطط  يكون  وتقييم   ،
 استمارة المهارات الإشرامية .  

   :الفعال مهارة الاتصال -2
بين الإدارة والمرووسين  من طرف المشرف  ن الاتصال  ي حستل و يسهت قدرة الاداء على    هي

وجمي  مستويات التنظيم ويكون لديه القدرة على الإقناع و يصال الأف ار بسهولة للمرووسين  
بالعمل، وتنمية العلاقات الحسنة معهم بالابتسامة   ومشار تهم في المعلومات الفنية المتعلقة 

، والتقييم بطرح اسئلة اخر الحصة  لتحدث إليهم بوضوح وتفهم حاجاتهم الإنصات الجيد لهم واو 
 م  ملئ المشرف استمارة المهارات الإشرامية. 

   :مهارة العلاقات والتعامل مع المرؤوسين -3
بناء المشرف علاقات نصح و رشاد وحب ومصداقية م  المرووسين عن طريق  القدرة على      هي

ايجابية،   أخر   عمل  فرص  وخلق  معهم  تعامل  بيرة  ثقة  انجازهم م زرع  عند  ويجامل  يفرح 
للعمل، ويحزن ويتألم عند معاناتهم النفسية وأمراضهم، م  زيارتهم في المناسبات على قدر  

المرووسين   الجيدة وشعور  العلاقة  إلى تعزيز  يؤدي  لهبالمستطاع، وهذا  ، وتقاس من  حبهم 
 خلال الدرجة ال لية التي يتحصل عليها المشرف ، بالاجابة على استمارة المهارات الإشرامية.  
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   مهارة تحفيز المرؤوسين: -4
دوما إلى تشجي  المرووسين باستمرار على المبادرة والتجديد  على السعي  المشرف    قدرة اداء  هي

ودراسة  والمعنوية،  المادية  بالحوافز  والمستمر  المتميز  الأداء  وتشجي   العمل،  في  والإبداع 
مة التي تؤثر ايجابيا أو سلبيا ومعالجتها في وقتها، م  اقتراح  ءواختيار ومعرفة الحوافز الملا
، وتقييم بواجب عملي ، وتقاس  ات الوطنية من طرف السلطة العليات ريمهم في الأعياد والمناسب 

 باجابة المشرف على استمارة المهارات الإشرامية.
 أهداف البرنامج التدريبي: 

 أن يكون المشرف المتدرب قادر ا على الأداء الجيد في مهامه الإشرامية. 

 أن يحقق الفاعلية في مهامه الإشرامية

 أن يكون قادر ا على تفعيل برنامج التحفيز في مهامه الإشرامية م  المرووسين

لمهامه    مشار ته في التخطيط الجيد  يكون قادر ا على تحقيق أهداف المؤسسة من خلالأن  
 الإشرامية

أثناء أداء مهامه الإشرامية التواصل الجيد والفعال  م  المرووسين والسلطة  القدرة على 
 العليا

 في مهامه الإشرامية م  الجمي .  على بناء علاقات وأساليب تعامل جيدة اأن يكون قادر  
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 البرنامج التدريبي  مخطط

 الحصة الختامية  3 المهارات الإشرامية  2 الحصص التمهيدية  1

  

 الحصة التمهيدية: -1 
المتدرب   - بين  تفاعل  علاقة  إقامة 
 والمتدربين 

 تعريف المتدربين بالبرنامج التدريبي -

 تحضير نفسيا المتدربين لجلسات  -

  للمهاراتتعمير الاستبيان للقياس القبلي   -
 من طرف المتدربين 

 الإشراف في المؤسسة  -2

المهارات  و   تزويد المشرف بالمعلومات  --
  الإشرامية التي يقو  بها أثناء أداء عمله

 : مهارة التخطيط  -1

  -   -يتعرف المتدرب على الجانب النظري لتخطيط    -
يميز المتدرب بين العمل المهم والمستعجل والعمل الغير مهم  

 وغير مستعجل

  يتعرف المتدرب على  يفية تطبيق عملية التخطيط - 

إلى   - الوصول  لأجل  التقييم  المتدرب  يفية  يتعرف 
   التفويض

 تعمير الاستبيان البعدي خاص بمهارة التخطيط  -

 :مهارة التواصل -2

 يتعرف المتدرب على الاتصال ومكونات الاتصال  -

 يتعرف المتدرب على افتراضات التواصل -

جانب  - من  الشخصية  أنماط  على  المتدرب  يتعرف 
 انظري وتطبيقي 

 -يتعرف المتدرب على لغة الجسد 

 تعمير الاستبيان البعدي خاص بمهارة التواصل  -

 :مهارة التعامل والعلاقات -3

يتعرف المتدرب على خبرات النجاح في التعامل من  -
 القرآن والسنة وتجارب الناجحة في الميدان 

 المتدرب مهارات المرونة يكتسب  -

  DISC يتعرف ويطبق المتدرب على مقياس -

  يتعرف ويطبق المتدرب على مهارة الاستماع -

التعامل   - بمهارة  خاص  البعدي  الاستبيان  تعمير 
 والعلاقات 
 :مهارة التحفيز - -4
 تعرف المتدرب على عملية التحفيز م  المرووسين  -

