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 مجال ا مختلفة، فقد تستخدم ليقصد بهانيا تحمل معانه،إلا " الاتصال" رغم التداول الواسع لكلمة 
ية أو وسائل انسانالدراسة الأكاديمي أو النشاط التطبيقي الملازم، بوصفها علما أو فنا أو علاقات 

  الخ....اتصال جماهيرية
علم النفس، علم الاجتماع، ( دراسية مختلفة    وقد ساهم اهتمام المختصين من مجالات

  .الاتصال المختلفة لكلمة انيفي زيادة المع...) ثروبولوجيا،نوالا
 لغة واصطلاحا ثم نعرض بعض تعاريف المهتمين الاتصاللكن لابد من تقديم تعريف لكلمة       * 

  . كعملية اجتماعيةالاتصالب
 (Commuins)   ةة أصلا من الكلمة اللاتينيليزية مشتقنج الا )Communication( كلمة ان-

  )1 (.الشيء المشتركالتي تعني 

  .)2(الصلة وبلوغ الغايةالذي يعني أساسا " وصل"  كلمة مشتقة من مصدر الاتصال انأما لغويا ف-
  :هانب الاتصال" أوكسفورد" كما يعرف قاموس -
  .)3 ()"بة أو الإشاراتبالكلام أو الكتا( نقل وتوصيل أو تبادل الأفكار والمعلومات"
  :هو" ديفيد برلو"  حسب الاتصالأما اصطلاحا ف-
 فضلا انك والمانتشار في الزمنعملية اشتراك ومشاركة في المعنى خلال التفاعل الرمزي تتميز بالا" 

  .)4("عن استمراريتها وقابليتها للتنبؤ
دث نوعا من التفاعل  عملية ديناميكية تحالاتصال انفمن خلال هذا التعريف نخلص إلى   *

تشارية ان، كذلك يتضمن هذا التعريف انيالقائم على المشاركة ،حيث تسمح هذه العملية بتوصيل المع
  .  معين، بالإضافة إلى قابلية هذه العملية للتنبؤانكه غير محدد بفترة معينة أو مان بمعنى الاتصال
  :هان بالاتصاليعرف "محمود عودة" ب هذا نجد انإلى ج -
 .)5(" والأفكار التي تنتقل بواسطته مؤثرةانيت المعانكالعملية الاجتماعية الأساسية لما  "
ا يكون في المجال الاجتماعي انم وذاته، وانسن لا يكون بين الاالاتصال انيشير هذا التعريف إلى *

  .الاتصالالمحيط بأطراف 

                                                 
، دار الفجر للنشر والتوزيع، علاقات مع الصحافة-علاقات عامة-إشهار: اتصال المؤسسة فضيل دليو، )1(

  .22،ص2003القاهرة،
  .17، ص1993 ، دار مجدلاوي، عمان ،الاتصال الانساني ودوره في التفاعل الاجتماعي إبراهيم أبو عرقوب، )2(
  . نفس المرجع، نفس الصفحة)3(
  .18،ص1986، دار المعرفة الجامعية، القاهرة، الاتصال في الخدمة الاجتماعية،  أبو النجا لعمري)4(
  .9، ص1997، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، الاتصال ووسائله في المجتمع الحديث خيري خليل الجميأتي، )5(



                   عملية الاتصال في المؤسسة                                الفصل الثاني                             
 

 25

  .تقبل لمضمون الرسالة مرتبط بمدى تقبل المسالاتصال انكما أشار هذا التعريف إلى 
ات التي تسهل انتدفق البي"هو ) Theyer" (تاير"  التنظيمي بالنسبة للباحث الاتصالو-

  .)1(" الداخلي لمنظمة الأعمال بطريقة أو أخرىالاتصال والاتصالعمليات 
  :  وهيمظمة إتصالية في التنظيان) 3(ويشير الباحث هنا إلى وجود ثلاثة  *
  ).ات ذات العلاقة بالمهام التي يقوم بها التنظيمانويشمل البي (يأتي التشغالاتصالنظام -1
  ).ويشمل الأوامر والتعليمات والقواعد(نظام إيصال الأوامر -2
  ). والتدريبنويشمل العلاقات العامة والعلاقات بالعاملين والإعلا(نظام الإدامة والتطوير -3
 مرجعية الباحث المعرفية بالدرجة الأولى،  هذه الرؤى السابقة تعتمد علىانفي الأخير نقول *

  . التنظيميالاتصالتباه إلى المتغيرات العديدة في مجال نوتظل محاولات لجذب الا
  :ومن خلال هذه التعاريف التي تم تناولها نخلص إلى التعريف التالي-

مستوى ن  ومفرد إلى آخر،ات والأفكار والمشاعر من ان المعلومات والبينقل هو عملية الاتصال
 آراء الطرف الآخرا تتضمن أيضا انه، كما الأوامر والتعليماتات ان، حيث تشمل هذه البيإلى آخر

  . في معرفة مدى تقبل تلك الأوامر والقواعد العكسيةةالتغذيوهنا يظهر دور ) المستقبل(
لتغييرات  والجماعات، من خلال إحداث اد بمثابة أداة تسمح بالتأثير في سلوكات الأفراالاتصالف

  .ا تحقيق الأهداف التنظيمية للمؤسسة انهالتي من ش
 ان وعليه ف. يسمح بإعطاء الأفراد والمصالح المعلومات التي يحتاجونها لتأدية مهامهمالاتصال ان

  .هذه المعلومات تعتبر الوسيلة الأكثر فاعلية لتنمية قدرات الأفراد وتعديل سلوكهم وتحسين أدائهم

                                                 
  .19-18 محمد ناجي الجوهر، مرجع سابق، ص ص)1(
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  :الاتصال نماذج -2
لقد قدم بعض المختصين نماذج للاتصال ، باعتباره ظاهرة ديناميكية تتكون من عدة عناصر 

 الاتصالية ، حيث تسعى هذه النماذج إلى تقديم أفكار عن عملية الاتصالمشتركة في أداء العملية 
  .ومحاولة توضيحها

  .لذلك سنعرض أهم هذه النماذج
   .(Shanon and Weaver)"ون وويفرانش"نموذج -2-1

، نجد النموذج الذي قدمه فردين بين الاتصالت توضح عملية انكمن النماذج الأولى التي 
  .حيث بنى نظرية حول المعلومات) 1948"(ونانكلودش" الباحث 

  :الأتية) العناصر(من المكونات " ون وويفرانش" يتكون نموذج 
  .مرسل، رموز، رسالة، قناة، مستقبل

  . الذي يطرأ على الرسالةالتشويشث ية حدوانك كما أشار إلى إم
  :ويمكن توضيح هذا النموذج وهو خطي بسيط كما في الشكل التالي*

  للاتصال" ون وويفرانش"نموذج ) : 1(شكل 
  
  
  
  

  
  
  

 
 ودوره في كفاءة المؤسسة الاتصالناصر دادي عدون، : بالاعتماد على (الشكل من إعداد الطالبة : المصدر

 .17،ص2004 وتطبيقية ، دار المحمدية العامة، الجزائر،دراسة نظرية:الاقتصادية
  

  .(Wiener)"وينر" نموذج -2-2
التغذية " ، من خلال إضافة عنصر "ونانش"ويعتبر هذا النموذج بمثابة تعديل وتطوير لنموذج 

، وهي ارتداد المعلومات عن الرسالة، وتعتبر هذه المعلومات رسالة جديدة (feed Back)" العكسية
  .ة للرسالة الأولىمعاكس

 مستقبل حل الرموزقــــــناةتـــرميز مــــــرسل

 مصدر التشویش

مستقبلية إشارة رسالة إشارة
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،لابد من وجود وسيلة تربط بين د للهدف المقصوا فحتى يتم معرفة مدى تأثير الرسالة وتحقيقه   
  .المعلومات الخارجة والداخلة
   )1(.علم المراقبة بواسطة آلات إعلاميةوالذي يعني " السبرناطيقا"     ومن هنا جاء مصطلح 

  :يمكن توضيح ذلك في الشكل الأتي*
  للاتصال" وينر"نموذج): 2(شكل

  
  
  
  
  
  

، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علم واقع الاتصال المؤسستي في الجامعة الجزائريةبن عامر زوليخة ، :المصدر

  .19،ص )2002-2001(، جامعة باتنة، الجزائر،-تنظيم وعمل–الاجتماع 
  .(Wilber Schramm)"ويلبر شرام" نموذج-2-3

في نموذجه أهمية كل من الخبرة والقدرات الفكرية المشتركة بين المرسل والمستقبل " شرام"أوضح 
  .اني وتوصيل المعالاتصالفي تفعيل عملية 

 بسهولة في المنطقة الاتصال أي شخصين يمكنهما القيام بعملية انوحسب هذا النموذج ف
  .لفكرية لكل منهما، والشكل التالي يوضح ذلكاالمتداخلة الإطارات 

  .للاتصال" شرام"نموذج ): 3(شكل
  
  
  

 
 .41،ص1986، دار المريخ، الرياض،الاتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لها، يس عامر :المصدر

  

                                                 
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علم ؤسستي في الجامعة الجزائريةواقع الاتصال الم  بن عامر زوليخة،)1(

  .19،ص )2002-2001(، جامعة باتنة، الجزائر،-تنظيم وعمل–الاجتماع 

مستقبلةإشارةرسالة إشارة

وزحل الرمقناة ترميز مرسل مستقبل 

مصدر 
 التشویش

التغذیة العكسية
)رجع الصدى(

  
 المصـــدر

 
 الغایـــة

 الرمز
 
   مفسر الرمزإشـــارة

 المصـــدر
 

 الغایـــة
 الرمز

 
 مفسر الرمزإشـــارة
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  :تقييم ونقد *
من خلال بعض النماذج التي حاولنا عرضها ، يمكن استخلاص بعض النقاط حيث سنتناول فيها 

  .تقادات الموجهة لهانلهذه النماذج قبل التطرق لبعض الاب الإيجابي انالج
حيث " تقديم نظرية حول المعلومات بلورها في نموذج هندسي بسيط " ونانش"فقد حاول *

يتسم هذا النموذج بالليونة الكافية التي تجعلنا قادرين إلى حد ما على استخدامها لشرح مجالات 
  .)1("يلات الطفيفة على المصطلحات المستخدمة البشري لكن مع إدخال بعض التعدالاتصال

الذي قد يتداخل مع إرسال الإشارة من " شالضوضاء أو التشوي" بالإضافة إلى إدخال مصطلح
  )2 (.مصدرها إلى هدفها 

تقادات الموجهة لهذا النموذج هو عدم احتوائه على عنصر التغذية العكسية، نأما من أهم الا-
) 3 ().مصدر وهدف( لها بداية ونهاية الاتصال عملية انادي الاتجاه أي بالإضافة إلى كون مساره أح

  ".وينر"التعديلات على هذا النموذج وهذا ما جاء به نموذج   لا بد من إدخال بعضانكلذلك 
ية الدائرية ، حيث يوضح أهمية التغذية العكسية في نجاح الاتصالالعملية " وينر"يوضح نموذج*
  .أهدافها وتحقيق الاتصالعملية 

  تعرف بعد ذلكيةالاتصالالعملية جعل ، الاتصالحيث أعطى هذا النموذج دفعا قويا لمفهوم 
  .)4(استعمالا قويا في جميع المجالات الاجتماعية والاقتصادية وذلك بفضل التعديل الذي أضافه

 المشترك مجال الخبرة" فقد أشار فيه إلى مفهوم مهم وهو " شرام" بالنسبة للنموذج الذي قدمه*
، حيث وضح هذا النموذج دور العوامل الثقافية والنفسية والفيزيولوجية )5("بين المرسل والمستقبل

، وهو ما أصبح يؤخذ بعين الاعتبار في مختلف مجالات الاتصاللكل من طرفي التفاعل في تفعيل عملية 
ة والثقافية لكل من المرسل ت سواء الداخلية في المؤسسة أو الخارجية،فأخذ الخلفية الفكريالاتصالا

  .)6( ككلالاتصالوالمستقبل بعين الاعتبار بعد من أهم عوامل نجاح عملية 
 التي ذكرها فهي غير كافية الاتصاللكن ما يعاب على هذا النموذج هو محدودية عناصر عملية 

  .للتوضيح الكامل لهذه العملية أو لتوضيح مراحلها المختلفة

                                                 
  .19 بن عمار زليخة،مرجع سابق،ص)1(
  .26 فضيل دليو،مرجع سابق،ص)2(
   نفس المرجع، )3(
  .18 ناصر دادي عدون،مرجع سابق،ص)4(
  .26،مرجع سابق،ص فضيل دليو)5(
  .19 ناصر دادي عدون،مرجع سابق،ص)6(
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وسنحاول . ب معينان من جالاتصالذج يعتبر بمثابة تصور لعملية  كل نموانخلاصة القول *
  : وهيالاتصال نقدم العناصر المكونة لعملية ان يأتيفيما 

والتغذية ) مصادر التشويش(، المستقبل ، الرسالة ، القناة ، الرمز، الضجيج)المصدر(المرسل
 ويمكن توضيح الاتصال ةعلى فعاليالعكسية، مع الإشارة إلى تأثير مرجعية كل من المرسل والمستقبل 

  )1 (:أتيذلك فيما ي
 وهو الطرف الذي يحاول إرسال معلومات أو أفكار معينة إلى الطرف  :)المصدر(المرسل / أ

  .الأخر بغرض تحقيق هدف معين
ية إلى الاتصال ويعني المرسل إليه الذي يستقبل الرسالة، حيث يتعلق نجاح العملية :المستقبل/ ب

  .دى فهم المستقبل لمضمون الرسالة وتأثره بهاحد كبير بم
والتي سوف  ي تتعلق بمجموعة الرموز القابلة للفهمهية، فالاتصال هي محتوى العملية :الرسالة/ج

  .تنبه المستقبل وتقدم له المعلومات
 وهي الأداة أو الوسيلة التي يتم من خلالها توصيل المعلومة من المرسل إلى المستقبل، :القناة/د

  .ية متعلق بمحتويات الرسالةالاتصالواختيار القناة 
ترتبط عملية الترميز بتحويل المعلومات إلى رموز محددة ، حيث تتعلق هذه الرموز : الرمز/هـ

، وقواعد حل الرموز الاتصالت محددات الرموز متشابهة لدى طرفي انك وإذا .بنوع القناة المختارة 
  .بال المعلومةية استقانكه ستزيد إمانمتشابهة، ف

ية فهمها انك ويشمل مختلف العناصر التي تعمل على تحريف الرسالة وجعل إم:الضجيج/و
 القناة        في هاصعبة، هذا الضجيج يكون من الاختلاط بين عدة رسائل ،أو نتيجة استعمال نفس

  ...مواقف مختلفة
   في ان حد كبير وقد يتباعد إلىانوقد يتشابه.  من المرسل والمستقبل  ونعني به كلا:المرجع/ي

  .المحتوى والمكونات ، بتأثير عدة عوامل ثقافية نفسية وفيزيولوجية وغيرها
 اتباع أسلوب منظم في انية وجدت منذ القديم إلا انسن الروابط الاانرغم  :الاتصالنظريات  -3

لعمل في الماضي هو العزلة  يميز اانكالتعامل بين الأفراد في محيط العمل يعتبر حديث العهد، فأهم ما 
  .ية انسانت هذه الظروف لا تسمح بإقامة علاقات انكية لعمل الأفراد في التنظيم، فانكالم

                                                 
  (1)Gilles Amado, André guittet, la dynamique des communications dans les groupes, Paris,1975,p5.  
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 في المؤسسة مع محاولة تقديم الاتصال التي تناولت عملية ى نعرض أهم الرؤانلذلك سنحاول 
  .رؤية نقدية في الأخير

  : نظرية الإدارة العلمية – 3-1
 إلا كونه الاتصاللم تتحدث عن ) F.Taylor" (فريديريك تايلور"علمية بقيادة  المدرسة الان
 للاتصال في اتجاه محدد وواضح يحدث من أعلى إلى أسفل في شكل تعليمات وأوامر  تصدر من اأسلوب

   )1(. يكون للفئات الدنيا حق المناقشة أو إبداء الرأيان، دون ) النازلالاتصالأي (الإدارة إلى العمال 
ية وفق النظرية العلمية تقوم على مبدأ أساسي وهو نقل رسالة محددة وواضحة لا الاتصالفالعملية 

تحمل إلا الأوامر الرسمية والتعليمات من طرف مرسل المعلومات والمتمثل في الإدارة العليا إلى مستقبلها 
 وجود للمشاعر ه لاانوهم العمال مباشرة، حيث يُفترض المنطق الرشيد في تصرفات الرئيس و

، وهذا من أجل تحقيق هدف معين هو توجيه المرؤوسين الاتصالوالعواطف ضمن هذا النوع من 
وتحديد أفضل طريقة للأداء، كما يُفترض أيضا خضوع العامل لرئيسه بناء على سلطة ونفوذ هذا 

  .لرئيسا
  : نظرية الإدارة العملية  -3-2

بية الذي اقترحه انت الجالاتصالاهتمام، تتمثل في نظام أضافت المدرسة العملية مساهمة جديرة بالا
، وهذا نتيجة للصعوبات الناتجة عن اتباع - رائد هذه المدرسة–) H.Fayol" (هنري فايول"