 تعرف المتدرب على مصفوفة التحفيز -

 الداف و  يفهم المتدرب العلاقة بين الحافز -

 تعمير الاستبيان البعدي خاص بمهارة التحفيز -

 

 :الحصة الختامية -1

 تقييم البرنامج التدريبي  -

من  و   ت ريم - المتدربين  تحفيز 
 طرف السلطة العليا والمدرب
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 حصص البرنامج التدريبي:  -
0

1 

 

 01 رقم الحصة 

0

 تقديم البرنامج التدريبي  عنوان الحصة  2

0

 الطالب الباحث  منفذ الحصة  3

0

 المتدربين لأجل  سر الحواجز و  إقامة علاقة تفاعل بين المتدرب -1 أهداف الحصة  4

 تعريف المتدربين بالبرنامج التدريبي وعلى جلساته ومحاوره وآليات العمل -2

 التدريبيتحضير المتدربين نفسيا لجلسات البرنامج  -3

 يوضح  يفية تعمير الاستبيان للقياس القبلي للمهارات الإشرامية -4

0

في البداية ترحيب المدرب بالمتدربين م  التعريف بنفسه ومنح الفرصة ل ل متدرب لتعريف    -1 إجراءات الحصة  5
 بنفسه وذ ر هوايته المفضلة . 

للمتدربين م  توضيح محاور ومواعيد الجلسات  إعطاء المدرب ف رة عن البرنامج التدريبي    -2
 و يفية تطبيقها وتنفيذها م  الالتزا  بالوقت

الايجابي   الإيحاءيقو  المدرب بتحضير نفسيا المتدربين لجلسات البرنامج التدريبي عن طريق    -3
وأهميته    بقدرة المتدرب و مكانياته م  إعطاء نظرة تحفيزية للبرنامج من ناحية البساطة وسهولة البرنامج

للمتدربين من خلال تنفيذ البرنامج يصبح قادر على تطبيق عملية التخطيط و دارة المرووسين وتحفيزهم  
 معهم في المؤسسة    و يفية التعامل والعلاقات الجيدة

 يقو  المدرب بتوزي  الاستبيان القبلي وتعميره من الطرف المتدربين -4

0

الوسائل   6
 المستعملة

 استبيان  -سبورة   –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض 

0

 العص  الذهني -المناقشة المدرب والمتدربين و   الحوار - التقنيات   7

0

 دقائق في منتص  الوقت 10دقيقة المجموع الحصة م  استراحة  90 الوقت 8

0

الدعائم   9
 والمستندات

 الاستبيان القبلي +  راس المتدرب 

1

0 
 البرنامج أو سلبيات  ايجابيااذ ر بعض  -1 التقييم 

 ما هي النسبة المئوية لاستعدادك للبرنامج م  التعليل  -2
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 ة التمهيدية صالح  -

0

1 
 02 رقم الحصة

0

2 
 الإشراف في المؤسسة  عنوان الحصة 

0

3 
 الطالب الباحث  منفذ الحصة 

0

4 
يقو  بها المشرف في التي    المهارات الإشراميةو   تزويد المتدرب بالمعلومات   -1 أهداف الحصة 

 المؤسسة أثناء أداء عمله م  المرووسين . 

0

5 
ماذا تعرفون على العملية    يقو  المدرب بإعطاء سؤال مفتوح للمتدربين مباشرة  -1 إجراءات الحصة

الإشرامية والإجابة ت ون مباشرة عص  ذهني لأجل التعرف على المعلومات التي يكتسبه  
 المتدرب

يقد  المدرب محاضرة على العملية الإشرامية التي تت ون من العناصر ايتية:    -2
المحاضرة    ( ووظائفه....الخ  الناجح  المشرف  وصفات  والوسائل  والأهداف  التعريف 

 (  Power Point-موجودة في شرائح عرض 

يقو  المدرب بتقديم أمثلة واقعية أثناء العمل م  تمثيل بعض ادوار من العملية    -3
 .في الأخير استعمال طريقة التغذية الراجعةو  الطرف المتدرب الإشرامية من 

0

6 
 . مطوية –صبورة  –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض  الوسائل المستعملة 

0

7 
التقنيات  

 البيداغوجية 

التغذية   -  تمثيل الدور  -أمثلة من الواق   -مناقشة بين المدرب والمتدربين    -
 الراجعة

0

8 
 دقائق في منتص  الوقت 10الحصة م  استراحة دقيقة المجموع  90 الوقت

0

9 
 مطوية +  راس المتدرب  الدعائم والمستندات 

1

0 
  اذ ر ثلاثة عناصر التي تم استفادتها من محاضرة الإشراف  التقييم 

 

   مهارة التخطيط  -2
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0

1 
 رقم الحصة 

03 

0

2 
 مهارة التخطيط  عنوان الحصة 

0

3 
 الطالب الباحث منفذ الحصة 

0

4 
 يتعرف المتدرب على الجانب النظري لتخطيط   -1 أهداف الحصة

يميز المتدرب بين العمل المهم والمستعجل والعمل الغير مهم وغير    -2
 . مستعجل

0

5 
سويدان خاص بإدارة الذات )من لا يحسن  اليقد  فيديو طارق    -01  إجراءات الحصة 

مباشرة يطرح المدرب أسئلة على  الاختيار لنفسه لا يحسن الاختيار للآخرين(  
 معلومات نظرية على تعريف   المتدربين خاصة بالفيديو وبعد ذلك يتم تقديم