  .ذاكانت الرأسية الاتصالا
 تمر في مسالك اتصالية طويلة ان التعليمات التي تتم بطريقة مركزية لابد ان" فايول" حيث وضح 

، بالإضافة إلى عدم وجود اتصالات بين المستويات الإدارية )العمال(لى المستويات التنفيذية حتى تصل إ
  الواحدة، وهذا ما يتطلب وقتا أطول وإجراءات مكتبية طويلة ومعقدة مما لا 

 التي يتضمنها انيية تشويه المعانكيسمح بوصول المعلومات في الوقت المناسب، بالإضافة إلى إم
 ويتزايد الأمر غموضا عندما يتم تبليغ الرسالة بوسائل شفوية، إذ .يهانلي غموض بعض معالقرار وبالتا

  . وعدم فعاليتهاالاتصال مما يؤدي إلى تعقد عملية اني تحرف المعانتضاف أبعاد شخصية يمكن 

                                                 
، 2000ر، ، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصكيف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصالأحمد ماهر، )  1(

  .31ص
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تقال المعلومات بين الإدارة والعمال ان الأفقي في تسهيل عملية الاتصالدور " فايول"وعليه أبرز 
 وصول تلك المعلومات في الوقت انالمتواجدين على مستويات واحدة في المؤسسة، ودوره أيضا في ضم

   )1 (.المناسب
كما أشارت النظرية العملية إلى دور وظيفة التنسيق باعتبارها تمثل إحدى أهم وظائف الإدارة، 

ق الرأسي بين الإدارة العليا  حيث يتم التنسي،)الرأسي والأفقي(به المتعددة انويظهر هنا التنسيق بجو
 الأفقي بين  التنسيق والإدارات التنفيذية التابعة لها بما في ذلك مستويات العمال بمختلف الوحدات، أما

  )2 (.الأفراد والوحدات في مستوى تنظيمي واحد، مما يسمح بتبادل المعلومات وتجنب التكرار في العمل
  :يةانسننظرية العلاقات الا  -3-3

" ية من أهم النظريات الحديثة في التنظيم، والتي ظهرت مع دراسات انسنظرية العلاقات الاتعد ن
  ".وسترن الكتريك"ت بمثابة تقارير لبحوث شركة انكوزملائه، ف) E.MAYO" (إلتون مايو

 كما .ة العنصر البشري، باعتباره الركيزة الأساسية لأي تنظيمانكحيث أبرزت هذه الدراسات م
 المشاركة  ولعوامل الاجتماعية التي تؤثر في السلوك التنظيمي والمتمثلة في القيادةحددت أهم ا

  )3 (.تالاتصالاو

وبذلك . العلاقات ورضا الأفراد في عملهمفي  دورا قويا بؤدي باعتباره الاتصالفوضحت دور 
سفل وبهدف ية من كونه وسيلة اتصال من أعلى لأانسن في مدرسة العلاقات الاالاتصالقلب مفهوم ان

إعطاء تعليمات العمل إلى كونه وسيلة لنقل استفسارات العمال واقتراحاتهم حول مشاكل العمل 
 .للمستويات العليا، وكذلك وسيلة للتعرف على المحيط الداخلي للعمل وللأفراد ولرفع كفاءة العمل 

)4(   
ية الذي لم تهتم به صالالاتية ركزت على أهم عناصر العملية انسن نظرية العلاقات الاان فمنهو

 والمقصود هنا هو عنصر التغذية العكسية للمعلومات، والتي تساعد .النظريات الكلاسيكية السابقة
از وعن نجالاستفهام عن طريقة العمل، رفع معلومات عن مستوى الا:  داء وظائف هامة منهاأعلى

  .مشاكل العمل وكذلك الشكوى وطلب النصيحة 

                                                 
  . .نفس المرجع)  1(

  (2 ) Omar Benbekhti, Etudes méthodologiques sur l'organisation et l'analyse du travail en système 
industriel ,office des      Publications universitaires, Alger, 1986,p4.        

  . 11،ص1995، دار الفكر العربي، القاهرة، في الدول الناميةنظم الاتصال والإعلام جيهان أحمد رشتى،  ) 3(
   .32أحمد ماهر، مرجع سابق، ص ) 4(
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 الاتصالوسائل إحدى  باعتبارها –رية الأثر الواضح للمقابلات الشخصية كما أ ثبتت هذه النظ
تماء للجماعة ن على إشباع الحاجات الاجتماعية للعمال، من خلال خلق نوع من الا–الشفوية 

 .والعمل، وظهور التنظيمات غير الرسمية وتوطيد العلاقات الاجتماعية بين العمال والإدارة
  : لوظيفية النظرية البنائية ا-3-4

دة ان يتكون من وحدات مترابطة ومتسيهتم الاتجاه البنائي الوظيفي بدراسة التنظيم باعتباره كلا
 بقائه انوظيفيا، حيث تكمل كل وحدة الأخرى من أجل خدمة البناء الكلي وهو التنظيم وضم

  .واستمراريته
ا حاجات  الاستمرار في مثل الكائنات الحية له:  الكائنات الاجتماعيةان"فيرى هذا الاتجاه 

ساق انك المتبادل والمنظمات الاتصالالوجود والتكيف مع البيئة وبيت أجزائها من خلال نمط من 
    )1(".طبيعية تتكون من سلسة مترابطة من العمليات

داخل ) صعودا ونزولا( مادة ملموسة تنتقل أفقيا وعموديا الاتصال" وعليه اعتبر الوظيفيون
   )2(".هيكل المؤسسة

وهي ( البناءات الفرعية المكونة للتنظيم، الذي يسمح بتحقيق وظيفة ظاهرة أحد يمثل الاتصالف
  ). بقاء التنظيمانتحقيق التوازن الاجتماعي وضم(وأخرى كامنة ) إيصال المعلومات

إذن اهتم الوظيفيون بعلاقة الأجزاء بالكل، من خلال الاعتماد على مجموعة من التصورات * 
  )3(: أتيما ينوجزها في

  .  لكل فرد مركز معين ودور معين في الحياة الاجتماعية وذلك بهدف تكوين ما يسمى البناء-1
  . العلاقات الرابطة بين الأفراد تسهم في البناء الوظيفي داخل أي مجتمع ثابت نسبيا-2
  . للنظام عن قاعدةعبرتكلما تكررت التي  والوظيفة هي أفعالهم ص البناء هو مجموعة الأشخا-3
  . المجتمع يعد نسقا مترابطا داخليا بحيث كل جزء ينجز وظيفة معينة-4
  . يتطلب النشاط الذي يؤديه الفرد داخل أي نسق عوامل نمطية متصلة بالثقافة الاجتماعية-5

 
 
 

                                                 
  .32،   ص2001 ، الدار المصریة اللبنانية، مصر، 2، طالاتصال ونظریاته المعاصرةحسن عماد مكاوي، ليلى حسين السيد،  ) 1(
  .15 فضيل دليو، مرجع سابق، ص) 2(
الحدیث،الإسكندریة،مصر،بدون سنة  ،المكتب الجامعي1،طفي النظریات الاجتماعية المعاصرةن،  طاحوو عدلي علي أب) 3(

 ).بتصرف(156-150نشر،ص ص
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  :نظرية منطقة القبول /5 – 3
ة بين  المنظمة هي عبارة عن نشاطات متسقان (Chester Barnard)"شستر برنارد"يرى

  .شخصين أو أكثر،فأول وظيفة للمدير تتمثل في توفير نظام سليم للاتصالات
 جليا  ذلك ويبدوالاتصالارتباطا وثيقا بين التنظيم الهيكلي للمؤسسة وشبكة " برنارد"حيث وضع 

  . في المؤسسةالاتصالفي المبادئ التي وضعها والمتعلقة ب
  )1( :الأتيةوسنعرض أهم هذه المبادئ في النقاط 

  .جميع أفراد المنظمةلدى  معروفة الاتصال تكون قنوات ان -1
  . تكون هناك خطوط للسلطة الرسمية واضحة ومعروفةان -2
  . أقصر ما يمكن ، حتى يمكن تحقيق السرعة وعدم الوقوع في الأخطاءالاتصال يكون خط ان -3
 واحتكاك وازدواج في ،وإلا حدث سوء فهمالاتصال تمر المعلومات على جميع مراكز خط ان -4

  المعلومات
  . لهذا العملين ملائمالاتصال يكون الأشخاص في مراكز ان  -5
  .الاتصال وذلك بالعمل على إيجاد أشخاص باستمرار في خط الاتصال عدم مقاطعة خط -6
  . توضح التعليمات سلطة الشخص الذي قررها ويكون ذلك معروفاان-7

  :تعليق حول هذه المبادئ* 
للاتصال في المؤسسة، ويمكن اعتبارها " برنارد" خلال هذه المبادئ الأهمية التي أعطاها تتضح من

 الفعال بين أعضاء المؤسسة، حيث مست هذه المبادئ مختلف مكونات الاتصال أساسية لتحقيق اشروط
صادر ، المستقبل، التغذية العكسية،التحكم في مالاتصالالمرسل، الرسالة، قناة (ية الاتصالالعملية 

  ). وصول المعلومة في وقتها المناسب انالتشويش لضم
 نجاح أي مؤسسة يتحقق عندما يكون تطابق بين الآراء الموجودة في انف وحسب هذه النظرية -

  " .العمال" والآراء الموجودة في المنطقة " القادة" المنطقة 
ال، بل تتعداها إلى محاولة الإقناع  مهمة القادة لا تقتصر فقط على توجيه التعليمات إلى العمانبمعنى 

 القرارات المتخذة هي في صالح الجميع ولتحقيق الأهداف المرجوة، وكلما زاد قبول المرؤوسين انب
 .للأفكار الواردة من الرؤساء تقل حدة الصراعات ويزيد توطد علاقات العمل

  
                                                 

  .25-24مرجع سابق،ص ص  ناصر دادي عدون، ) 1(
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   :نقد وتقييم* 
 من الاتصال كل نظرية درست انن القول من خلال التطرق لبعض النظريات المفسرة للإتصال يمك

 لمؤسسة في أي مؤسسة، فوجود هذه االاتصالب معين، ولكنها تؤكد جميعها على ضرورة ودور انج
 ليس غاية في الاتصال انائها، كما تؤكد على انحيقتضي وجود شبكة اتصالية دائمة تربط بين سائر 

  .حد ذاته بل وسيلة لتحقيق غاية معينة
 باعتباره أحد مبادئ التنظيم الرسمي، حيث ركزت على الاتصالة العلمية تناولت  النظريان -

وبذلك تكون قد أغفلت عنصر التغذية العكسية .  النازل الذي يتضمن الأوامر والتوجيهاتالاتصال
  .ودورها في التعرف على آراء المرؤوسين  والمشاركة في القرارات

ية بين العاملين وفي التأثير انسنسمية في تعزيز العلاقات الات غير الرالاتصالاكما أهملت أيضا دور 
  .على سلوكهم

، بغرض ترشيد )قمة التنظيم(فقد ركزت اهتمامها على فئة الإداريين ) الإدارية( أما النظرية العملية -
 الأفقي في توطيد علاقات العمل بين الاتصال داخل التنظيم،حيث أشارت إلى دور انيسنالسلوك الا

  .ستويات الإدارية الواحدة ، ودوره أيضا في إيصال المعلومات في الوقت المناسبالم
 بشكل متواضع، حيث تناولت التنظيم انك تناول النظريات الكلاسيكية للاتصال ان وعليه نقول -

ساق الأخرى بما في ذلك نسق العلاقات نكنسق مغلق يمكن من خلال دراسته تفسير عمل مختلف الا
  .لرسمية ية االاتصال

 عن توصيل المعلومات، مما يولد نوعا آخر انت يعجز في بعض الأحيالاتصالاولكن هذا النوع من 
  . في الإشاعات وما لها من دور سلبي على العمال وعلى أهداف المؤسسة ككلت متمثلاالاتصالامن 
ه أكثر فعالية في  غير الرسمي باعتبارالاتصالية على انسنصب اهتمام نظرية العلاقات الاان لذلك -

  .تعزيز العلاقات بين العمال فيما بينهم وبين العمال والمشرفين
 ترجع الفرد العامل إلى محيطه الاجتماعي في العمل بواسطة رد انحيث أرادت تلك الدراسات 

  .الاعتبار إلى عملية الاحتكاك والتفاعلات التي تربطه بزملاء العمل
ظيفي للاتصال على العلاقات داخل النظم من خلال تدفق  في حين ركزت نظريات التحليل الو-

وضبط المعلومات التي تنتقل في حلقات اتصالية، حيث تضمنت هذه النظريات عدة محاولات من 
  :ؤلاء العلماءه ، وأهمالاتصالطرف العلماء لدراسة 
  ...، برنارد بيرلسون، شارلز رايت، يأتي ميرتون، مالكوم و
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  .الاتصالوظيفي ملمة ولو جزئيا بعملية وتعد نظرية التحليل ال
 بين الأفراد داخل المنظمة بغرض الاتصالفي نظريته على أهمية وضرورة " برنارد" كما أكد -

 الفعال في الاتصالالتنسيق بين جهودهم لتحقيق غرض مشترك، وذلك من خلال مبادئ معينة تحقق 
  .المؤسسة

 يقوم على تحقيق التوازن ا تعاونيا، معتبرا التنظيم نسقب غير الرسميةانعلى الجو" برنارد" إذن ركز 
ت بمثابة عملية بالغة الأهمية تضمن استمرار التنظيم وتحقق الفعالية الاتصالابين جهود الأعضاء، و

  .التنظيمية
 التنظيم كل دينامي تتحقق استمراريته من انكحوصلة لما تم عرضه في هذا العنصر نخلص إلى *

تقال المعلومات إلى كل أعضاء التنظيم، كما تضمن انركزية للاتصال تضمن خلال وجود شبكة م
  .الأخذ بالآراء التي يدلون بها

 غير الاتصالا من خلال التكامل مع انم الرسمي فقط والاتصال تقتصر النظرة على انفلا ينبغي 
الأفراد، وتسهيل عملية من دور في زيادة التماسك الاجتماعي بين لاتصال غير الرسمي الرسمي لما لهذا ا

  .تبليغ الأوامر والمعلومات بصورة سريعة وواضحة
  : ووسائلهالاتصالواع ان/4
  :الاتصالواع ان/4-1

 حسب الاتصاليختلف العلماء في تصنيفهم للاتصال كل حسب اعتبارات معينة، حيث يصنف 
هابط، (إلى تجاه حسب الاو) رسمي وغير رسمي( إلى حسب المصدرو، )لفظي وغير لفظي(اللغة إلى 

  ) .شخصي، جمعي، جماهيري ( إلى حسب درجة التأثيرو، )صاعد، أفقي
 الاتصال الداخلي بنوعيه الرسمي وغير الرسمي، حيث يصنف الاتصالوسنركز في دراستنا على 

مع التركيز على الوسائل الخاصة لكل )  صاعدة وأفقية واتصالات هابطة(الرسمي حسب الاتجاه إلى 
  .نوع
  :ت الرسميةالاتصالا/4-1-1  

ت التي تتم في إطار القواعد التي تحكم المؤسسة وتتبع القنوات والمسارات التي الاتصالاويقصد بها 
 تسير في أحد الاتجاهات انت الرسمية بهذا المعنى يمكن الاتصالا و.يحددها البناء التنظيمي الرسمي

  )1 (:الأساسية الآتية
                                                 

 Constantin lougovoy ,l’information et la communication de l’entreprise,PUF,p64.)1 (  
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  .قي النازل، الصاعد، الأفالاتصال
  : النازلالاتصال/4-1-1-1 

وهو يشير إلى عملية نقل المعلومات والتوجيهات من الإدارة العليا إلى الإدارة الوسطى، أو من 
  .الإدارة الوسطى إلى العمال، أو من الإدارة العليا إلى العمال مباشرة

  )1 (. إلى تفسير الأهداف والسياسات وتوضيح الخطط والبرامجالاتصالويهدف هذا 
 أيضا امتناع هذا  وت  التفسير الخاطئ للأوامر الصادرة عن الرئيسالاتصالامن عوائق هذا النوع من -

  .عدم توافر عنصر الثقة بين الرئيس والمرؤوسينوعن تبليغ المعلومات أو محاولة تضخيمها، الرئيس 
  : الصاعدالاتصال/ 4-1-1-2

شاكلهم إلى الإدارة العليا، حيث يتيح الفرصة يسمح هذا النوع بنقل آراء العمال واقتراحاتهم وم
 .)2(للمرؤوسين للمشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل

  : الصاعدالاتصالمن معوقات 
 الصاعد لفترة زمنية طويلة مقارنة الاتصالاستغراق وإحساس المرؤوس بالحرج أمام رئيسه، 

  . النازلالاتصالب
  :)الأفقي(بي ان الجالاتصال/ 4-1-1-3

 التنظيمي وبين لويشير إلى علية إرسال واستقبال المعلومات بين وحدات متوازية في التسلس
  .)3(أشخاص يشغلون مراكز رئاسية متماثلة

  . مكمل للنوعين السابقينالاتصالفهذا النوع من 
 نتيجة الاتصالمن أهم معوقات هذا النوع اختلاف لغة التعامل وأسلوب التفكير بين أطراف و-
  .لاف الوحدات الإدارية والنشاط الذي تؤديه كل وحدةلاخت

  :ت غير الرسميةالاتصالا/4-1-2
ت التي تقوم على أساس العلاقات الاجتماعية والشخصية للأفراد دون تدخل أي الاتصالاوهي 
  .ونية أو لوائح داخل المؤسسةاناعتبارات ق

 .)4(ية بين الأعضاءانسنلا على تنمية الروابط والعلاقات االاتصاليساعد هذا النوع من 

                                                 
  .190-189،ص ص1972،دار النهضة العربية،القاهرة،مبادئ الإدارة العامة، عبد الفتاح حسين ) 1(
  .445،ص1989 دار المعرفة الجامعية، الإسكندریة، مصر،3، طالتنظيم ، علم اجتماعمحمد علي محمد ) 2(
لقاهرة،  ،دار الفجر للنشر والتوزیع، االمداخل الأساسية للعلاقات العامةمحمد منير مرسي، سحر محمد وهبي،  ) 3(

  .193،ص1992مصر،
  .194نفس المرجع،ص ) 4(
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  :الاتصالوسائل /4-2
  )1 (:ية الخاصةالاتصال وسائله الاتصال لكل نوع من انكما ذكرنا سابقا ف

  : النازلالاتصالوسائل /4-2-1
طب، وزيارات المسؤولين، دفتر الاستقبال، الخات، نالمذكرات، القرارات، المراسيم، لوحة الإعلا

  .، الداخلية للمؤسسة، التقاريرالاجتماعات الرسمية، الجريدة
  : الصاعدالاتصالوسائل /4-2-2

بر سالمذكرات، التقارير ، صناديق الأفكار والاقتراحات والشكاوي، المقابلات، الندوات، 
  الخ...الآراء، حلقات الجودة،

  : الأفقيالاتصالوسائل -4-2-3
  ).Internet(ت ترننالاالجريدة الرسمية، اللقاءات العفوية وغير الرسمية، شبكة 

 الكتابي استخداما في المؤسسة، وبالتحديد      الاتصال باعتبارها تمثل أكثر وسائل      التقاريرو سنركز على    *
  .تقارير تقييم الأداء

  :مفهوم التقرير -أ
 ـعرض للحقائق الخاصة بنوع معين أو مشكلة عرضا تحل        : "هانيمكن تعريف التقرير على     -   ا يأتي

ذكر الاقتراحات التي تتماشى مع النتائج التي تم التوصل إليها و البحث و             بطريقة متسلسلة مبسطة، مع     
  .)2("التحليل
وصف دقيق لنظام المعلومات و الوسائل المتبعة من أجل         "ا عبارة عن    انهكما تعرف التقارير ب   -  

  .)3("معرفة سير العمل و استنتاج الأداء الفعلي له، فهي نوع من المراسلات الرسمية
ات و الحقائق المتعلقة بموضوع معين أو مشكلة محددة و          ان التقارير هي عرض للبي    انفو عليه   -  

ذلك بشكل متسلسل و بسيط، بحيث يتعدى هذا العرض إلى التحليل قصد استخلاص النتائج وتقديم               
 .الاقتراحات

 
 
  

                                                 
  .118-117فضيل دليو،مرجع سابق،ص ص ) 1(
  .143، ص1998، دار المسيرة، عمان، ، العلاقات العامةجميل أحمد خضر)   2(
في تصال الملتقى الوطني الثاني حول، الا. ، ورقة بحثية مقدمة فيإعداد التقاریر في المؤسسة الجزائریةأحمد زردومي، )  3(

  . 144 - 129، ص ص2003فضيل دليو، مخبر علم اجتماع الاتصال، جامعة متنوري، قسنطينة، الجزائر، : المؤسسة، تحریر
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  :واع التقاريران -ب 
  )1( :واع من التقارير تختلف حسب الهدف و الوظيفة أهمهاانتوجد عدة   
  الخ...ة، روتينية، دورية، إشرافية، إحصائية، شخصية، نهائية، استثنائيةيأتيتقارير إخبارية، تحل  

وسنركز على التقارير الإخبارية التي يقدمها رؤساء المصالح و رؤسـاء الأقسـام إلى رؤسـائهم                
العليا على حقائق   لإعطائهم صورة عن سير العمل أثناء فترة معينة، حتى يقف المسؤولون في المستويات              

 .الأداء
  : أهداف التقارير -جـ 

  )2 (: للتقارير أهدافا متعددة أهمهاان  

  .ب القوةان الوقوف على النشاطات الإدارية قصد الكشف عن النقائص و الأخطاء و جو-أ
  .ات التقرير عند إعداد البرامج الجديدةانمحاولة الاستفادة من بي -ب

  .لأداء البشري و أداء الإدارة تعتبر مقياسا لكفاءة ا -جـ
   :قواعد إعداد التقارير -د

  :لا بد من مراعاة مجموعة من القواعد أثناء إعداد هذه التقارير وأهم هذه القواعد
  . الجدية و الدقة في جمع المعلومات و في عرضها-  أ
 . التحكم في اللغة المستخدمة في كتابة التقارير-ب

  .لى عناصر رئيسية واضحة منطقيا تكون التقارير مقسمة إان-جـ
  . تكون المعلومات الواردة واقعية و مقنعة من خلال استخدام البراهينان –د 

 المعلومات القديمة   انالمراجعة المستمرة لمحتويات التقارير تفاديا لأي غموض، بالإضافة إلى          -هـ
  .تفقد قيمتها في بعض الإدارات

 واحد، فهي تقوم    ان وسيلة للإتصال النازل و الصاعد في         التقارير تمثل  اننشير في الأخير إلى     *
 و من جهة أخرى تسمح بنقل معلومات و         .)من أعلى إلى أسفل   (على ملاحظة المشرف لأداء العمال      
  ).من مستوى إداري أدنى إلى مستوى أعلى(حقائق من المشرف إلى الإدارة العليا 

لى نتائج تقييمهم، و مدى مساهمة ذلك في و ما يهمنا في دراستنا هو مدى إطلاع المرؤوسين ع
  .   تحسين أدائهم

  

                                                 
  .136 - 134 نفس المرجع، ص ص) 1(
  .134 أحمد زردومي، مرجع سابق،  ص  2)(
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  : الاتصالمعوقات  .5
  

ا معرضة لأخطار وقيود تهدد فعاليتها، وذلك انه كما تبدو عادية وسهلة، إلا الاتصال عملية ان
ا يكون عند وصول الرسالة  إلى المستقبل انم لا يتم بمجرد خروج الرسالة، والاتصال نجاح عملية نلا

، ومن ثم توجيه المستقبل إلى العمل وفقا لما جاء في مضمون الرسالة ليأتي هذا المرسلوفهمها من طرف 
  .العمل بالنتيجة التي ارتآها مصدر الرسالة

 وتؤثر على فعاليته، ومن أبرز هذه الاتصاله توجد عدة عوائق تقف أمام نجاح عملية ان فلذلك
)1 (:يأتيالمعوقات ما 

  

  :  ومن أهمها:  الشخصية المعوقات-أولا
  

  :  صعوبات التكيف-أ
  

 إلى إعادة تكييف العاملين مع سياسات وخطط المؤسسة، فمثلا عندما تعمد الاتصاليهدف 
تاج، فقد يلجأ العاملون إلى تخفيض معدلات نالإدارة إلى الأخذ بنظام جديد للأجور بقصد زيادة الا

ام الجديد، وبالتالي يكون هنا عدم تكيف الأفراد   مع   راجع لعدم فهمهم لأهداف النظ،تاج وذلكنالا
  .تالاتصالاالنظام الجديد عائقا في تحقيق كفاءة وفاعلية 

  

  : المعوقات النفسية-ب
  

 ما يراه ان، فان عمله بقدر معين من القلق أو الخوف أو عدم الأمانحينما يشعر الفرد في ميد  
 على درجة عالية من الاستقرار والتوازن الذهني  بينما حينما يكون.أو يسمعه يشكل تهديدا له

 تتأكد الإدارة  من انذلك يؤدي إلى استقبال المعلومات بصورة سليمة لذلك يستحسن ووالفكري 
ات وما تنطوي عليه من معلومات انقدرة المرؤوسين من حيث الذكاء والثقافة والخبرة على تفهم البي

  .انعوم
  

  : اللغة-ج
  

 فهي مادة التعبير عن موضوع .الاتصالائق الهامة التي تؤثر في نجاح عملية تعد اللغة من العو
 المستقبل لا يفهم ما يعنيه ان مختلفة أو الصياغة معقدة، فان، فعندما تكون الكلمات ذات معالاتصال

                                                 
  .251، ص2002نشر، عمان،، دار وائل لل1، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال محمود سلمان العميان، )1(
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 غير واضحة بسبب التفاوت في التعليم والثقافة أو بسبب نوع من اني وقد تكون المع.المرسل
لك طريقة النطق قد توحي بمعنى يخالف مفهومها العادي، فقد تحمل هذه الطريقة معنى كذ. التخصص

  .التقدير أو التهكم

 :  المعوقات التنظيمية-ياانث
  :المعوقات التنظيمية فيمايليأهم تمثل ت

  : معوقات ناتجة عن التنظيم الرسمي-أ
  

  : ت غير فعال نجدالاتصالاسياب انمن الإشكالات التي تجعل 
 أي عدد الأفراد الذين يتم الإشراف عليهم حيث كلما زاد عدد ،ق الإشرافنطا 

 مما يؤدي إلى عدم فهم ، واختصاره إلى أدنى حد ممكنالاتصالالأفراد كلما قل وقت 
  .ازنج ومن ثم سوء الاالاتصال

 .غموض وعدم تحديد وحدة السلطة الآمرة 
 

  : معوقات ناشئة عن التنظيم غير الرسمي-ب
  

، فهو الاتصال من بين العوائق التي تعيق عملية ان غير الرسمي في بعض الأحيتصالالايعتبر 
 حيث يسفر ،الأهداف الوظيفية والرسمية للمؤسسةببطبيعته الخفية وفي أهدافه التي تخدم المصالح يضر 

  فعندما لا. ويتم ذلك على نحو سريع غالبا.ات خاطئةان غير الرسمي عن توليد إشاعات وبيالاتصال
م يحاولون استكمال تلك المعلومات انهيزود الأفراد بالمعلومات الكافية عن خطط المؤسسة وبرامجها، ف

  .بمعلومات خاطئة من تصوراتهم
  

  : تعدد المستويات الإدارية-ج
  

كلما تعددت المستويات الإدارية التي تمر بها الرسالة وخصوصا منها الصاعدة من الأدنى إلى   
لحلقات الإدارية الوسيطة في الهيكل التنظيمي الدور المعرقل في إيصالها للإدارة  لانكالأعلى كلما 

 وهذا ما سيفقد المعلومات الكثير .العليا، وذلك باعتبارات غير موضوعية تحتمها الظروف الشخصية
 .من صحتها أثناء الترول أو الصعود
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  :الاتصال معوقات ناشئة عن سوء استعمال وسائل -د
 

 فمنهم الأميون ومنهم المتعلمون، ومنهم .لمستقبلون للرسالة من حيث خصائصهميتفاوت ا 
ية استخدام انك وهذا التفاوت يجعل إم.منهم الريفيون والحضريون والشباب ومنهم الكبار

  .وسيلة واحدة تناسبهم جميعا أمرا صعبا
وجية الحديثة إضافة إلى جهل المستقبل في بعض الحالات بطريقة استعمال الوسائل التكنول 

 ترنيتن الا والتلكس: والمستعملة بكثرة في وقتنا الحالي من طرف المؤسسات مثل
 المتوفرة في المؤسسة مثل احتكار الخط الهاتف من قبل البعض الاتصالسوء استعمال أدوات  

 .معظم الوقت
 .عدم اختيار الوقت المناسب لإرسال المعلومات 

 

كل ما يدخل على عملية فة وعدم وضوح الصوت أو الكتابة،  مثل الأصوات المختلف: الضوضاء-هـ
  . ولم يكن له حاجة فهو عائقالاتصال

  : الفعالالاتصالشروط /6
ية لأهدافها مرتبط بمدى توافق المعنى الضمني للرسالة عن المرسل مع معناها الاتصال تحقيق العملية ان

  .رسل من فهم ما يقصده المالمستقبلعند المستقبل، بحيث يتمكن 
  )1 (:الأتية الفعال يتطلب تطبيق المبادئ الاتصال تحقيق انوعليه ف

  .جل تحديد أفضل لمضمون الرسالةأ ومعرفة الغاية منه من الاتصالتحديد الهدف من -1
  .فر الثقة بين الإدارة والعمالاضرورة تو-2
 انيرجة فهمهم للمعود) المرسل إليه( تكون الرسالة موجزة بحيث تتناسب مع إدراك الأفراد ان-3

  .مناسبة لخبراتهم ومعتقداتهمتكون و
 المناسبة للوصول إلى الهدف ويختلف ذلك حسب طبيعة الموضوع الذي الاتصالاختيار قنوات -4

قد يتطلب استخدام مذكرة مكتوبة أو مكالمة هاتفية أو اجتماع عام أو مقابلة وجها لوجه، أو 
  . واحداناستخدام عدة قنوات في 

  . في ضوء احتياجات المؤسسة، مع تحديد الوقت المناسبالاتصالكون  يان-5
  .تجنب إطلاق الأحكام القطعيةوفهم المحتوى الضمني للرسالة، و الإصغاء الجيد -6

                                                 
   .55، ص 1982، دار الطبع، بيروت، الاتصال الفعال في العلاقات الانسانية والإدارة مصطفى حجازي، )1(
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  .المتابعة من قبل المرسل للتأكد من مدى فهم وقبول المستقبل لمضمون الرسالة-7
 الناجح هو الذي الاتصال ف.الة التي وصلتهوتتضمن رد المستقبل على الرس: التغذية العكسية-8

  ). الهابط والصاعد(يسمح بنقل المعلومات في الاتجاهين 
  : في المؤسسة الجزائريةالاتصالوضعية / 7

 الداخلي في المؤسسة عموما له دور مهم في توجيه نشاطها و استمرار حياتها، من               الاتصال ان
، وتوجيه الموارد البشرية التي تعتـبر المحـرك الأساسـي و            خلال المشاركة الفعالة في العملية الإدارية     

  .الضروري لحركتها وبقائها
تحديد أهداف المؤسسة   ( يتدخل في جميع العمليات الإدارية بالمؤسسة بدءا بالتخطيط          الاتصالف

فلا يمكن تحقيق كـل     . مرورا بالتنفيذ، و أخيرا التوجيه والمراقبة     ) و سياساتها ووضع خطة استراتيجية    
  . الدور الموجه فيهاالاتصال بؤدي انهذه العمليات بدون 

ب تؤثر فيه و تتأثر به منها الظروف المادية         ان في المؤسسة ترتبط بعدة جو     الاتصال فعالية   انإلا  
للمؤسسة، طاقاتها البشرية في مختلف المستويات، كفاءتهـا الإداريـة، علاقتـها بمحيطهـا الثقـافي                

  الخ...والاجتماعي
لمؤسسة الاقتصادية الجزائرية بظروف، و مميزات و خصائص معينة سواء التنظيمية منها            و تتميز ا  

   في هذه المؤسسة؟الاتصالفما هي مميزات وخصائص أو على مستوى الموارد البشرية، 
 في المؤسسة الجزائرية عبر مختلف المراحل التنظيمية التي مـرت  الاتصالمميزات و خصائص   / 7-1
  :بها

، حيث عرفت عدة    نسسة الجزائرية بعدة مراحل تنظيمية منذ الاستقلال حتى الا        لقد مرت المؤ  
تجارب و إصلاحات ساقها المنهج التنموي الذي سلكته البلاد بعد الاستقلال، و هذا بـدءا بتنظـيم                 

  .التسيير الذاتي ثم الاشتراكي، إعادة الهيكلة و استقلالية المؤسسات، والخوصصة
تباع البيروقراطية كنموذج للتنظيم، وهـذا      احل التنظيمية المختلفة هو     و ما ميز أبرز هذه المرا     

ين ان يحققها هذا النوع من التنظـيم في المؤسسـة مثـل وضـوح القـو                انراجع للمزايا التي يمكن     
رسمية في  الوالإجراءات، وحدة التوجيه و القرار، وجود خطوط واضحة للسلطة، تفادي العلاقات غير             

  .العمل
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يعتبر أحسن نموذج، نظرا لما يـوفره مـن         " ماكس فيبر "لبيروقراطي كما قدمه    فالنموذج ا "
ضباط و غيره من المزايا المذكورة سابقا، حيث دعا هذا العالم إلى تطبيق مبادئ هذا النمـوذج في                  ان

  )1(".ذين يتميز بهمالية و الترشيد النمختلف المؤسسات المختلفة، نظرا للعقلا
 ففي المؤسسات التي    . في المؤسسة  الاتصالها مساوئ و أبرزها محدودية       هذه المزايا تقابل   انإلا  

 يتم بين العمـال، أو بـين        الاتصال انكية أهمية كبيرة، ف   الاتصالت مسيرة ذاتيا، لم تعط للعملية       انك
 في هذه المرحلة هو الضعف و ذلك لقلة عدد العمال والمكلفين            الاتصالالعمال و النقابة، فأهم ما ميز       

 ـسـواء الإعلا  ) غير المباشرة (و أيضا الكتابية    ) المباشرة(ت الشفهية   الاتصالاير، فغلبت   بالتسي ات أو  ن
  . مهمة النقابة تقريباالاتصال انكو بذلك . المنشورات
 و في الحقيقة جاء يحمل عدة       . التسيير الذاتي جاء نتيجة لظروف اجتماعية و اقتصادية طارئة         ان