أنواعه التخطيط م  فتح باب النقاش) المعلومات موجودة في شرائح  و   أهميتهو 
 ( - Power Point-عرض

يقو  المدرب بتطبيق وتعمير نموذج التميز بين المهم والمستعجل    -2
 م  المتدربين الموجود في  راس المتدرب 

0

6 
الوسائل 

 المستعملة 

   -صبورة  –جهاز  مبيوتر  –جهاز عرض 

0

7 
التقنيات  

 البيداغوجية 

 التغذية الراجعة  -أمثلة من الواق  -مناقشة بين المدرب والمتدربين  -

0

8 
 دقائق في منتص  الوقت 10دقيقة المجموع الحصة م  استراحة  90 الوقت 

0

9 
الدعائم 

 والمستندات

 هدية   كراس المتدرب + 

1

0 
 ما هي العلاقة بين إدارة الذات والتخطيط   التقييم 

1

1 
 رتب أعمالك اليومية في نموذج التميز  الواجب العملي
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0

1 
 04 رقم الحصة

0

2 
 تاب  مهارة التخطيط  عنوان الحصة 

0

3 
 الطالب الباحث  منفذ الحصة 

0

4 
 يتعرف المتدرب على  يفية تطبيق عملية التخطيط    -1 أهداف الحصة 

  يتعرف المتدرب  يفية التقييم لأجل الوصول إلى التفويض   -2

 تعمير الاستبيان البعدي خاص بمهارة التخطيط   -3

0

5 
بإقناع المتدرب أنا عملية التخطيط من مهامه الرئيسية والتي    أولا يقو  المدرب   - 1 إجراءات الحصة

للمهمة المستغرق  المها  والفريق والزمن  يتطرق   ،تت ون من ثلاثة عناصر  ذلك  وبعد 
 مخطط اليومي أو الأسبوعي ال يفية تطبيق التخطيط في إلى عمليا 

للمتدرب   - 2 المدرب  الحضور    يوضح  بتقييم  وهذا  الأداء  التقييم  تطبيق   يفية 
والانصراف والمها  والمسؤولية للوصول والتعرف عن المرووس الجيد لأجل تفويضه في 

 بعض الأعمال ) موجود في  راس المتدرب (  

 تعمير الاستبيان البعدي لجمي  المتدربين خاص بمهارة التخطيط  -03

0

6 
   -صبورة  –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض  الوسائل المستعملة 

0

7 
التقنيات  

 البيداغوجية 

والمتدربين    - المدرب  بين  الواق   -مناقشة  من  التغذية  -الدور  تمثيل    - أمثلة 
 الراجعة

0

8 
 دقيقة  90 الوقت

0

9 
 كراس المتدرب + الاستبيان البعدي خاص بمهارة التخطيط الدعائم والمستندات 

1

0 
 قم بتطبيق مخطط يومي  التقييم 

1

1 
 تقييم المجموعة المشرف عليهم   بصفتك مشرف حاول الواجب العملي 
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 مهارة التواصل -4

0

1 
 رقم الحصة 

05 

0

2 
 مهارة الاتصال  عنوان الحصة 

0

3 
 الطالب الباحث منفذ الحصة 

0

4 
 يتعرف المتدرب على الاتصال ومكونات الاتصال  -1 أهداف الحصة

 . يتعرف المتدرب على افتراضات التواصل وبعض قواعد العمل -2
0

5 
يطرح المدرب أسئلة على المتدربين خاصة بالاتصال وبعد ذلك يتم    -1 إجراءات الحصة 

لعبة    معلومات  تقديم تطبيق  م   الاتصال  ومكونات  وأنواعه  أهميته  على 
 التواصل وفتح باب النقاش  

يشرح المدرب افتراضات التواصل للمدرب م  تقديم مثال تطبيقي    -2
  الوظيفي يزيد في الأداء الوظيفي   الرضال ل افتراض وبعد ذلك يشرح قاعدة  

والقاعدة الثانية زيادة الوضوح في الفريق تقل الت لفة وتزيد النتيجة والعكس  
 صحيح 

0

6 
الوسائل 

 المستعملة 

   -صبورة  –جهاز  مبيوتر  –جهاز عرض 

0

7 
التقنيات  

 البيداغوجية 

-   تمثيل الدور  -أمثلة من الواق   - مناقشة بين المدرب والمتدربين    -
 التغذية الراجعة 

0

8 
 منتص  الوقتدقائق في  10دقيقة المجموع الحصة م  استراحة  90 الوقت 

0

9 
الدعائم 

 والمستندات

 كراس المتدرب +هدية 

1

0 
 اذ ر افتراضات التواصل  التقييم 

1

1 
 تطبيق اللعبة التواصل م  فريق العمل  الواجب العملي
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0