 لكـن   .في ممارسة كافة مظاهر السلطة في المؤسسات و الوحـدات         مبادئ تعطي الحق الكامل للعامل      
تناقض هذه المبادئ مع واقع تطبيقها جعل العامل يتنقل من ديكتاتوريـة المسـتعمر إلى مركزيـة و                  

 و هذا راجع إلى الأميـة المنتشـرة بـين فئـة             . المؤسسات يرياحتكار المعلومات من طرف مد    "
  . التنظيمي بين الإدارة والعمالالاتصالار في المعلومات إلى سوء ، فقد أدى هذا الاحتك)2 (."..العمال

 و بحجم السلطة التي اكتسبها بعض المسـيرين         الاتصالونتيجة للمشاكل المرتبطة بسوء     "-
 ـك لزاما على الدولة التفكير في أسلوب تنظيمي جديد بإم         انك،  )3("الإداريين  يحـل المشـاكل     انه  ان

 يهدف إلى محو    انك بذلك اللجوء إلى تنظيم التسيير الاشتراكي الذي         الموجودة داخل المؤسسات، فتم   
الفوارق الاجتماعية بين العمال و الإدارة، لذلك لم يظهر دور المشرف كمهمة أو عمل معترف بـه،                 

ية بين العمـال و     الاتصالهذا الوضع أدى إلى ظهور مشكلات داخل المؤسسة و أبرزها صعوبة العملية             
ت تتم بين مجلس العمال ومجلس الإدارة، و قـد أدى           انكت التي   الاتصالال بعض   المشرف إلا من خلا   

 كثيرة و هذا ما أضعف التفاعل و التعاون بين          انت هذا إلى احتكار المعلومات في أحي      الاتصالاضعف  
  .الإدارة والعمال

 أدت سلبيات تطبيق هذا النظام السابق إلى تبني الدولة لسياسة إصلاحية لسـد الفجـوات              -
إعـادة هيكلـة المؤسسـات        و أهم هذه السياسات نجد     .والعراقيل التي اعترضت تطور القطاع العام     

                                                 
    .135 ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص) 1(
  .230مصطفى عشوي، مرجع سابق، ص)   2(
  .233نفس المرجع، ص)   3(
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 الهدف منها هو تحسين مردودية المؤسسات، الاهتمام أكثـر بـالموارد            انكالتي  )  العضوية ثم المالية  (
 . البشرية من خلال تشجيع المبادرة الفردية وتنمية روح الإبداع

عرضت لها الشركات الكبرى و تحولها إلى عدة مؤسسات صغيرة، لم يحسن            لكن التجزئة التي ت   
 داخل المؤسسات، حيث أدى هذا التفكيك إلى عدم وجود تنسيق بين المؤسسات             الاتصالمن وضعية   

 سواء مـع بعضـهم      الاتصالالصغيرة، بالإضافة إلى ظهور نوع من الغموض لدى العمال في طريقة            
 و هـو   الاتصـال  و هـو     الاتصالالتجزئة أدت إلى فرض نوع معين من        البعض أو مع الإدارة، فهذه      

 الأوامر والتعليمات تصدر فقط من الإدارة و على العمال تنفيذها فقط، أما             ان الهابط باعتبار    الاتصال
  . فقطان الصاعد فهو موجود في بعض الأحيالاتصال

، ظهر تنظيم جديد هو استقلالية بعد فشل مرحلة إعادة الهيكلة في تحقيق الأهداف المنوطة بها    -
المؤسسات، كعملية إصلاحية أخيرة وكاستجابة للواقع الجديد الذي عرفته المؤسسات الجزائرية و الذي             

  . يميزه اختلال التوازنانك
فالهدف الأول للمؤسسة المستقلة هو تحقيق الربح و زيادة المردودية للتمكن من الاستمرارية و              

  .  تحقيق مبدأ المشاركة العمالية في الإدارة والتسيير وصنع القرارتحقيق الفعالية و أيضا
ت بارزة في المراحل السابقة قـد       انك التي   الاتصال عوائق   انو الملاحظ في هذا التنظيم الجديد       

 موجودا بين العامل و الإطارات على مستوى رأسي، و علـى المسـتوى              الاتصالقلت، حيث أصبح    
 شفهيا أو كتابيا على شكل منشورات أو        الاتصال انكفسهم، ف انين العمال   الأفقي بين الإطارات، و ب    

 أساسا لأسلوب التسيير اللامركزي، مما يعطي فرصة أكبر         ا و قد يكون هذا راجع     .ات أو تقارير  نإعلا
  . قناة وسيطة بين العمال و الإدارةلمشرفين هؤلاء ارللعمال لمناقشة ظروف العمل مع المشرفين، باعتبا

 ـكالمشاكل التي ظهرت فيما بعد مثل رفع الدولة للدعم المـالي الـذي              لكن  - ت تقدمـه   ان
للمؤسسات العمومية أدى إلى إفلاس العديد من المؤسسات، كل هذه المعطيات جعلت لجوء الدولة إلى               

  .سياسة الخوصصة ضرورة لا بد منها، خصوصا في ظل متطلبات العولمة
 في المؤسسة الجزائرية عـبر مختلـف        الاتصالضعية   نوضح بعض ملامح و    انحاولنا بإيجاز   و*

تاجيـة منـها أو     نواعها سـواء الا   ان وهذا باختلاف    .المراحل التنظيمية التي مرت بها منذ الاستقلال      
 فالمؤسسات في الجزائر عموما متماثلة من حيث سعيها إلى تحقيق حد معين من الأهداف بناء                .الخدماتية

و بناء على مستوى الأداء و على المخاطرة فقد تكون هذه الأهـداف             على طبيعة الإدارة و المشرفين      
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تاجية أو خدماتية، لهـا أهـداف       انمباشرة أو غير مباشرة، تقليدية أو جديدة، اقتصادية أو اجتماعية،           
  الخ....علمية أو تكوينية،

 الجزائريـة   و رغم مزايا نموذج البيروقراطية  الذي اتبعته مختلف التنظيمات التي عرفتها المؤسسة            
البيروقراطية هي  " "ماركس" هناك نظرة معاكسة لدى العديد من علماء الاجتماع، حيث يقول            انإلا  

اته المتعددة، يخنقـه بواسـطة      ف، يلف الجسد الاجتماعي بل    )قويا(ا  ان حكومي يشبه ثعب   لييأكبر طف 
 ـ. )1("ونيةانبيروقراطيته، بشرطته و بجذره و بقوته الق -  "M. Crozier"اع كما قدم عالم الاجتم

  :تقادات حول البيروقراطية و في هذا الصدد يقولن بعض الا-نتيجة دراساته الجماعية على المؤسسات
 ـن الصرامة القاسية التي يحدد بها محتوى المهام، العلاقات بين المهام و شبكة العلاقات الا              ان" ية انس

  .)2 (..."ما بينها و مع المحيطت صعبة بين الجماعات فيالاتصالاازها، تجعل نجالضرورية لا
إذن فمع تطور الفكر الإداري و التطور البشري تم الكشف عن النقائص المختلفة التي نتجـت                

بتكارية حيث يتحول   عن تطبيق هذا النوع من التنظيم، مثل تقييد حرية الأفراد و الحد من قدراتهم الا              
  .  قط، وهذا ما يحد حركة ونشاط المؤسسةين فانظمة و القونالفرد إلى مجرد رجل كسول يتقيد بالا

 انطلاقا من مختلف الدراسات التي تمت حول وضعيات المؤسسة الجزائريـة يمكـن              انو عليه   *
  :الأتيةية في هذه المؤسسات من خلال النقاط الاتصالنصل إلى أهم مميزات العملية 

  . عدم وجود المعلومات-1
  . نقص مهام مراجعة ومراقبة المعلومات-2
 الصاعد يحظى باهتمام كبير رغم ماله من الاتصالتقال المعلومات عموديا أو أفقيا، فلم يعد       ان سوء   -3

  .دور وظيفي
  ).Feed back( عدم وجود تغذية عكسية لمعلومات -4
ية إلى تحريـف و     الاتصالحيث تتعرض الرسالة    " احتكار المعلومات لدى بعض الفئات القيادية،        -5

الذي تمتلكه الطبقة   )  Filtration" (الغربلة" مستقبلها أو ما يعرف بسلاح        تصل إلى  انتغيير قبل   
 والهدف الحقيقي من هذا هو إخفاء بعض الحقائق أو تغطية ... البيروقراطية داخل التنظيم

  )3("بعض الأخطاء أو عزل أحد الرؤساء
                                                 

  .135ناصر دادي عدون، ص)   1(
  .136مرجع، صنفس ال)   2(
الملتقى الوطني حول : ، ورقة بحثية مقدمة فيجوانب من إشكالية الاتصال الصاعد في المؤسسة الجزائریةبوبكر جيملي، )   3(

، ص 2003فضيل دليو مخبر علم اجتماع الاتصال،جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، : الاتصال في المؤسسة، تحریر
  .152-145ص
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ات من قاعدة التنظيم     لجوء قيادات المؤسسة إلى استخدام أساليب غير سوية للحصول على المعلوم           -6
  .)1 ()الوشاية(استخدام العيون : و من بين هذه الأساليب

  : في المؤسسة الجزائريةالاتصالأهم معوقات / 7-2
ا تجمع ضمنها   نهية تتميز بكثير من التعقيدات، لا     انسانية تعتبر ظاهرة    الاتصال العملية   انالمعروف  

  .ولوجية و غيرهاالعديد من العوامل النفسية، الاجتماعية و التكن
  : في المؤسسة الجزائريةالاتصال نوضح أهم المعوقات التي تؤثر على فعالية انو سنحاول 

  :ازدواجية اللغة) أ
في العديد من المؤسسات الجزائرية نجد الأفراد موزعين إلى مجموعتين، مجموعة تلقت تكوينـا              

ى شهادة البكالوريا، أو استمرار تكوينهم      مراحل تعليمهم إلى غاية حصولهم عل     من بداية   غة العربية   لبال
 و تتلقى هذه الفئة نوعا      . مهندسون أو تقنيون سامون    حتى أصبحوا   ما بعد البكالوريا في دول عربية،       

 ضمن المستويات العليا، أما العمال على المستوى الأدنى والمتكونين باللغة           انك انمن التهميش حتى و     
  .العربية فهم أكثر تهميشا

غة الفرنسية و هي لغة الإدارة المستخدمة بكثرة        لموعة الأخرى فهي الإطارات المتكونة بال     أما المج 
  .)2( داخل المؤسسةالاتصالفي مؤسساتنا الجزائرية، فهم الأكثر امتيازا و لا يجدون صعوبة في عملية 

  :المستوى التعليمي) ب
يؤدي حتما إلى عـدم فعاليـة        المستوى التعليمي البسيط لدى معظم الأفراد في المؤسسات          ان  
  .)3( و إيجاد نوع من القطيعة بين العمال و الإدارةالاتصال

  :ازدواجية الثقافة و القيم داخل المؤسسة) جـ
عادة ما يصاحب لغة التكوين قيم معينة، حيث نجد أغلبية العمال و الذين تلقوا تكوينا باللغة 

الأجنبية قد استطاعوا باللغة ة القليلة التي لديها تكوين العربية لديهم قيم خاصة، و في المقابل تجد الفئ
  . و هذا نتيجة تكوينهم في الخارج أو المصاهرة.اكتساب قيم أجنبية عن المجتمع الجزائري

و نتيجة لهذه الاختلافات في الثقافة و القيم بالإضافة إلى الاختلاف الموجود في الموطن الأصلي 
 إلى صعوبة التكيف للعناصر المهمشة التي يقل لديها معدل الرضا، و  فكل هذا يؤدي.للعامل الجزائري

  .)4(عكاسات السلبية على المؤسسة ككلنالأهم من ذلك هو امتداد تلك الا

                                                 
  ..150نفس المرجع، ص)   1(
  .148ناصر دادي عدون،مرجع سابق، ص)   2(
  .43، دیوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، صمقدمة في علم النفس التنظيميبوفلجة غياث، )   3(
  .149-148ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص ص)   4(



                   عملية الاتصال في المؤسسة                                الفصل الثاني                             
 

 47

 صعوبة التكيف بين القيم داخل المؤسسة نتيجة لاختلاف الثقافات و مستويات التكوين و ان
ية و قلة الدافع نحو انسنيؤدي إلى سوء العلاقات الافسهم أو بين المشرف، انغيرها، سواء بين العمال 

تنمية المهارات و تحسين الأداء، مما ينتج عن ذلك قلة الرضا عن العمل و الإهمال و عدم الاستقرار في 
  .العمل

  : في المؤسسة الجزائريةالاتصالالتوجه نحو تحسين / 7-3
ية على  الاتصالتمكنها من القيام بواجباتها     ية في المؤسسة الجزائرية لم      الاتصال معوقات العملية    ان  

أكمل وجه، و ذلك لعدة عوامل ذكرناها سالفا بالإضافة إلى عوامل أخرى مثـل الحجـم المفـرط                  
، سوء استخدام السلطة، قلة الإطارات المؤهلة في        الاتصالللمؤسسات الجزائرية، سوء استعمال وسائل      

  .الاتصالمجال 
خيرة وجود بعض التحسن في عدد من المؤسسات الجزائريـة في           لكن الملاحظ في السنوات الأ    "  

، نتيجة لتغيير بعض المسؤولين والنظرة الإيجابية للمسؤولين الجـدد نحـو العمليـة              الاتصالموضوع  
بالإضافة إلى صغر حجم المؤسسات الجزائرية و قلـة عـدد           . )1("ية و الوسائل المستعملة فيها    الاتصال

  .تقال المعلومات سهلة بين مختلف المستويات التنظيميةانية العمال فيها، مما يجعل عمل
  :خلاصة

تقـال المعلومـات والآراء     ان في التنظيم الجزائري يبقى يعبر عن كونـه عمليـة            الاتصال ان
  .والاتجاهات، كما يعبر عن عملية ديناميكية تحدث نوعا من التفاعل القائم على المشاركة الفعالة

ية يبقى مقترنا بكيفية توصيل هذه المعلومات والأوامر وتبادلها،         لاتصالاولكن الهدف من العملية     
 لن يتحقق بمجرد إعادة هيكلة المؤسسات أو استقلاليتها أو دخولها اقتصاد السوق،             الاتصالو تحسين   

 ـن بتوفير شروط موضوعية تقوم أساسا على نوعية العلاقـات الا          ابل يبقى مرتبط   ية في المؤسسـة    انس
 .الجزائرية

  

                                                 
  ).بتصرف (145-144نفس المرجع، ص ص)   1(
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  :مفهوم تنمية الموارد البشرية -1
 ثم التطرق ،ه لابد من تناول مفهوم التنمية أولاانقبل التطرق إلى تعرف ماهية تنمية الموارد البشرية، ف

  نفسه في الوقت)*(طلاقا من كون العنصر البشري هو الوسيلة والغايةان وذلك .لمفهوم الموارد البشرية
مجال عملية التنمية، ومن جهة أخرى لا يمكن الحديث عن التنمية دون الحديث عن تنمية الموارد في 

  . فالتنمية تتم بالموارد البشرية ومن أجلها.البشرية
  : مفهوم التنمية-1-1
  :يعني" علم الاجتماع" حسب معجم ) Développement" (تنمية"  مصطلح ان
 تنمية شاملة انكي قيست أبعاده بمقاييس علمية سواء النمو المدروس على أسس علمية والذ" 

 الاقتصادي أو السياسي أو الاجتماعي أو انومتكاملة أو تنمية في أحد الميادين الرئيسية مثل الميد
  )1( "...الميادين الفرعية كالتنمية الصناعية أو التنمية الزراعية

، حيث يعتبر  التنمية  عملية الزيادة التي  هذا التعريف يطابق بين مصطلحي التنمية والنمواننلاحظ 
 الميادين الرئيسية فقط مثل أحدأو تقتصر على ) شاملة ومتكاملة(ب الحياةانقد تحدث في جميع جو

 ميادينها الفرعية مثل التنمية الصناعية أو الزراعية أحدالتنمية الاقتصادية أو الاجتماعية أو السياسية، أو 
  .قتصاديةكميادين فرعية للتنمية الا

 التنمية هي عملية فهذا يعطيها طابعا ديناميكيا، حيث تقوم على مجموعة أسس انوعندما نقول 
  .علمية وخطوات مترابطة ومدروسة علميا

  ؟ من حيث المعنىانهل التنمية والنمو يترادف: لكن السؤال المطروح هنا هو 
"  هناك اختلافا قائما بين مصطلحي ناأشارت العديد من الدراسات السوسيولوجية والاقتصادية إلى 

ب معين من انإلى عملية الزيادة الثابتة التي تحدث في ج" النمو" ، حيث يشير مصطلح "التنمية" و" النمو
 التنمية هي عبارة عن تحقيق زيادة سريعة تراكمية ودائمة عبر فترة من ان، في حين )2(ب الحياةانجو

  )3 (.الزمن

                                                 
لهدف من عملية وسيلة لانه بدون الأفراد لا يمكن القيام بعملية التنمية، وغاية لان ا:  وسيلة وغايةالعنصر البشري) *(

   .التنمية هو تحسين قدرات ومهارات الأفراد

  .70، ص1999-1998 ، المكتب الجامعي الحديث، مصر ، معجم علم الاجتماع عبد الهادي الجوهري ، )1(
مدخل سوسيولوجي جديد ) : 1980-1962(التنمية الاجتماعية ونظام التعليم الرسمي في الجزائر  مصطفى زايد، )2(

  .53، ص1980، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،عليم والتنمية في المجتمعات السائرة في طريق النمولدراسة الت
  .89، ص1977، مكتبة القاهرة، مصر، 2، طالتنمية الاجتماعية:  عبد الباسط محمد حسن)3(
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ه يقتصر على التغيرات الكمية، أما التنمية ان كما ، ظروف بشكل تلقائيفالنمو يحدث نتيجة لعدة
 في تشكيلها حيث تركز على التغييرات الكمية والكيفية معا، فإذا انسنفهي عملية مقصودة يتدخل الا

 معا من حيث الهدف والمتمثل في إحداث انما يتفقانهب، فاناختلفت التنمية عن النمو في عدة جو
  .اء الكمية منها أو الكيفية، الشاملة أو الجزئيةالتغييرات سو

هذا بالإضافة على محاولات العديد من الباحثين الاجتماعيين إعطاء تعريف واضح وشامل لمفهوم 
 ان" محمد عاطف غيث" لم تعد مقتصرة على علماء الاقتصاد فقط، حيث يعتبر التنمية التنمية، باعتبار 

مقصود وفق سياسات محددة وتنفذها هيئات معينة،تستهدف إدخال تشير إلى عملية تغيير " التنمية
ا تتم انه )...( القوى الاجتماعية الموجودة بالفعلانكنظم جديدة أو خلق قوى اجتماعية جديدة م

على أساس التدخل المستمر والمقصودة في المجتمعات،وتستمر عن طريق هيئات التنمية التي تكون 
  )1(".جزء من بناء الدولة

 التنمية تتشكل من عناصر مادية وأخرى بشرية تحتاج إلى ان" "هناء حافظ بدوي" ترى  - 
  )2 (...".تطوير وتنمية ضمن أطر المؤسسات الاجتماعية التي يتحرك من خلالها البشر

 لعملة واحدة، ان التنمية الاجتماعية والاقتصادية هما وجهانمن خلال هذين التعريفين نخلص إلى 
 فالتنمية عموما لها أهداف مختلفة ومتعددة مثل إيجاد نظم . منهما على الآخر ويؤثر فيهحيث يعتمد كل

ه لا يمكن تحقيق تنمية انبالإضافة إلى . أو خلق قوى اجتماعية معينة) الخ...اقتصادية، اجتماعية(جديدة 
  . كفاءات ومهارات عاليةياقتصادية بدون رأسمال بشري ذ

  :انتحديدا للتنمية بقوله ) دير الأسبق لمنظمة اليونسكوالم " (روني ماهو" كما قدم -
ا يرجع انمالعلم والتكنولوجيا ليسا المحرك الأول للتنمية الاجتماعية فهما المعجل لها فقط ، " 

  )3 (."...الدور الأكبر لثقافة المجتمع وبنائه الاجتماعي ومنظومته القيمية 
خلال الأخذ بعين الاعتبار ثقافة المجتمع وعاداته وتقاليده،  القيم الثقافية تسهل عملية التنمية من ان

  .وأيضا شبكة علاقاته الاجتماعية
 إلى نصل انسنحاول ) أي تنمية المجتمع(بعد تناولنا لمفهوم التنمية على مستوى كلي وهو المجتمع *

 المجتمع وحدة صغرى ضمنها  أي على مستوى المؤسسة باعتبار،تحديد هذا المفهوم من منظور جزئي
  .الأكبر

                                                 
عة والنشر، بيروت، لبنان، ، دار النهضة العربية للطبادراسات في التنمية والتخطيط الاجتماعي محمد عاطف غيث، )1(

  .19، ص1986
، دار المعرفة الجامعية، مصر، التنمية الاجتماعية، رؤية واقعية من منظور الخدمة الاجتماعيةهناء حافظ بدوي، ) 2(

  . 233، ص2000
 Maheu Rene, La civilisation de l'universel, ed, Laffont, Paris, 1991, pp25-45.)3(  
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  )1(".تعني التحسين في المقدرة الإدارية"  التنمية انإلى " انيصلاح الشنو" يعتبر  -
والمقصود بالمقدرة الإدارية هو القدرة على أداء وظائف الإدارة من اتخاذ قرارات واتصال وقيادة، 

على اتخاذ القرارات تعني  فالمقدرة .ب الإداريان هذا التعريف يتناول التنمية من الجانحيث نلاحظ 
محاولة (، واكتشاف البدائل ) تحديد وتوضيح المشكلة المطلوب اتخاذ قرار فيها(القدرة على التشخيص 

  ).سبهاانمقارنة البدائل لاختيار أفضلها و(، والتحليل الذي يعني )الوصول إلى الحلول الممكنة للمشكلة
ية نقل المعلومات وتحقيق فهم مشترك بين المرسل انك المقصود منها هو إمالاتصالأما القدرة على 

  .والمرسل إليه
  )2 (. القدرة على التأثير في سلوك الآخرين لتحقيق الهدف المطلوبتعنيوالقدرة على القيادة 

 التنمية في المؤسسة هي عملية ديناميكية مقصودة ومستمرة، تعنى بتحسين انمما سبق نقول *
 وهذا ضمن الإطار الاجتماعي للمؤسسة .أداء وظائفها المختلفةقدرات الأفراد والجماعات على 

فالأفراد هم أساس التنمية من خلال استخدامهم كبقية الموارد الأخرى المتاحة بغرض إحداث تغييرات 
كمية أو كيفية تكون مطابقة لأهداف المؤسسة من جهة وتزيد من إشباع الأفراد لحاجاتهم الناقصة من 

  .جهة أخرى
ن الإشارة إلى ضرورة مراعاة الخصائص الثقافية لكل فرد لما لها من دور في تفعيل عملية ولابد م

  .لتنمية داخل المؤسسة
  :مفهوم الموارد البشرية -1-2

 ومثلما يضم هذا النظام مواردا .تمثل المؤسسة نظاما منفتحا على بيئته المحيطة، يتأثر بها ويؤثر فيها
تفاعلون حسب مستوياتهم من جهة، ويتعاملون مع متطلبات العمل من ه يضم بشرا يانمادية ومالية، ف

  . ما تؤديه المؤسسة يتأثر إلى حد كبير بنوعية موردها البشريانجهة أخرى، وبالتالي ف
طاقة ذهنية وقدرة فكرية، ومصدر للمعلومات والاقتراحات " فالمورد البشري هو 

  )3(".لإيجابية بالفكر والرأيوالابتكارات، وعنصر فاعل وقادر على المشاركة ا
 المورد البشري يعتبر أهم الموارد التي تضمها المؤسسة، فهو القادر على تحويل المواد إلى طاقة ان

ع هذا التحول في الموارد الأخرى وهو الموظف لها، وهو في ان هو صانسن الاانمنتجة ونافعة، ذلك 

                                                 
، جامعة بيروت العربية، لبنان، دراسة تحليأتية من خلال الأهداف: مفاهيم أساسية في إدارة الأفراد،  صلاح الشنواني)1(

  .51، ص1972
  . 51،52ص .نفس المرجع، ص) 2(
   . 50علي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص ) 3(
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دف الذي من أجل تنميته يتم استثمار وتشغيل طاقات ذاته مورد لا تنتهي طاقاته، حيث يمثل الغاية واله
  .مختلف الموارد الأخرى

تلك الجموع من الأفراد المؤهلين ذوي المهارات والقدرات " كما يقصد بالموارد البشرية 
  )1(".واع معينة من الأعمال والراغبين في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناعنالمناسبة لا

:  الأداء البشري يتوقف على التكامل بين عنصرين مهمين هماان يتضح من خلال هذا التعريف
  . في أداء ذلك العملالرغبةالتي يمتلكها الفرد لأداء عمل معين، والقدرة 

  )2(".جميع الأفراد الذين يعملون بها" ويقصد بالموارد البشرية في المؤسسة 
 نعرض بعض المفاهيم القريبة انبد  الموارد البشرية هم البشر أو الأفراد، ولاانبشكل مختصر فو *

  )3 (:من هذا المفهوم، وهذا لإزالة اللبس والتداخل بين المفاهيم
 الذي يمكنه المساهمة في النشاط الاقتصادي عدا انك هو ذلك الجزء من الس:القوى البشرية/أ

  . العجزة وأصحاب المعاشات والأطفال
  .ولون العملالذين يزاوني للعمل انن للسن القوهم الأفراد البالغ: القوى العاملة/ب
  .ه فيه، والباحثون عنه ولا يجدون فرصة لونهم الأفراد القادرون على العمل والراغب: العاطلون/ج
طلاب الجامعات : هم القادرون على العمل ولا يبحثون عنه مثل:خارج قوة العملالأفراد /د

  .فيهويات، ربات البيوت، المسجونون، الزاهدون انوالث
هم جميع الأفراد الذين يعملون بها، مهما  في المؤسسة البشرية  الموارداننقول في الأخير  */

اختلفت مستوياتهم الإدارية ومهما تمايزت أعمالهم ، حيث يتوفرون على قدرات مختلفة تؤهلهم لأداء 
 ذلك اناعل ف فإذا توافرت القدرة مع الرغبة في إطار منسجم ومتف.تلك الأعمال برغبة وحماس واقتناع

  .يحقق الأداء المتميز للمؤسسة
فالمورد البشري هو طاقة فكرية في الدرجة الأولى، مصدر للاتصالات والتجديد والإبداع 

  .وعنصر إيجابي في المشاركة بالفكر والرأي
  
  
  

                                                 
  . 19.نفس المرجع، ص) 1(
  . 100لعلى بوكميش، مرجع سابق، ص) 2(
  . المرجع نفسه) 3(
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  :مفهوم تنمية الموارد البشرية/1-3
 لتنمية الموارد البشرية، فهي تيعريف الأبعد تناولنا لمفهومي التنمية والموارد البشرية، نخلص إلى الت 

عملية زيادة وتحسين قدرات ومهارات ومعارف الأفراد العاملين بالمؤسسة، وإعدادهم إعدادا صحيحا 
  .بما يتفق مع أهداف المؤسسة من جهة وبما يحقق إشباع حاجاتهم الخاصة من جهة أخرى

ؤسسة وهذا من خلال تمكينهم من فهي تعني بناء قدرات الأفراد بما يرفع مستوى كفاءة الم
  .المشاركة الفعالة في التأثير على العمليات التنظيمية

ت قد أدى إلى اهتمام مكثف بالفرد والتنمية الاتصالافالتطور الذي عرفته تقنية المعلومات و
 - الأخرى مثل بقية المواردا باعتباره مورد-الاهتمام بالمورد البشري تخطى الدور التقليدي لهوالبشرية، 

  . من عدة حاجيات نفسية اجتماعية وثقافيةا مركبإلى اعتباره كلا
ه لم يعد مفهوم تنمية الموارد البشرية مقتصرا على تحسين المهارات بغرض تحقيق انوعليه ف

اط التفكير  والسلوك، ونوعية التدريب، انمالأهداف التنظيمية فقط، بل أصبح يركز على تطوير 
تاج، وكل هذا ن اتخاذ القرارات والعلاقات الاجتماعية وطرق وأساليب العمل والاونوعية المشاركة في

  .يات الأفراد على التحكم في مهاراتهم وقدراتهمانكبهدف زيادة إم
ب مادية مثل إثراء المهام، الحوافز والتشجيعات، ان نلاحظ تنمية الموارد البشرية في جوانويمكن 

  . ، تقديم مزايا وخدمات للعاملينالاتصالثل سهولة ب معنوية نفسية واجتماعية مانوجو
توصيف الوظائف، :  تنمية الموارد البشرية نظام كلي يشتمل على عدة عمليات أهمهاان

  .وغيرها... الاستقطاب، الاختيار، التدريب، الإشراف، تقييم الأداء،
  )1( :الأتيةوسنوضح مفهوم عملية تنمية الموارد البشرية من خلال المعادلة *

الأجور والرواتب والمكافآت (المقابل ) + تقييم الأداء( المتابعة) + إعداد الموارد البشرية(الإعداد 
التنمية ) + الإشراف والتوجيه(الضبط ) +الرعاية لاجتماعية والنفسية والاقتصادية(المحافظة )+ والحوافز

  .تنمية الموارد البشرية) = التدريب ورفع الكفاءة(
  :ية تنمية الموارد البشريةعناصر عمل -2

 )2 (:يأتيتحتوي عملية تنمية الموارد البشرية على عدة عناصر يمكن حصرها فيما 

  
                                                 

، مكتبة الانجلومصرية، القاهرة، مصر، منظور القرن الواحد والعشرون: إدارة الموارد البشريةد سيد مصطفى، أحم) 1(
  . 18، ص 2000

ص .، دار غريب للطباعة، مصر، بدون سنة نشر، صسياسات واستراتيجيات الإدارة في الدول الناميةعلي السلمي، ) 2(
237-239 ..  



 الفصل الثالث                                                                    عملية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة

 54

  .تحليل النظم/2-1
  .وصف وتحليل العمل/ 2-2
  .وصف وتحليل الأفراد/ 2-3

  : هذه العناصريأتيوسنعرض فيما 
  : تحليل النظم-2-1

  :الأتيةتباع الخطوات الموارد البشرية من خلال تستخدم دراسات تحليل النظم في عملية تنمية ا
  .مرحلة وصف النظام الحالي-أ

  . مرحلة تشخيص النظام الحالي ومعرة عيوبه-ب
  .مرحلة تصميم النظام الجديد على أساس التطوير المستهدف-ج
  . مرحلة متابعة وتقييم النظام الجديد-د
  :وهذا من خلال استخدام عدة طرق وأدوات أهمها-
  :ريطة التنظيمية العامةالخ-أ

وهي خريطة عامة تصور التنظيم الكامل موضوع الدراسة والتحليل، حيث قد يكون هذا التنظيم 
  .مؤسسة، إدارة قسم أو أي وحدة تنظيمية أخرى

 .تصور هذه الخريطة التنظيمية التقسيمات الأساسية للتنظيم وخطوط السلطة والمسؤولية فيها
  .طة على معلومات حول الأفراد العملين في التنظيم تحتوي هذه الخريانويفضل 

ا تعطي فكرة شاملة تساعد على تصور الموقف التنظيمي العام في انهوأهمية الخريطة التنظيمية العامة 
  .واع ومستويات التطويرات التنظيمية السابقةانا تساعد على معرفة انهوقت معين، كما 

  :الوصف العام للتنظيم-ب
  :الأتيةوصيف شامل للتنظيم يتضمن أهم النقاط وهو عبارة عن ت

  .ين المنشئة له وتطورها والتعديلات فيهااننشأة التنظيم وتطوره والقو-
  .أهداف التنظيم والجهة التابع لها وفروعه-
  .الاختصاصات والوظائف الرئيسية التي يمارسها التنظيم وفروعه-
  .وصف الوظائف والمسؤولين عنها في التنظيم-
  .اذج والسجلات المستخدمةالنم-
  .أهم المشاكل والمعوقات المعروفة عن التنظيم-
  .العلاقات بين التنظيم وغيره من التنظيمات المماثلة أو المختلفة-
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  :وصف وتحليل العمل-2-2
  :تحليل العمل

  :ه عبارة عنانتحليل العمل ب" عما بوحوش" يعرف 
 وظيفة ةالوظائف على إعطاء معلومات دقيقعملية الحصول على المعلومات التي تساعد محلل " 

معينة وتحديد مضمونها والتعرف على الظروف التي يتم فيها أداء العمل ونوع الصعوبة التي تعترض 
ق بالوظيفة يأتيالقيام بالمسؤولية بحيث يستطيع في النهاية تحديد مواصفات ومؤهلات الشخص الذي 

  )1(".الواضحة المعالم
 في  وضع الرجل المناسب" من عملية تحليل العمل هو محاولة تطبيق مبدأ  الهدف الأساسي ان- 

  ". المناسبانكالم
  :وصف العمل

ه مجموعة من المعلومات المتحصل عليها من الدراسات والملاحظات ان أما وصف العمل يعرف ب
  .تحليل العملالمدونة في تقرير 

ن ناحية الأهداف، والواجبات والهدف من عملية وصف العمل هو التعرف على الوظيفة م-
  )2 (.والمهمات، العلاقة بين الوظائف، طرق الإشراف، كيفية بلوغ التعليمات إلى الجهات المسؤولة

  

  :وصف وتحليل الأفراد-2-3 
 ويتمثل في مقاييس معينة يتم استخدامها لإيجاد الشخص المؤهل لشغل الوظيفة من حيث المقدرة 

  .الزمني والبدني الذي تتطلبه الوظيفةالعلمية، المهارات، المجهود 
  .تحليل طلب الاستخدام، المقابلات، الاختبارات النفسية: وأهم هذه الوسائل نجد

  :أهداف تنمية الموارد البشرية-3
  . هدف أي إدارة هو إيجاد قوة منتجة، مستقرة وفعالةان
 وفي الوقت المحدد وبالمواصفات المطلوب بالقدر الكافي) ازنجالا(تاج نا تحقق الاانهبمعنى : منتجة -

  .الصحيحة
  . العمل أقل ما يمكن ان دورانبمعنى : مستقرة-
  .از المهام بأحسن الطرق وأقل التكاليف وأقصر وقتانج: فعالة-