1 
 رقم الحصة 

06 

0

2 
 تاب  مهارة الاتصال  عنوان الحصة 

0

3 
 الطالب طهراوي احمد  منفذ الحصة 

0

4 
 تطبيقيالنظري و ليتعرف المتدرب على أنماط الشخصية من جانب ا  -1 أهداف الحصة

 يتعرف المتدرب على لغة الجسد  -2

 خاص بمهارة التواصلالالاستبيان البعدي على   الإجابة -3

0

5 
الرئيسية    -1  إجراءات الحصة  الأنماط  على  نظرية  معلومات  بتقديم  المدرب  يقو  

لشخصية والتي تتمثل في النمط البصري والسمعي والحسي والرقمي م  ورشة 
نظرية جون هولا ند والتي تفترض يوجد ستة   بالإضافة التعرف على تطبيقية

 أنماط شخصية تتوافق م  ستة بيئات عمل  

معايرة لغة الجسد والتي تتمثل     يفية طريقة  يقد  المدرب للمتدرب  -2
 الوجه ونبرات الصوت إشارات العين و يماءات وملامح في

 تعمير الاستبيان البعدي لجمي  المتدربين خاص بمهارة الاتصال  -3

0

6 
الوسائل 

 المستعملة 

   -صبورة  –جهاز  مبيوتر  –جهاز عرض 

0

7 
التقنيات  

 البيداغوجية 

  -تمثيل الدور  -أمثلة من الواق   -مناقشة بين المدرب والمتدربين    -
 التغذية الراجعة 

0

8 
 دقائق في منتص  الوقت10دقيقة المجموع الحصة م  استراحة  90 الوقت 

0

9 
الدعائم 

 والمستندات

كراس المتدرب + متدرب في الأنماط الشخصية + الاستبيان البعدي  
 خاص بمهارة الاتصال

1

0 
 اذ ر صنفين من الأنماط الشخصية م  خصائصهما  التقييم 
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1

1 
الاستماع  استم   ل يو  نص  ساعة في موضوع مهم م  تطبيق مهارة   الواجب العملي

 م  المرووسين 
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 مهارة التعامل والعلاقات -5

 07 رقم الحصة 01
 مهارة التعامل والعلاقات  عنوان الحصة  02
 الطالب الباحث  منفذ الحصة  03
يتعرف المتدرب على خبرات النجاح في التعامل من القرآن والسنة وتجارب   -1 أهداف الحصة  04

 الناجحة في الميدان 
 المتدرب مهارات المرونةيكتسب   -2

 ما  انت   والسنة يقد  المدرب نماذج في التعامل والأخلاق من آيات القران ال ريم إجراءات الحصة 05
) بالمؤمنين رءوف  128  ووص  الله في سورة التوبة  صفاته صلى الله عليه وسلم
) وانك لعلى خلق عظيم( ويقول صلى الله عليه وسلم    4الرحيم( وأيضا سورة القلم  

)إنما بعثت لأتمم مكار  الأخلاق ( ومن مفهو  اييات والحديث هو نشر السلا   
 والعدل والمحبة و ان رسول الله تشهد له ال فار بالصدق والأمانة والعدالة والخير 

  لرجل الأعمال أندور  ارنيجي  ان يدف  إلى مدير مصانعه : قصة من الواق وأيضا
ثلاثة ألاف دولار يوميا هل  ان مدير عبقريا  لا السبب هو تعامله م  العمال  ان  

 يكثر من الثناء وشكر للمرووسين. 
يكتسب المتدرب مهارة المرونة من طرف المدرب يصبح قادر على تطبيق مهارة   -2

الألفة لتقليل الاختلافات في مستو  العقل اللاوعي بينه وبين المرووسين أي أفهمك  
 مهارة الاتحاد والانفصال ومهارة وهي وتفهمني، وبعدها يطبق مهارات لحل المشكلات 

   .موق  الطرف ايخر وموق  المراقب أو الحكيمو  موق  الذات  الثلاثة والإدراك مواق 
   -صبورة  –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض  الوسائل المستعملة  06
 التغذية الراجعة - تمثيل الدور  -أمثلة من الواق  -مناقشة بين المدرب والمتدربين   - التقنيات البيداغوجية  07
 دقائق في منتص  الوقت 10دقيقة المجموع الحصة م  استراحة  90 الوقت 08
 كراس المتدرب + هدية  الدعائم والمستندات  09
 اذ ر مهارات المرونة التقييم  10
 الإدراك الثلاثة م  المرووسين  طبق مهارة مواق  الواجب العملي  11
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 08 رقم الحصة 01
 تاب  مهارة التعامل والعلاقات  عنوان الحصة  02
 الطالب الباحث  منفذ الحصة  03
   DISCيتعرف ويطبق المتدرب على مقياس    -1 أهداف الحصة  04

 يتعرف ويطبق المتدرب على مهارة الاستماع    -2 
 العلاقات و  تعمير الاستبيان البعدي خاص بمهارة التعامل  -3

حيث يتعرف على منظومة   DISCيقد  المدرب للمتدربين معلومات على مقياس   -1 إجراءات الحصة 05
السلوك وطبائ  البشر وتفسير السمات والاهتمامات وتعرف على أهم نقاط القوة  