  :يأتيوعليه يمكن حصر الأهداف الأساسية لتنمية الموارد البشرية فيما 

                                                 
  . 303، ص1984، المؤسسة الوطنية للكتاب، يثة في علم الإدارةالاتجاهات الحدعمار بوحوش، ) 1(
  . نفس المرجع) 2(
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  .من خلال رفع وتحسين القدرة في الأداء: تاجيةنالا-
  .من خلال رفع وتحسين الجودة: الفعالية-
  . العملان من معدل دورانكتماء والتقليل قدر الإمنويعني تحقيق الا: الاستقرار-
مستمرة في المؤسسة فهي ليست مجرد ) ديناميكية وفعالة( تنمية الموارد البشرية هي عملية ان*

  .عمليات مؤقتة أو دورية، واستمرارها من استمرار المؤسسة
قيق أهداف هذه العملية يتم من خلال وضع خطة تنمية متكاملة في عناصرها أو عملياتها، وتح

  . هذه العمليات في العنصر المواليإلى أهموسنتطرق 
  :عمليات تنمية الموارد البشرية-4
 في عملياتها، استراتيجية تخص )*( تحقيق أهداف التنمية تطلب وضع استراتيجية متكاملةان

ختيار، التعيين، التحفيز، التدريب، الإشراف وتقييم الأداء كأهم عمليات تنمية الموارد الاستقطاب، الا
  .البشرية في المؤسسة

  :عملية الاستقطاب -4-1
  :مفهوم عملية الاستقطاب -4-1-1

 ان  يقصد بعملية الاستقطاب تلك المبادئ والأساليب التي تتبعها الإدارة العليا المسؤولة لضم
  .وعيات المطلوبة من الأفرادالحصول على الن

فعملية الاستقطاب هي نشاط تتوجه به الإدارة إلى أسواق العمل المحتملة محليا وخارجيا للتعرف 
على ما هو موجود من الموارد البشرية ، ثم العمل على الاقتراب من المصادر الأقرب من المواصفات 

  )1 (. لحث الأفراد على السعي في طلب العملها مرحلة إقامة علاقات واتخاذ إجراءاتيأتيالمطلوبة ، 
  :مصادر المستقطب -4-1-2

  )2 (: يمكن تصنيف مصادر القوى العاملة إلى نوعين هما
  .المصادر الداخلية والمصادر الخارجية*
تتمثل المصادر الداخلية في إعطاء فرصة للأفراد العاملين بالمؤسسة لشغل الوظائف الشاغرة بها -

هذه الطريقة لشغل الوظائف الكتابية والإشرافية والإدارية، وتسمى هذه السياسة وبالتحديد تتبع 

                                                 
مجموع القرارات والأعمال المتعلقة باختيار الوسائل الهادفة إلى مساعدة الموارد : استراتيجية تنمية الموارد البشرية (*)

  .ها ليكونوا اكثر فعاليةالبشرية على اكتساب المعارف،الاستعدادات والسلوكات التي هم في حاجة إلي
  . 219، ص 1976، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، إدارة الموارد البشريةعلي السلمي، ) 1(
  . 96-93ص .، ص1989، الدار الجامعية، بيروت، إدارة الأفرادعبد الغفار حنفي، ) 2(
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بالترقية من الداخل، غذ قد تكون على شكل ترقيات أو تحويل الأفراد من مركز وظيفي إلى آخر 
  .بنفس المؤسسة أو نقلهم من مراكز أعلى على مراكز أدنى

  :ارج فتتمثل فيأما المصادر الخارجية لاستقطاب الأفراد من الخ-
  .، مكاتب العمل والترشيحات من قبل العاملين الحاليين بالمؤسسةنالإعلا

  : عملية الاختيار-4-2
  :مفهوم عملية الاختيار -4-2-1

 تعتبر عملية الاختيار بمثابة تقييم لمقدرة الأفراد المتقدمين للعمل من خلال استبعاد غير المناسبين 
  .منهم في ضوء احتياجات المؤسسة

  :أهداف عملية الاختيار وأهميتها-4-2-2
  )1 (:يأتيمن أهم أهداف عملية الاختيار التي تؤدي إلى تنمية الموارد البشرية ما 

  .اختيار أفضل المهارات والقدرات المتاحة-
  .تحقيق الاستقرار الوظيفي للعاملين الجدد والقدامى بالمؤسسة-

رفع مستوى الجودة (الفائدة التي تعود بها على المؤسسة أما فيما يخص أهمية هذه العملية فتتجلى في 
رفع روحه المعنوية، الشعور بالرضا، الاستقرار، (، وعلى الفرد نفسه )از، تقليل الغياباتنجوسرعة الا

  ).تحسين العلاقات الاجتماعية بين العمال
  :أسس عملية الاختيار -4-2-3

 من الأسس تختلف تبعا لأهمية وطبيعة العمل في ترتكز الطرق المستخدمة في الاختيار على مجموعة
  .كل مؤسسة

  )2 (: أهم هذه الأسسيأتيوسنعرض فيما 
المهارة، الخبرات السابقة، المستوى التعليمي، المسؤولية، مدى القابلية للعمل، السن، الجنس، 

  .المظهر، الشخصية، تصورات الفرد عن المؤسسة
ر يتم ترشيح عدد من الأفراد لشغلها ثم يتم تعيين بعد مرحلة الاختيا:عملية التعيين-4-3

الناجحين منهم بصدور أمر التعيين، ويكون إصدار الأمر حسب أهمية الوظيفة المراد شغلها فوظائف 
  .الغدارة العليا مثلا تتطلب الحصول على موافقة مجلس الغدارة أو المدير العام

                                                 
 88،   ص1990، مطبعة العمال المركزية، ل تطبيقيإدارة الأفراد، مدخ نعمت شلبية كعب، مؤيد عبد سعيد السامرائي، )1(

 .  
  . 89-88ص.نفس المرجع ، ص) 2(
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 جدارته في العمل، بعدها يتم تقييمه من قبل وعادة ما يتم التعيين لمدة سنة يثبت فيها العامل
 أشهر أخرى في حالة كون 6الرئيس المباشر بغرض تثبيته في الوظيفة، حيث تجدد تجربته في العمل لمدة 

التقييم ليس في صالح الفرد أو يتم  الاستغناء عنه في حالة في حالة عدم ثبوت جدارته ويسمى هذا 
   ."لتجربةالتعيين تحت ا"النوع من التعيين 

ب العمل واقتراح بعض البرامج انوبعد التعيين تبقى مهمة الرئيس المباشر مقتصرة على توضيح جو
     )1 (.التدريبية الملائمة لمعلوماته ومهاراته

   عملية التحفيز  -4-4
  : مفهوم وأهمية التحفيز-4-4-1
 محاولة انوعليه ف، )2(" هارغبات أو حاجات غير محققة يحاول الفرد إشباع"  التحفيز يعبر عن ان

تحفيز المرؤوسين على العمل يقصد بها العمل على إشباع الحاجات الناقصة أو التي يؤدي إشباعها إلى 
ويتم ذلك من خلال مجموعة عوامل وأساليب . دفع المرؤوسين لاتخاذ السلوك أو التصرف المرغوب فيه
ية والمشاركة في وضع القرار، أو مادية ومعنوية قد تكون مادية كالأجور والعلاوات، أو معنوية كالترق

  .معا، فذلك يتحدد وفقا للحاجات غير المشبعة لدى كل عامل
 أهمية التحفيز الذي تعتمده المؤسسة تأتي لغرض تنمية دوافع الأفراد لاتخاذ السلوك، فدوافع ان

ترقية أحد زملاء العمل سلوك الفرد نحو الحصول على مركز  أعلى في العمل قد يكون نتيجة التأثر ب
  ).حافز معنوي(مثلا 

  : أهداف التحفيز-4-4-2
  )3 (:الأتية تحقق الأهداف ان عملية التحفيز التي تتبعها المؤسسة لابد ان
  ).تاجية وتحسين الجودة، زيادة الأجرنزيادة الا(تحقيق الأهداف الاقتصادية -
اجات العمال النفسية والاجتماعية مثل من خلال إشباع ح) المعنوية(تحقيق الأهداف الاجتماعية-

  .ة وتحقيق الذاتانكالتقدير والاحترام والشعور بالم
  
  
  

                                                 
  .92 نعمت شلبية كعب، مرجع سابق، ص )1(
  .13، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، دمشق، سوريا، بدون سنة نشر، صالحوافز عادل حودة، )2(
  .152 نعمت شلبية كعب، مرجع سابق، ص)3(
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  :عملية التدريب -4-5
  :مفهوم التدريب وأهميته -4-5-1

ا من أهم الأساليب المستعملة انهتعتبر عملية التدريب من أهم عمليات تنمية الموارد البشرية كما 
  .لعامللرفع وزيادة كفاءة ومهارات ا

 يزود من خلاله الأفراد بالمعرفة الفنية والمهارات اللازمة، ا تنظيميا التدريب يعتبر إجراءانولهذا ف
  .وعملية ذات بعد اجتماعي يراد منها توطيد العلاقات الاجتماعية بين الرئيس ومرؤوسيه

هارة لأداء وتنفيذ عمل العملية التي من خلالها يزور العاملون بالمعرفة أو الم" ه انيعرف التدريب ب -
  )1(".معين

  :أهداف التدريب -4-5-2
  )2 (:الأتية الغرض من عملية التدريب هو تحقيق الأهداف ان
تاجية نكلما زادت مهارة الفرد العامل والناتجة عن التدريب كلما زاد حجم الا: تاجيةنزيادة الا-أ

  .وكلما زادت جودته
للوظائف والأعمال في وقتنا الحالي يتطلب باستمرار التدريب ب الفنية ان التزايد المستمر في الجوان

  .المنظم والذي يوفر الحد المطلوب من المهارات اللازمة
فر القدر المناسب من المهارات يؤدي إلى رفع الروح المعنوية ا توان :رفع معنويات الأفراد-ب

  .للأفراد وتحسين أدائهم
لى الأسلوب الأفضل لأداء العمل يؤدي على  التدريب الجيد عان: تخفيض حوادث العمل-ج

  .تخفيض معدل تكرار الحوادث
  :استقرار التنظيم ومرونته-د

استقرار التنظيم يعني قدرته على الحفاظ على فاعليته رغم كل الصعوبات التي تواجهه، بما  في 
 يساهم في  وجود رصيد من الأفراد المدربين والمؤهلينانذلك النقص الموجود في الأفراد، لذلك ف

  .استقرار التنظيم
أما مرونة التنظيم فتعني قدرة التنظيم على التكيف مع التغييرات الطارئة في حجم العمل ، ويتطلب 

 .هذا توافر الأفراد ذوي المهارات المتعددة والطارئة
  

                                                 
  .09، ص2001، إيتراك للنشر والتوزيع، مصر، 1، طتحديد الاحتياجات التدريبية السيد عليوة، )1(
  .165-164ص. عبد الغفار حنفي، مرجع سابق، ص)2(
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  :عملية الإشراف-4-6
  :مفهوم الإشراف-4-6-1

لتدخل الدائم لمراقبة وملاحظة أعمال ه عملية إدارية تتحقق عن طريق اانيعرف الإشراف ب
المرؤوسين من قبل رؤسائهم ، وتوجيه جهودهم ودفعهم نحو الالتزام بالأساليب والطرق الصحيحة 

  )1 (.ونيا، والملائمة لتحقيق أهداف العملانعلميا وفنيا وق
 وظيفة  تكونانية لها دور هام في تنمية المورد البشري قبل انسانفالإشراف عملية اجتماعية و

  .تنظيمية يؤديها الرئيس المباشر تجاه مرؤوسيه
  : أهمية عملية الإشراف-4-6-2
  :الأتية عملية الإشراف تحقق أهم المزايا ان
  .تحسين الأداء البشري-
  )2 (.تولد الحماس لدى الأفراد والعمل على تطابق الأهداف التنظيمية مع الأهداف الخاصة للعمال-
يدة بين المشرف ومرؤوسيه باعتبار المشرف كحلقة وصل بين الإدارة خلق علاقات اجتماعية وط-

والعمال، بحيث يحاول التوفيق بين الاهتمام بالعمل ذاته من جهة والاهتمام بالعامل وبحث مشاكله 
  .وإشباع حاجياته الاجتماعية والنفسية من جهة أخرى

  :عملية تقييم الأداء -4-7
تقوم عليها العديد  التي مليات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة تعد عملية تقييم الأداء من أهم ع

 فقرار المؤسسة بالاختيار والتعيين والتدريب وغيرها تقوم على المعلومات .من إجراءات القوى العاملة
  .التي تحصل عليها المؤسسة بعد القيام بتقييم أداء العاملين

وجبها يقاس أداء العاملين طبقا لمهام وواجبات العملية التي بم" ويقصد بتقييم أداء العاملين 
ب اناز الفعلي للفرد وسلوكه وأدائه نحو الأفضل بما يساعد على معرفة جونجالوظيفة في ضوء الا

  )3(".ب القوةانالخلل والقوة في نشاطه لغرض معالجة الخلل وتدعيم جو
  :الأتيةب انو تقييم الأداء يركز على الجانفمن خلال هذا التعريف يمكن القول 

  .أداء الفرد الحالي في ضوء متطلبات العمل والوظيفة-
  .ذا الأخيرهاز المطلوب وكيفية تطويرنجاز الفعلي للفرد والانجالا-

                                                 
، إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، 1 سلسلة تنمية المهارات ، طتنمية المهارات الإشرافية، السيد عليوة، )1(

  .12-11ص.، ص2001
  .417 حنفي، مرجع سابق، ص  عبد الغفار)2(
  .218 نعمت شلبية كعب، مرجع سابق، ص )3(
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ه سيتم التطرق لكل من عمليتي الإشراف وتقييم الأداء بالتفصيل في الفصل انونشير هنا إلى *
  .الموالي
 كل عملية تتكامل انشرية هي وحدة متكاملة في عملياتها، إذ  تنمية الموارد البانفي الأخير نقول *

 كفاءة أداء العنصر البشري يعكس انمع مثيلتها لتساهم في التنمية الشاملة للمورد البشري حيث 
  .بالنتيجة كفاءة الأداء التنظيمي للمؤسسة، والشكل التالي يوضح ذلك

  يةيوضح تكامل عمليات تنمية الموارد البشر) 04(الشكل 
   

     
  
  
   
  
  

  .21غربي، بلقاسم سلاطنية، علي قيرة، مرجع سابق، ص  علي: المصدر
      

  :نظريات تنمية الموارد البشرية-5
 النظرة إلى كيفية تحسين قدرات ومهارات الأفراد تختلف من نظرية لأخرى وهذا ما سنحاول ان

  .ية، ثم مدخل الموارد البشريةانسن بدء بنظرية الإدارة العلمية، نظرية العلاقات الايأتيتناوله فيما 
  :نظرية الإدارة العلمية -5-1

كما هو معروف نشأت حركة الإدارة العلمية في الولايات المتحدة الأمريكية في العشرينيات الأولى 
ع الهائل للتصنيع ووجود الموارد  أهم ما ميز أمريكا في تلك الفترة هو التوسانك، ف20من القرن 

الطبيعية بوفرة، توفر اليد العاملة نتيجة للهجرتين الداخلية والخارجية وهذا لتوفر جعل العامل يخضع 
  .لصاحب العمل وشروطه القاسية

لذلك فقد استدعى هذا الوضع اهتمام مجموعة من الخبراء والباحثين من بينهم         
وبذلك بدأ التفكير الجدي في الوصول إلى المتغيرات الأساسية التي تحكم ،  ) F.Taylor"(تايلور.ف"

  .السلوك التنظيمي

  توصيف الوظائف  الاختيار تخطيط الموارد البشرية

  يؤثر في الاختيار

  يؤثر في الأداء

  يؤثر في تقييم الأداء  يؤثر في التدريب

  يؤثر في تحديد الأجور والحوافز  يؤثر في  الأداء
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  )1 (:الأتيةحيث استندت الإدارة العلمية إلى المبادئ العلمية 
  .استخدام الأسلوب العلمي في الوصول على حلول للمشاكل الإدارية واتخاذ القرارات/أ

وضع الرجل المناسب في " وفق مبدأ (أو البشرية طريقة علمية اختيار الموارد سواء المادية منها /ب
  "). المناسبانكالم

  . وفق تعليمات صارمة من الغدارةانكتقسيم العمل قدر الإم/ج
  .الفصل بين التصميم والتنفيذ حيث يتولى العمال التنفيذ أما الإدارة تهتم بالتصميم والرقابة/ د

  .ع الأفراد على العملاستخدام الحوافز الاقتصادية لتشجي/هـ
  :)2(يأتي أقصى ما يهتم به التنظيم من صفات العامل حسب النظرية العلمية ماانوعليه -
  .تاجهانوتتمثل في الحد الأقصى لما يستطيع الفرد : الطاقة/أ

وتتمثل في الوقت الذي يستغرقه الفرد من مستوى كفاءة محدد وبذل كمية محددة من :السرعة/ب
  .ل معيناز عمنجالجهد لا
وتعني قدرة الفرد على الاستمرار في بذل المجهود العضلي في مواجهة الشعور : الاستمرارية/ج
  .بالتعب
 النظرية العلمية حاولت إيجاد أفضل طريقة للأداء من حيث الحركة انيبدو من خلال هذا العرض *