الوصول إلى الأعمال المناسبة   وصفات السلبية وطريقة التعامل في العمل لأجل
و يفية التعامل م   ل نمط واختيار فريق العمل المناسب له وبعد ذلك يتم  يفية  

  .استعمال المقياس وتطبيقه من طرف المتدربين
من  78يقد  المدرب للمتدربين معلومات على الاستماع الفعال انطلاقا من ايية    -2

سورة النحل ) وجعل ل م السم  والأبصار والأفئدة لعل م تشكرون....( بمعنى أن  
الإنسان يحمد الله على هذه النعمة ويستغلها أحسن استغلال وهذا عن طريق التعرف 

رات اكتسابها و يفية تطويرها وتعزيزها وتعرف  المتدرب على مهارات الاستماع ومها
على الإشارات التي تدل على انك لست مستم  جيدا وأيضا أن تمرن نفسك وتدربها  
لتصبح مستمعا أفضل لان الاستماع له أهمية  بيرة في التعامل وتقوية العلاقات م   

 المرووسين في مكان العمل  
 العلاقات و  تعمير الاستبيان البعدي لجمي  المتدربين خاص بمهارة التعامل  -3

   -صبورة  –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض  الوسائل المستعملة  06
 التغذية الراجعة - تمثيل الدور  -أمثلة من الواق  -مناقشة بين المدرب والمتدربين   - التقنيات البيداغوجية  07
 دقائق في منتص  الوقت 10استراحة دقيقة المجموع الحصة م   90 الوقت 08
 العلاقات و  كراس المتدرب + الاستبيان البعدي لمهارة التعامل الدعائم والمستندات  09
 DISCاذ ر المناطق الأربعة في منظومة السلوك وطبائ  لمقياس ديسك  - التقييم  10

 اذ ر إشارتين على عد  الاستماع الجيد   -
 حاول أن تمرن نفسك على استراتيجيات الاستماع في مكان العمل م  المرووسين  الواجب العملي  11
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 مهارة التحفيز  -6
 09 رقم الحصة  01
 مهارة التحفيز  عنوان الحصة  02
 الطالب الباحث منفذ الحصة  03
المتدرب المشرف على عملية التحفيز م  المرووسين وأهميته يتعرف  -1 أهداف الحصة 04

 وأنواعه 
 تعرف المتدرب على مصفوفة التحفيز   -2

  : سويدان بعد ذلك عص  ذهني للمجموعالمشاهدة فيديو تحفيزي لطارق  -1  إجراءات الحصة  05
   ماذا استفدنا من الفيديو?...

تحفيز على أهميته وأنواعه اليقد  معلومات نظرية إلى المتدربين خاصة ب  -2
 Power-م  فتح باب النقاش للمجموعة )المحاضرة موجودة في شرائح عرض

Point -  )والمطوية 
إعطاء المدرب مثال تطبيقي على التحفيز يتمثل في انجاز عمل بتحفيز   -3

ونفس العمل بدون تحفيز لقياس إحساس شعور للمتدرب م  فتح النقاش م  
   المتدربين بسؤال عص  ذهني ماذا نلاحظ 

   -صبورة –جهاز  مبيوتر  –جهاز عرض  الوسائل المستعملة  06
التقنيات   07

 البيداغوجية 
 التغذية الراجعة -عص  ذهني   -مناقشة بين المدرب والمتدربين  -

 دقائق في منتص  الوقت 10دقيقة المجموع الحصة م  استراحة  90 الوقت  08
 المتدرب + هدية كراس  الدعائم والمستندات 09
 اذ ر أنواع الحوافز حسب المعايير  التقييم  10
 حاول تطبيق المثال م  المرووسين  واجب عملي  11
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 10 رقم الحصة 01
 تاب  مهارة التحفيز  عنوان الحصة  02
 الطالب الباحث  منفذ الحصة  03
 يفهم المتدرب العلاقة بين الحافز والداف  -01 أهداف الحصة  04

 يتعرف المتدرب على نظريات التحفيز  -02
 تعمير الاستبيان البعدي خاص بمهارة التحفيز  -03

يوضح المدرب للمتدربين تعريف العلاقة بين الحافز والداف  )التعريفات موجودة  -01 إجراءات الحصة 05
 في  راس المتدرب(

التحفيز لأجل  يقو  المدرب بشرح واستعراض بعض النظريات البارزة في مجال   -2
فهم المتدرب وجهات نظر مختلفة في هذا المجال ويصبح قادر على التأثير في 
المرووسين لدفعهم وتنشيط سلو هم نحو تحقيق الهدف المطلوب ومن أهم هذه 

والتوق  والقيم الثقامية ) النظريات   نظريات التقليدية والحجات والدافعية  -النظريات 
 (-  Power Point-موجودة في شرائح عرض 

ميز  أن ييقو  المدرب بطرح أسئلة واقعية م  تمثيل لعب الدور وهذا لأجل   -3
 لعملية التحفيز  المتدرب بين الأساليب الايجابية والسلبية