  ).تاجنعمال الا(والزمن، والوصول إلى ترشيد العمل مركزة على فئة العمال البسطاء
تاج وفق ن أهم ما ركزت عليه هذه النظرية فيما يخص العامل هو وضع الحد الأقصى للاانلذلك ف

مدة زمنية محددة مستعملة في ذلك مقاييس معينة لمراقبة الحركة والوقت، بالإضافة إلى اعتبار الفرد 
كارل "   ما عبر عنهالعامل مجرد آلة له قدرة على الاستمرار في العمل رغم الشعور بالتعب، وهذا

استلاب العامل من كافة قواه الذهنية والجسدية في غياب مصادر تجديد لطاقاته (بالاستلاب " ماركس
  ).الضائعة

به البشري فتناولت ان تجعل التنظيم يسير بطريقة آلية خصوصا في جانإذن أرادت الإدارة العلمية 
ك بغرض لمثل باقي الموارد المادية الأخرى، وذتنمية المورد البشري باعتباره كمورد اقتصادي مثله 

  .ب الاجتماعي للفردانتاجية والربح، وبالتالي خدمة الرأسمالي مهملة في ذلك الجنزيادة الا

                                                 
، 2003: ، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية2، طالسلوك التنظيمي، مدخل بناء المهارات أحمد ماهر، )1(

  . 12ص
  .36 علي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص)2(
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ويظهر هذا في المعايير الموضوعة لاختيار الأفراد وتعيينهم، التركيز على التحفيز المادي باعتبار 
كبر عائد مادي أما فيما يخص الإشراف فهو بمثابة ألحصول على  همه الوحيد هو اا اقتصاديالعامل رجلا

وظيفة تنظيمية توجيهية تتعلق بتعليمات العمل وطرق أدائه، بالإضافة إلى وضع مقاييس معينة لتقييم 
  .أداء العامل والتي على أساسها يخضع الفرد لتحفيزات إيجابية أو سلبية

  :يةانسننظرية العلاقات الا -5-2
الإدارة العلمية جاءت عاكسة للمناخ الفكري ، الاقتصادي والاجتماعي الذي ظهرت ن نظرية ا

ب انا توصف بنظرية الآلة وذلك لإغفالها الجانهتقادات منها نا واجهت مجموعة من الاانهفيه، غير 
  . والاجتماعي للفرد داخل التنظيمانيسنالا

سة القدرات النفسية والذهنية للعامل، ية نحو دراانسنلذلك اتجهت فيما بعد مدرسة العلاقات الا
ع هاوثورن، انالتي أخذت مجالها في مص) E.Mayo) (1928-1932" (إلتون مايو" وكنتيجة لأبحاث 

وهي العوامل الاجتماعية، وبذلك أظهرت . تاجيةن هناك عوامل أخرى تؤثر على الاانبينت ملاحظته 
ا توجد عنده حاجات أخرى انمادة فحسب،و الفرد العامل لا يعمل من أجل المانهذه الدراسات 
ا تمتد لتشمل انم الحوافز لا تقتصر على الأجور والمكافآت التشجيعية وان ومن ثم ف.نفسية واجتماعية

العلاقات الطيبة مع الإدارة ومع الزملاء، المشاركة في اتخاذ القرارات، تشجيع التنظيمات غير الرسمية 
  .وتنمية المهارات

  :يأتيأهم المبادئ التي يقوم عليها هذا المدخل، والتي تتلخص فيما ويظهر ذلك في -
التنظيم هو مجموعة علاقات تنشأ بين مجموعات من الأفراد ، وهنا نلاحظ إبراز دور جماعة /أ

  .العمل في تحقيق الرضا والإشباع النفسي للفرد وأيضا تنمية قدراته 
هداف الجماعات غير الرسمية وتوجيهاتها بما يخدم للقيادة الإدارية دور أساسي في التأثير على أ/ب

  .أهداف التنظيم
ت الرسمية بل توجد أيضا شبكة الاتصالات داخل التنظيم ليست قاصرة على شبكة الاتصالا/ ج
  .ت غير الرسمية والتي لها فاعلية في التأثير على سلوك العاملينالاتصالا
 تتحكم في ا اجتماعيية اعتبرت العامل رجلاانسن نظرية العلاقات الاانمما سبق يبدو جليا  * 

 العمل، حيث تمارس انك التي تأتي من داخل أو خارج مةاتجاهاته وفاعليته المطالب الاجتماعي
  .الجماعات غير الرسمية ضبطا اجتماعيا قويا على عادات العمل واتجاهات الفرد العامل
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 تبادل المهام بين العمال له دور كبير انلى فأشارت هذه الدراسات إلى دور جماعة العمل بالإضافة إ
  .في تنمية قدرات الفرد وإكسابه الخبرات بشكل مستمر، بما يمنح له فرصة الإبداع والابتكار

حيث اعتبرت الفرد كأهم مورد داخل التنظيم، وتنمية قدراته يسمح بتحقيق التلاؤم بين أهدافه 
  .ظيميةالخاصة وخصوصا الاجتماعية منها والأهداف التن

ويظهر هذا في تركيزها على التحفيز المعنوي كوسيلة لتحقيق التقارب بين التنظيمين الرسمي وغير 
الرسمي، بالإضافة إلى إبراز الدور الاجتماعي للمشرف والذي يظهر في إقامة علاقات مع مرؤوسيه 

  .كونه حلقة وصل بين هؤلاء والإدارة
إلى أهمية المقابلات " هاوثورن" ، فقد أشارت تجارب أما فيما يخص عملية تقييم أداء العاملين

الشخصية في معرفة شكاوي العمال ومشاكل العمل وبالتالي التعرف على نقاط الضعف والقوة في 
الأداء، بالإضافة إلى إبراز دور الاجتماعات باعتبارها الوسيلة المناسبة لاتصال الإدارة بالعمال، والتي 

  .شغالاته والإدلاء بآرائه واقتراحاتهانالتعبير عن مطالبه ومن خلالها يستطيع العامل 
ب ان مثل إغفالها للج-يةانسنتقادات التي وجهت لمدرسة العلاقات الانه رغم الاانفي الأخير نقول *

ت دافعا قويا لإجراء انكنتائج دراساتها  " ان إلا -الرسمي للتنظيم وإهمالها للصراع بين الإدارة والأفراد
  ية، توصلت  اغلبها إلى تعميمات تدعو إلى انسنن البحوث في مجال العلاقات الاالمزيد م

تشجيع المشاركة في اتخاذ القرار، كما اهتمت بأوضاع جماعات العمل وفرص التدريب والتعلم 
، وهذا باعتبار الجماعة وحدة للتحليل لها قيم وتقاليد مشتركة وأيضا قواعد لضبط العمل )1("للعمال

ه الوقوف في وجه انكتاج، وبذلك يشكل أعضاء هذه الجماعة فردا واحدا بإمنقف الاكتحديد س
  .الإدارة ومواجهتها

  :مدخل الموارد البشرية -5-3
يعتبر مدخل الموارد البشرية حديث نسبيا في إدارة الأفراد، بدأ استعماله مع مطلع السبعينات من 

ة من منظور شامل ومتكامل يسمح للمؤسسة ، حيث يتناول هذا المدخل الموارد البشري20القرن 
  .يهما إشباع حاجات الأفرادانبالاستفادة بطريقتين أولهما زيادة الفعالية التنظيمية وث

 بعضهما البعض ، ويظهر ن الأهداف التنظيمية وحاجات الأفراد تكملاانإذن هذا المدخل يعتبر 
  )2 (:يأتيهذا في أهم مبادئ هذا المدخل والتي تتلخص فيما 

                                                 
  .45 نفس المر جع، ص)1(
  .21،ص1999، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةسن،  راوية محمد ح)2(
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) الاستثمار( يحقق انه يمكن ان الأفراد عبارة عن استثمار ، إذا تم تنميته وإدارته بشكل فعال فان/أ
  .تاجيةننتائج طويلة الأمد للمؤسسة تتجلى في زيادة الا

لابد من توجيه السياسات والبرامج لإشباع الحاجات الاقتصادية والنفسية معا للفرد من جهة، /ب
  . تحقق هذه البرامج التوازن بين حاجات الأفراد وأهداف المنظمةانومن جهة أخرى لابد 

  .لابد من إعداد بيئة عمل مساعدة على تنمية واستغلال مهارات الأفراد العاملين لأقصى حد/ج
 تحقيق التوازن بين تنمية مهارات وقدرات الأفراد من انمن خلال المبادئ المعروضة سابقا نقول *

، حيث يسمح التحفيز المادي عملية دائريةجهة أخرى يتم من خلال جهة وأهداف التنظيم من 
والمعنوي معا بتحقيق إشباع عال للفرد وبالتالي إثارة دافعيته نحو تحسين الأداء، فينتج عن ذلك زيادة في 

تاج أيضا، وهذا ما يجعل المؤسسة تزيد من الحوافز المقدسة كما ونوعا نمستوى الجودة وفي كمية الا
، وهكذا تتكرر العملة وهذا يسمح بتحقيق نتائج المرغوبة لكلا ...)الأجر، التقدير والاحترامزيادة (

  )1().الفرد والمؤسسة(الطرفين 
  :ويمكن توضيح هذه العملية الدائرية في الشكل التالي

  يوضح مدخل الموارد البشرية) 5(شكل 
                             

  
        

  
  
  
  

  )المنظمة(المؤسسة
  .47علي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص: المصدر

                                                 
  ).5( محاولة شرح شخصي للشكل رقم )1(

الفرد

 دافعية عالية

  جودة كبيرة

  تقدير عالي
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   : وضعية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية- 6
 النامية التي تسعى    ان الموارد البشرية تعتبر دعامة النظام الاقتصادي لأي بلد و خصوصا البلد           ان

، و تسخير ما يملـك مـن        إلى تبني استراتيجييات و خطط للاهتمام بالعنصر البشري في عملية التنمية          
  .قدرات في النواحي العلمية في النواحي العلمية و الفنية والتنظيمية لتحقيق التقدم المنشود

تهجت سياسة تنموية تعتمد على التصنيع، حاولت      انو الجزائر بصفتها إحدى الدول النامية التي        
 قادر على الاسـتجابة لمتطلبـات       منذ البداية تبني سياسة تكوينية مناسبة تمكنها من امتلاك وسط تقني          

واعهـا و   انالتنمية، و لا يمكن لك إلا بفتح المجال أمام جميع الموارد البشرية في كل المؤسسات بمختلف                 
، فأهمية العامل   -مثلما سنتناول في مجال دراستنا    –خصوصا الخدمية منها و التكوينية على وجه التحديد         

 وظيفة عمل معينة بل تتعدى ذلـك لتشـمل دوره           ءفي مل ت وظيفته لا ترتبط فقط بدوره       انكمهما  
  .ية و إسهامها في تحقيق أهداف المؤسسةانالمستقبلي في استعمال معارفه و خبراته الميد

 الموارد البشرية لها أكبر الأثر في حياة الأمم، باعتبارها المنبع الرئيسي لنشاطها، فالجزائر بعد               ان"
ا أمام العديد من المشاكل، و خاصة نقص الإطـارات الفنيـة            حصولها على الاستقلال، وجدت نفسه    

ب للبلاد و تعطيل معظم المنشآت الاقتصادية سواء الصناعية منـها أو            انالناجم عن مغادرة الخبراء الأج    
ب إرسـال   انب، إلى ج  انة بالمتعاونين و الخبراء الأج    انستعالخدمية، مما دعا الجزائر في بداية الأمر إلى الا        

 العمل، الاهتمام ببرامج التعليم     انكشاء المراكز المتخصصة، التكوين في م     انكوين في الخارج،    بعثات للت 
  )1(".الفني و التقني في الجامعات و المعاهد العليا و المتوسطة

و في المراحل الموالية، شهدت و ما تزال تشهد تحولات كبيرة في مختلـف مجـالات التنميـة                  
تمدت عدة دعائم رئيسية لتحقيق الأهداف المرجوة من هذه التحولات          الاقتصادية و الاجتماعية، و اع    

و أبرز هذه الدعائم نجد التكوين المهني مثلا يشكل حجر الزاوية في تشغيل وتحريك مختلف قطاعـات                 
  )2(".التنمية

 وسنتناول كما أشرنا . عملية تنمية الموارد البشرية نظام يتكون من عدة عمليات متكاملةان
  .من عمليتي الإشراف و تقييم الأداءسابقا كل 
  ؟فماهي خصائص و مميزات كل من الإشراف و تقييم الأداء في المؤسسة الجزائرية-
  
  

                                                 
  ).بتصرف (199علي غربي و آخرون، مرجع سابق، ص)   1(
  .211نفس المرجع،ص)   2(
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  : وضعية الإشراف في المؤسسة الجزائرية-6-1
كأول شكل من أشكال التنظيم عرفتـه المؤسسـات         – الإشراف في تنظيم التسيير الذاتي       ان-

يكن واضح المعالم، حيث لم يظهر دور المشرف في هذا النموذج كطرف             لم   -الجزائرية بعد الاستقلال  
ن، فلم تكن له مهمة محددة داخل المؤسسة،        يمستقل عن العمال، بل يمارس مهامه كبقية العمال الآخر        

 النقابة هي التي تهتم بالطبقة العاملة و تحاول دفعها و تعبئتها من أجل الوصـول إلى                 انو هذا باعتبار    
 ا بيروقراطي ا الاهتمام الرئيسي هو تحقيق تسيير أو تنظيم عمالي و ليس تنظيم           انكلمنشودة، ف الأهداف ا 

، و لهذا لم يكن العمال بحاجة إلى مشرفين و ذلك في جميع المسـتويات، بالإضـافة إلى                  اأو تكنوقراطي 
  .)1(زا دور المشرف لم يكن باران لذلك ف.تاج و البيعنتكفل العمال بالتسيير و التخطيط و الا

ا لم تكن مختلفة عن مهمة بقية العمال، بحيث لم          انهأما مهمة الإشراف في التنظيم الاشتراكي ف      -
يتقلد رتبا مهنية معروفة داخل المؤسسة تميزه عن غيره، و بالتالي لا تزيد مسؤوليته عن كونـه عـاملا                   

  .الفوارق الاجتماعية بين الناسكبقية العمال، و هذا طبعا تطبيقا لمبادئ الاشتراكية التي تدعو إلى محو 
قد عرفت تغيرا نوعيـا في      " مرحلة التسيير الاشتراكي للمؤسسات      انحيث يرى أحد الباحثين     

تنظيم العلاقات بين العمال و المسيرين، و ذلك بهدف التقريب بين مختلف مسـتويات الإشـراف و                 
  )2(".عينتهم الدولةب المسيرين الذين انالقاعدة، و اشتراك العمال في التسيير إلى ج

 اشتراك العمال في اتخاذ القرارات و المساهمة في التسيير، يعد مؤشرا من مؤشرات الإشراف               ان
  .الجيد الذي يؤدي إلى الرضا عند العمل و الاستقرار الوظيفي

تـاج و التسـويق و غيرهـا أدت    ن المشاكل الكثيرة التي ظهرت في مجال التسـيير و الا ان -
 ـ ا النظام ور تنظيم جديد يحمل مبادئ و أهداف جديدة و هو إعادة الهيكلة، و            بالضرورة إلى ظه    انك

لن يتحقق بمجرد إعادة الهيكلة، بل ينبغي تـوفير         "يهدف إلى تحسين المردودية، لكن تحقيق هذا الهدف         
 ولن يتحقق ذلك    )3(..."ية السائدة في المؤسسة   انسنشروط موضوعية ترتبط أساسا بنوعية العلاقات الا      

إلا بتنشيط القنوات الرسمية للاتصال العمودي بين مختلف مستويات الإشراف من جهة، و بينها و بين                
  .القاعدة العمالية من جهة أخرى

رت عنه سلبيات عديدة مسـت بالدرجـة الأولى   انجأما منح الاستقلالية للمؤسسات فقد  -
ل لقوة عملهم، وذلك من خلال فرض        هذه الاستقلالية هي استغلا    ان، فالعمال يرون    )4(المورد البشري 

                                                 
   .147آمال بوقرة، مرجع سابق، ص)  1(
  .239مصطفى عشوي، مرجع سابق، ص)   2(
  .235س المرجع، صنف)  3(
   153آمال بوقرة، مرجع سابق، ص)  4(
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وتيرة عمل لم يتعودوا عليها، و كذلك تحميلهم كل ما قد ينجر عن عملية تسيير المؤسسة من نتـائج                   
  ....فاض الأجر، ارتفاع وتيرة العملانخسلبية أو إيجابية مثل تسريح العمال، 

ه ينبغي تـدعيم    انسة، ف ت عملية إعادة الهيكلة خطوة أساسية للتحكم في تسيير المؤس         انكفإذا  
هذه الخطوة بإجراءات نوعية، و خاصة فيما يخص أسلوب الإشراف، المشاركة في اتخاذ القرار، وضع               

  .نظام للحوافز سواء الإيجابية منها أو السلبية
ففي المرحلة المستقلة يظهر دور المشرف بوضوح مقارنة بالمراحل السابقة، إذ يؤؤل إليـه دور               

ة اجتماعية داخل المؤسسة    انكرك أساسي لتحسين الأداء، فقد أصبح للمشرف م       تحسيس العمال، و مح   
  .يعرف بها و تحدد وفقها مسؤوليته و امتلاكه لسلطة القرار على مرؤوسيه