 تعمير الاستبيان البعدي لجمي  المتدربين خاص بمهارة التحفيز   -4
   -صبورة  –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض  الوسائل المستعملة  06
-   تمثيل الدور -أمثلة من الواق  -ورشة تطبيقية   –مناقشة بين المدرب والمتدربين   - التقنيات البيداغوجية  07

 . التغذية الراجعة
 دقائق في منتص  الوقت 10دقيقة المجموع الحصة م  استراحة  90 الوقت 08
 بمهارة التحفيز كراس المتدرب +هدية + الاستبيان البعدي خاص  الدعائم والمستندات  09
  اذ ر نظريتان التحفيز م  الافتراضات  التقييم  10
 طبق نظرية من النظريات على المرووسين   الواجب العملي  11
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 الخاتمة-6
 11 رقم الحصة 01
 الحصة الختامية  عنوان الحصة  02
 الطالب الباحث  منفذ الحصة  03
 التدريبي تقييم البرنامج   -1 أهداف الحصة  04

 . ت ريم وتحفيز المتدربين من طرف السلطة العليا والمدرب   -2
ت ون إجراء الحصة  حفل ختامي يستدعي المدرب ميه السلطة العليا تتمثل في    إجراءات الحصة 05

المدير ونائبه وأصحاب الشر ة يرحب بالجمي  ويشكر السلطة العليا على الحضور  
ويشكر المتدربين على المجهود المبذول ف ري وسلو ي وعملي في هذه الدورة، يعطي 

 وصاحب الشر ة كلمة تحفيزية من طرف السلطة العليا المدير
بعد ذلك يقو  المتدرب بتقييم البرنامج التدريبي  كل عن طريق التغذية الراجعة   -

يعطي سؤال مفتوح للجمي  ماذا استفدنا من البرنامج التدريبي ويفتح النقاش م   
المتدربين بعد ذلك إعطائهم تعمير استمارة تقييم خاصة بنقائص في البرنامج أو  

 المدرب أو ملاحظات أخر  
وفي الأخير تحفيز المتدربين بشهادات مشار ة م  توزي  المفرحات من حلويات   -

 ومشروبات م   لمة ختامية من طرف المدرب . 
   -صبورة  –جهاز  مبيوتر –جهاز عرض  الوسائل المستعملة  06

 
 التغذية الراجعة -  مناقشة بين المدرب والمتدربين - التقنيات البيداغوجية  07
 دقيقة  90 الوقت 08
 حضور السلطة العليا + شهادات مشار ة + مفرحات حلويات ومشروبات  الدعائم والمستندات  09

 +استمارة تقييم 
 التغذية الراجعة + تعمير استمارة التقييم تقييم بطريقة  التقييم  10
محاولة تطبيق جمي  المهارات الإشرامية في ميدان العمل م  المرووسين التي تطرقنا  الواجب العملي  11

 لها في البرنامج التدريبي 
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والحصة  14ملحق) التدريب  قاعة  وفي  الورشة  في  التدريبية  الصور  بعض  (:يوضح 
 ختامية  لا
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 . (Q-Q Plotتحقق من اعتدالية التوزيع باستعمال مخطط )(:يوضح ال15ملحق)

 
Tests of Normality 

 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
ق_المهارات
 بلي 

.262 16 .005 .827 16 .006 

ب _المهارات
 عدي

.168 16 .200* .923 16 .187 

*. This is a lower bound of the true significance. 
a. Lilliefors Significance Correction 
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 الاتساق الداخلي:  صدق مقياس (: 16ملحق )
 

 بعد مهارة التخطيط 
 

 
  

Correlations 

 

التخطي 
و دار_ط
 الوقت _ة

3.0
00
00
0 

4.00
000
0 

5.00
000
0 

13.0
0000

0 

14.0
0000

0 

15.0
0000

0 

23.0
0000

0 

24.0
0000

0 

25.0
0000

0 

33.0
0000

0 

34.0
0000

0 

35.0
0000

0 

طيط
لتخ

ا
_

دارة
و 

_
قت 

الو
 

Pear
son 
Corr
elatio

n 

1 
.74
0*
* 

.606
** 

.606
** 

.699
** 

.684
** 

.562
** 

.600
** 

.724
** 

.537
** 

.561
** 

.545
** .304 

Sig. 
(2-

tailed
) 

 .00
0 .000 .000 .000 .000 .001 .000 .000 .002 .001 .002 .103 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 مهارة لاتصال بعد  

 بعد مهارة العلاقات

Correlations 

 

الاتص 
الف  _ال

 ال

6.00
000
0 

7.00
000
0 

8.00
000
0 

16.0
0000

0 

17.0
0000

0 

18.0
0000

0 

26.0
0000

0 

27.0
0000

0 

28.0
0000

0 

36.0
0000

0 

37.0
0000

0 

38.0
0000

0 

43.0
0000

0 
الاتص 

الف  _ال
 ال

Pear
son 
Corr
elati
on 

1 .547
** 

.588
** .250 .582

** 
.743
** 

.588
** 

.509
** 

.540
** 

.434
* 

.414
* 

.492
** 

.473
** .321 

Sig. 
(2-
taile
d) 

 .002 .001 .182 .001 .000 .001 .004 .002 .017 .023 .006 .008 .084 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

Correlations 

 

العلاق
وال_ات

 تعامل 

9.0
000
00 

10.0
000
00 

19.0
000
00 

20.0
000
00 

29.0
000
00 

30.0
000
00 

39.0
000
00 

40.0
000
00 

44.0
000
00 

45.0
000
00 

46.0
000
00 

47.0
000
00 

48.0
000
00 

العلاق
وال_ات

 تعامل 

Pear
son 
Corr
elati
on 

1 .47
2** 

.827
** 

.700
** 

.685
** .284 .701

** 
.605
** 

.522
** 

.811
** 

.654
** 

.505
** 

.810
** 

.458
* 

Sig. 
(2-  .00

9 .000 .000 .000 .128 .000 .000 .003 .000 .000 .004 .000 .011 
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 بعد مهارة التحفيز 

 

Correlations 

 

تحفيز 
المر_

 وسين 
1.00
0000 

2.00
0000 

11.00
0000 

12.00
0000 

21.00
0000 

22.00
0000 

31.00
0000 

32.00
0000 

41.00
0000 

42.00
0000 

تحفيز 
المرو _

 سين

Pearso
n 

Correl
ation 

1 .631
** .314 .212 .421* .559*

* .449* .596*
* 

.578*
* 

.576*
* 

.517*
* 

Sig. 
(2-

tailed) 
 .000 .097 .270 .023 .002 .014 .001 .001 .001 .004 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

  

taile
d) 
N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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(: يوضح معاملات الارتباط بين  ل بعد والدرجة ال لية التي تنتمي إليها  17رقم)    ملحق
 من أبعاد المهارات الإشرامية. 

Correlations  
المهار
 ات

تحفيز_المرو
 سين

التخطيط_و دارة_ا 
 لوقت

الاتصال_ال 
 فعال

العلاقات_وال 
 تعامل 

 Pearson المهارات 
Correlati

on 
1 .844** .893** .879** .918** 

Sig. (2-
tailed) 

 .000 .000 .000 .000 
N 30 29 30 30 30 

 Pearson تحفيز_المروسين 
Correlati

on 
.844*

* 1 .706** .660** .701** 

Sig. (2-
tailed) .000  .000 .000 .000 

N 29 29 29 29 29 
التخطيط_و دارة_ا 

 لوقت
Pearson 
Correlati

on 
.893*

* .706** 1 .700** .744** 

Sig. (2-
tailed) .000 .000  .000 .000 

N 30 29 30 30 30 
 Pearson الاتصال_الفعال

Correlati
on 

.879*
* .660** .700** 1 .758** 

Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000  .000 

N 30 29 30 30 30 
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العلاقات_والتعا 
 ل 

Pearson 
Correlati

on 
.918*

* .701** .744** .758** 1 

Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000 .000  

N 30 29 30 30 30 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 (:صدق المقياس المقارنة الطرمية للمقياس: 18ملحق)
 

Group Statistics 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean المجموعات  

 4.55693 12.88895 176.8750 8 الدنيا المهارات 
 2.05233 5.80486 218.3750 8 العليا

 

Independent Samples Test 

 

Levene's 
Test for 

Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. 
(2-

tailed
) 

Mean 
Difference 

Std. 
Error 

Differenc
e 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

المهار
 ات

Equal 
variance

s 
assumed 

3.46
0 

.08
4 

-
8.304

- 
14 .000 

-
41.50000

- 
4.99777 

-
52.21914

- 

-
30.78086

- 
Equal 

variance
s not 

assumed 
  

-
8.304

- 
9.72

8 .000 
-

41.50000
- 

4.99777 
-

52.67815
- 

-
30.32185

- 
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 ألفا  رونباخ  معامل ثبات(: 19ملحق)
 بعد تحفيز المرووسين:  

 

 

 

 

 
 

 بعد التخطيط و دارة الوقت:  

 

 الاتصال الفعال:  

 

 

 

 

 

 

  العلاقات والتعامل:

 

 
  

Reliability Statistics 
Cronbach's 

Alpha N of Items 
.610 10 

Reliability Statistics 
Cronbac

h's Alpha 
N of 

Items 
.820 12 

Reliability Statistics 
Cronbach's 

Alpha N of Items 
.716 13 

Reliability Statistics 
Cronbach's 

Alpha N of Items 
.849 13 
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 التجزئة النصفية لمقياس المهارات:  معامل ثبات(:20ملحق )
 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha Part 1 Value .873 

N of Items 24a 
Part 2 Value .869 

N of Items 24b 
Total N of Items 48 

Correlation Between Forms .782 
Spearman-Brown 

Coefficient 
Equal Length .877 

Unequal Length .877 
Guttman Split-Half Coefficient .877 

a. The items are: 1.000000, 2.000000, 3.000000, 
4.000000, 5.000000, 6.000000, 7.000000, 8.000000, 

9.000000, 10.000000, 11.000000, 12.000000, 
13.000000, 14.000000, 15.000000, 16.000000, 
17.000000, 18.000000, 19.000000, 20.000000, 
21.000000, 22.000000, 23.000000, 24.000000. 

b. The items are: 25.000000, 26.000000, 27.000000, 
28.000000, 29.000000, 30.000000, 31.000000, 
32.000000, 33.000000, 34.000000, 35.000000, 
36.000000, 37.000000, 38.000000, 39.000000, 
40.000000, 41.000000, 42.000000, 43.000000, 
44.000000, 45.000000, 46.000000, 47.000000, 

48.000000. 
 

 تحفيز المرووسين:  -
Paired Samples Statistics 

 Mean N Std. Deviation 
Std. Error 

Mean 
Pair 1 المروسي _تحفيز

 ق _ن
22.1875 15 3.29077 .82269 
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المرووس _تحفيز
 ب _ين

34.6875 15 2.08866 .52216 

 

Paired Samples Test 

 

Paired Differences 

T Df 

Sig. 
(2-

tailed
) Mean 

Std. 
Deviatio

n 

Std. 
Error 
Mean 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

Pai
r 1 

 ق_المروسين_تحفيز
- 

_المرووسين _تحفيز

 ب

-
12.50000

- 
3.22490 .8062

3 
-

14.21843
- 

-
10.78157

- 

-
15.504

- 
1
5 .000 

 

Measures of Association 
 Eta Eta Squared 

 * ق_المروسين_تحفيز

 ب _المرووسين _تحفيز
.581 .338 

 



 قائمة الملاحق 

183 

 و دارة الوقت:التخطيط 

Paired Samples Statistics 

 Mean N Std. Deviation 
Std. Error 

Mean 
Pair 1 الو _و دارة_التخطيط

 ق_قت
33.5625 15 4.44175 1.11044 

الو _و دارة_التخطيط
 ب_قت

47.6250 15 3.09570 .77392 

 

Paired Samples Test 

 

Paired Differences 

T df 

Sig. 
(2-

tailed
) Mean 

Std. 
Deviatio

n 

Std. 
Error 
Mean 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

Pai
r 1 

_الوقت_و دارة_التخطيط

 - ق

_الوقت_و دارة_التخطيط

 ب

-
14.06250

- 
4.9995

8 
1.2499

0 
-

16.72659
- 

-
11.39841

- 

-
11.251

- 
1
5 .000 

 

Measures of Association 
 Eta Eta Squared 

 * ق_الوقت_و دارة_التخطيط

 ب_الوقت_و دارة_التخطيط
.819 .670 

 

 الاتصال الفعال بالمرووسين: 

Paired Samples Statistics 

 Mean N Std. Deviation 
Std. Error 

Mean 
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Pair 1 الفعا_الاتصال
 ق _ل

34.1250 15 4.24068 1.06017 

الفعا_الاتصال
 ب _ل

48.6250 15 2.15639 .53910 

 

Paired Samples Test 

 

Paired Differences 

t Df 

Sig. 
(2-

tailed) Mean 
Std. 

Deviation 

Std. 
Error 
Mean 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

Pair 
1 

 ق_الفعال_الاتصال
- 
 ب _الفعال_الاتصال

-
14.50000- 3.86437 .96609 -

16.55918- 
-

12.44082- 
-

15.009- 15 .000 

 

Measures of Association 
 Eta Eta Squared 

 * ق_الفعال_الاتصال

 ب _الفعال_الاتصال
.626 .392 

 

 العلاقات والتعامل م  المرووسين: 

Paired Samples Statistics 

 Mean N Std. Deviation 
Std. Error 

Mean 
Pair 1 والتعا _العلاقات

 ق _مل
35.7500 15 3.78594 .94648 

التعا  _العلاقات
 ب _ل

52.4375 15 2.55522 .63881 
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Paired Samples Test 

 

Paired Differences 

t Df 

Sig. 
(2-

tailed
) Mean 

Std. 
Deviatio

n 

Std. 
Error 
Mean 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
Lower Upper 

Pai
r 1 

ق _والتعامل_العلاقات
 - 

 ب_التعامل_العلاقات

-
16.68750

- 
3.45868 .8646

7 
-

18.53050
- 

-
14.84450

- 

-
19.299

- 
1
5 .000 

 

Measures of Association 
 Eta Eta Squared 

 * ق_والتعامل_العلاقات

 ب_التعامل_العلاقات
.742 .550 

 

 المهارات الإشرامية  كل: 

Paired Samples Statistics 

 Mean N Std. Deviation 
Std. Error 

Mean 
Pair 1 ق_المهارات

 بلي 
125.6250 15 14.00417 3.50104 

ب _المهارات
 عدي

183.3750 15 7.82198 1.95549 

 

Paired Samples Test 

 

Paired Differences 

t Df 

Sig. 
(2-

tailed) Mean 
Std. 

Deviation 

Std. 
Error 
Mean 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 
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Lower Upper 
Pair 
1 

 قبلي_المهارات
- 
 بعدي_المهارات

-
57.75000- 13.48827 3.37207 -

64.93739- 
-

50.56261- 
-

17.126- 15 .000 

 

Measures of Association 
 Eta Eta Squared 
 * قبلي_المهارات

 بعدي_المهارات
.667 .445 

 

 
 

 