  : خلاصة حول وضعية الإشراف في المؤسسة الجزائرية
التي عرفتها  سواء البسيط أو المشرف في مختلف التنظيمات        – الاغتراب الذي أحس به العامل       ان

نتيجة لعدم مراعاة البعد الاجتماعي الثقافي الذي يتميز بـه الفـرد الجزائـري،              هو  المؤسسة الجزائرية   
  .ين التنظيمية للعديد من التناقضاتانبالإضافة إلى احتواء القو

ا من خـلال    انموو تحقيق أهداف التنظيم لا يكون بالتسلط من طرف الإدارة و المشرفين على العمال،               
ية التي تربط بين الطرفين، و الأهم هو الاستفادة من الموروث الثقافي حتى يسهل              انسنة العلاقات الا  نوعي

سجام والتآلف و هـذا     نعلى المشرف توجيه العمال و تنمية مهاراتهم و بالتالي يخلق معهم جوا من الا             
  .لأهداف التنظيمتحقيق كله 

  : وضعية تقييم الأداء في المؤسسة الجزائرية-6-2
اح أو فشل أي مؤسسة بمدى تحقيقها لأهدافها أو استغلالها لمختلف مواردها وخاصة             يقاس نج 

و هذا بغرض اقتراح    . البشرية منها بأكبر كفاءة ممكنة، و لا يتسنى ذلك إلا بإجراء عملية تقييم الأداء             
  .الحل لتفادي التهاون في تأدية المهام الملقاة على عاتق كل فرد داخل المؤسسة

 لتنمية قدرات و معارف الأفراد داخل المؤسسة، و عنصرا          الأداء أصبح أداة و أسلوب     تقييم ا  ان
ات عن أداء الأفراد في الماضي و الحاضر، و         انأساسيا في ترشيد استخدام الموارد البشرية بما يوفره من بي         

  .توقع أدائهم في المستقبل
ريـة السـابقة في محاولاتهـا     الممارسات الإدا انه إذا رجعنا إلى مؤسساتنا، فسنجد       انغير  "

الدائمة للحصول على أفضل النتائج، قد أظهرت قصورها في التحكم في طاقات الأفراد وتنظيمها              
 على المعدات و الآلات     ا التركيز دائما منصب   انكو توجيهها بما يتناسب و الأهداف المرجوة، فقد         
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ر استخدام نتائج التقييم في تحديـد       المتطورة أما الأداء البشري فلم يعط نفس الأهمية، و قد اقتص          
  .)1("علاوة المردودية أو الترقية من درجة لأخرى

 ـ و مع المجهودات الكبيرة التي تقوم بها الدولة في مجال الإصـلاحات، ف             نأما الا  ه لم يعـد    ان
 تجاهل العنصر البشري في المؤسسة خاصة من حيث تقييم أدائه، بهدف تضييق الفجوة بيننا و                انكبالإم
  . الدول المتطورة و تحقيقا لمتطلبات القدرة التنافسية للمؤسساتبين

ه على الرغم من توافر     انويقع على المشرف الدور الأساسي في عملية التقييم، حيث وجد           "
 مسؤولية تقييم الأداء تقع على المشرف وحده و هذا في           انبعض أساليب تقييم الأداء الأخرى إلا       

  )2(". من جميع حالات التقييم% 93
طلاقا من ملاحظتـه لـبعض      انلأداء مرؤوسيه يتم    ) الرئيس المباشر ( تقييم المشرف    انو عليه   

  .الخ...ضباط، الجدية في العملنه، الحضور، الااننوعية العمل أي مدى إتق: المعايير مثل
باختصار ملاحظة مدى أداء العامل لوظيفته و تحقيق المستوى المطلوب منـه في الأداء ومـن                و

 و هذا من خلال     .أخرى مدى قدرته على التقدم و الاستفادة من فرص الترقي و زيادة الرواتب            جهة  
  .إعداد المشرف لتقارير تشير إلى مواطن القوة و الضعف في أداء العامل

و بالإضافة إلى الأساليب التقليدية في التقييم، أصبحت المؤسسة الجزلئرية تتجه نحو استخدام             -
ازاتها مثل مراقبة   انجب أخرى غير    انيتناول المؤسسة من جو   "، الذي   "راتيجيستمدخل التحليل الا  "

يات المؤسسة سواء المتعلقـة بالمؤسسـة أو        انكاتجاه عوامل المحيط، تحليل البيئة التنافسية، تقييم إم       
 هذه الطريقة الجديدة في التقييم لا تنفي الطرق السابقة بـل            ان نشير هنا إلى     انبمحيطها، و لا بد     

  )3("ملهاتك
  :خلاصة حول وضعية تقييم الأداء في المؤسسة الجزائرية

 نجاح أي مؤسسة في تحقيق أهدافها يعتمد بدرجة كبيرة على الأفراد العاملين بها،           انطلاقا من   ان
 وجود نظام رسمي لتقييم أداء العمال بهذه المؤسسات أصبح أمرا ضروريا، ولتحقيق هذه العمليـة                انف

ه يتعين توفير مجموعة من الشـروط       انما يتعلق بتنمية معارف و قدرات الأفراد ف       دورها و بالأخص في   
  )4 (:أهمها

                                                 
، جامعة 2004، جوان 6، العدد مجلة العلوم الانسانية، "تقييم أداء الأفراد آأداة لرفع أداة المنظمات"عبد الناصر موسي، )   1(

  .60-51بسكرة، الجزائر، ص ص
  .122آمال بوقرة، مرجع سابق، ص)   2(
  .96رجع سابق، صعبد المليك مزهودة، م)   3(
  .60عبد الناصر موسي، مرجع سابق، ص)   4(
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ا يهدف أكثر إلى التنمية   انم ،يستهدف المحاسبة لا  ه  ان تغيير نظرة الأفراد للتقييم و التأكيد على         -
  .و التطوير
 . يتسم بالعدالة لجميع الأفراد العاملينان يكون التقييم موضوعيا و ان -
طلاع على نتائج تقيم أدائهم، مع منحهم حق الـتظلم ورفـع             يكون للعمال الحق في الا     ان -

 .الشكاوي
  .ة تدريب القائمين بعملية التقييم على المهارات السلوكية اللازم-
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@ @
       Éia‹Ûa@Ý—ÐÛa   

 

 لعلاقة بين الاتصال وعمليتي ا                                       
  الإشراف وتقييم الأداء بالمؤسسة                                      

  

  : مفاهيم نظرية حول الإشراف-1
   مفهوم الإشراف-1-1
  . إنماط الإشراف-1-2
   الدور الإنسإني للمشرف-1-3

  : مفاهيم نظرية حول تقييم الأداء-2
  . مفهوم الأداء مكوناته-2-1
  أهمية وأهدافه مفهوم تقييم الأداء -2-2
  . طرق تقييم الأداء-2-3

 الاتصال وعلاقته بعمليتي الإشراف وتقييم الأداء في -3
  .المؤسسة 
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  : مفاهيم نظرية حول الإشراف-1
 :مفهوم الإشراف -1-1

  )1 (:تاجية إلى مجموعتينن العوامل المؤثرة في الا"Judson"يصنف 
ا، الوضع الاقتصادي العام، التشريعات الحكومية، مجموعة العوامل الخارجية مثل التكنولوجي -

  ...طلبات المستهلكين، التجديد والابتكار،
ظمة الحوافز، المعلومات، انومجموعة العوامل الداخلية مثل بيئة وتنظيم العمل داخل المؤسسة،  -

  ...عملية الإشراف داخل المؤسسة،
ه يعد ضمن العمليات انتاجية كما نؤثرة في الا الإشراف يعتبر أحد أهم العوامل الداخلية المانومنه ف

  .الجزئية المكونة للعملية الأكبر والمتمثلة في تنمية الموارد البشرية
وقد استخدم الإشراف للتعبير عن العديد من المفاهيم كالتنسيق، التوجيه ، المراقبة، اتخاذ القرارات 

  .وتحديد الأهداف
 ولهذا سنعرض أهم التعاريف .عنى الإشراف  تحديدا دقيقالذلك وجد الباحثون صعوبات في تحديد م

  .للوصول إلى تحديد مفهوم الإشراف
از نجتلك الوظيفة الإدارية الخاصة بملاحظة جهود الآخرين وتوجيههم لا"  الإشراف هو ان-
  ".العمل

ت إشرافية مستويانفسه  جميع المستويات الرئاسية داخل التنظيم تمثل في الوقت انوعليه يمكن القول 
  )2 (.ابتداء من رئيس المصلحة أو المدير العام حتى رئيس أو ملاحظ العمال وهم يقومون بعمل معين

العمال المنتمون (م جميعا يقومون بتوجيه ومراقبة جهود العمال الموجودين تحت رئاستهم انهحيث 
  ).إلى نطاق إشرافهم

ارة الاهتمام في كل فرد نحو عمله والقيام اختيار الشخص للوظيفة وإث:" هانب" هاليسي" ويعرفه -
بتوجيه أخطائه ونقل العاملين إلى العمل الأكثر ملاءمة لهم، والقيام بما يستحقه البعض من تقدير 

سجام مع المجموعة العاملة انومكافأة على حسن الأداء، وتحديد الوضع الملائم لكل شخص في 
خص أداء عمله بمهارة وعناية في ذكاء وحماس على اة والدقة ليتسنى لكل شنمتوخيا العدالة والا

  )3(".أكمل وجه
                                                 

 ،1، دار الطليعة للطباعة والنشر، بيروت، طمفهومها، قياسها،العوامل المؤثرة فيها:الانتاجية وجيه عبد الرسول العلي، )1 (
  .111، ص1983

  .11 السيد عليوة، مرجع سابق، ص)2(
  .287،    ص1975، دار الفكر العربي، لبنان، الأصول العلمية: الإدارة العامة في الدول العربيةي،  أحمد أمين عبد الهاد)3 (
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فن العمل مع الناس يمارس المشرف عليهم "  الإشراف هو ان فيرى عبد الهادي الجوهريأما -
سلطته بطريقة تحقق أقصى فاعلية في أداء العمل ، ويتحقق الإشراف على أكمل وجه في جو تملؤه 

  )1 ("....ب الأفراد المشتركين بما فيهم المشرف بالطبعان من جالنوايا الطيبة والتعاون الجاد
عملية تعليمية بواسطتها يقوم المشرف كوهناك مجموعة أخرى من التعاريف تتناول الإشراف -

تريكي "بتعليم العمال تقنيات العمل وأسسه حتى يؤدوه على أكمل وجه ومنها على سبيل المثال تعريف 
، )عن طريق المشرف(اف هو عملية تعليمية بواسطتها يساعد العمال الإشر " انحيث يرى " دموك

ليتعلموا ولينموا وليطوروا وليحسنوا من مهاراتهم بما يتفق مع احتياجاتهم وقدراتهم، بغرض الوصول 
  )2(".بهم على افضل المستويات الممكنة وبما يتفق مع أغراض وأهداف المنظمة

 الإشراف عملية لها دورها الهام ان موضوع دراستنا باعتبار حاولنا عرض بعض التعاريف التي تخدم*
ه إما وظيفة ان التعاريف المعروضة سابقا تناولت الإشراف على ان لذلك نقول .في تنمية المورد البشري

  .ة، أو عملية أو فنانكوم
ة يمتاز بها شخص معين بفضل مواصفات يمتلكها ويفرد بها عن غيره من أعضاء انكفالإشراف م

فريق العمل، حيث تساعده المواصفات على التأثير في باقي الأعضاء، بغرض تحقيق أهداف المنظمة 
اح انج مسؤولية ان فهذه التعاريف ترى .وأيضا تحقيق أقصى قدر ممكن من الإشباع لحاجيات العمل

  .العمل ترجع إلى المشرف والعمال معا
 كعملية تعليمية هدفها تعليم العمال كيفية تأدية بالإضافة إلى التعاريف التي تتناول عملية الإشراف

  .وظائفهم والقيام بأدوارهم على أكمل وجه
ة وظيفية، هو عبارة عن فن بناء العلاقات انك يكون وظيفة أو مان الإشراف قبل انمما سبق نقول *

م وتحسين ه عملية تعليم المرؤوسين وتنمية مهاراتهانية بين كل من المشرف والمشرف عليهم انسنالا
  .قدراتهم بما يتفق مع حاجاتهم الخاصة من جهة ويحقق أهداف المؤسسة من جهة أخرى

ورغم وجود بعض التعريفات التي تعتبر  جميع المستويات الرئاسية داخل المؤسسة هي مستويات 
 مال، وهنا  نركز في بحثنا على المشرف باعتباره حلقة الوصل بين الإدارة العليا وفئة العنا انفإشرافية، 

 

                                                 
  .151،  ص 1998، المكتب الجامعي الحديث، مصر،قضايا ومفاهيم: علم اجتماع الإدارة عبد الهادي الجوهري، )1 (
  .19، مكتبة القاهرة الحديثة،القاهرة، ص1، طالاشتراكيالقيادة والتخطيط لمجتمعنا  فتوح أبو العزم، فارس خليل وهبة، )2 (
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 في نجاح وتفعيل العملية الإشرافية من خلال الخبرة والمهارات التي انيسننؤكد على دور العامل الا
 لذلك لابد من الأخذ بعين . فالأفراد لهم صفات مختلفة تميز كل شخص عن الآخر.يتوفر عليها المشرف

  .الاعتبار هذه الفردية في السمات
لمشرف في نقل شكاوي مرؤوسيه إلى الإدارة ومشاكلهم في العمل ولابد من الإشارة هنا إلى دور ا*

  .وأيضا في مطالبهم في الأجور والترقية والخدمات الاجتماعية
  :اط الإشرافانم/1-2

اط الإشراف تبعا لمعايير معينة، حيث يمكن نمتوصلت العديد من الدراسات إلى عدة تصنيفات لا
  :يأتيتوضيح ذلك فيما 

  :رجة توضيح تفاصيل العملالإشراف من حيث د-
 الإشراف العام     - أ 

  . يأتيالإشراف التفص- ب
  : الإشراف من حيث درجة الاهتمام بالعامل-
  .الإشراف الموجه نحو العمال - أ 

  .تاجنالإشراف الموجه نحو العمل والا -  ب
  : الإشراف من حيث المشاركة في اتخاذ القرار-
  ).ركالمشا(الإشراف الديمقراطي - أ   

  ).الاستبدادي(وتوقراطيالإشراف الأ -   ب
  .الإشراف الفوضوي -   ج

نا نركز على ان على تصنيف الإشراف من حيث درجة الاهتمام بالعامل، باعتبار يأتيوسنركز فيما 
 هذا التقسيم سيغطي باقي التقسيمات السابق انالمورد البشري كأهم مورد في المؤسسة، بالإضافة إلى 

  (*).ذكرها
  :الإشراف الموجه نحو العمال/1-2-1

في هذا النمط من الإشراف تكون مهمة المشرف هي الاهتمام بالعامل، وبحث مشاكله وإزالة 
نواحي عدم رضاه، وهو بذلك ينفق جزء كبيرا من وقته مع العمال، وبحث مشاكلهم والتأكد من 
                                                 

 الإشراف الموجه نحو العمال یتضمن آلا من الإشراف العام والإشراف الدیمقراطي، فهو یعطي الحریة للعامل في آيفية أداء (*)
لأهداف وطرق ، بالإضافة إلى منح فرصة للمرؤوسين للمشارآة في وضع ا)إشراف عام(عمله دون إعطائه آل التفاصيل 

  ).إشراف دیمقراطي(العمل
 .أما الإشراف الموجه نحو العمل فهو یتضمن آلا من الإشراف التفصيأتي والإشراف الاستبدادي
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 فالإشراف  في نظر .سجام علاقاتهمانم و بينهالاتصالتوافقهم مع أعمالهم، وقدرتهم على أدائها، وتقوية 
 تكون مهمة رسمية وإدارية، أو كما عبر عنها أحد انهذا المشرف هو وظيفة اجتماعية ونفسية قبل 

هو المشرف الذي يركز على العامل ويحترم كرامة رجاله كآدميين، ويكون متفهما لمشاكلهم، :" الباحثين بقوله
  )1(". يريهم كيف تجنبوا تكرار الأخطاء أكثر من اهتمامه بمعاقبتهمانوإذا ارتكبوا أخطاء يهتم أولا ب

  :تاجنالإشراف الموجه نحو العمل والا-1-2-2
تاج، نينصب الاهتمام في هذا النمط حول الطرق الفنية وأساليب وطرق العمل المساهمة في زيادة الا

والرقابة الدقيقة، فهو نادرا ما  المشرف في هذه الحالة يركز على العمل ذاته من حيث التخطيط انأي 
  .ية للعامل الذي يشرف عليهانسنيراعي الناحية الا

تاج تكون اتجاهاته ومشاعره منعزلة عن عماله، فهو يعتبرهم ن المشرف الذي يركز على العمل والاان
  .تاج فقطنمجرد آلات مهمتها هو الا

ك في عدم الرضا عن يؤثر هذا النمط من الإشراف سلبا على أداء العمال ويظهر ذل
  ...العمل،عدم الاستقرار في العمل، التغيب، حوادث العمل،

تاجهم عن المشرفين المهتمين انالمشرفين المهتمين بالموظفين يزيد  " انوقد بينت الدراسات *
وا اقل انكفالمشرفون الذين يوبخون ويهددون ويضعون طلبات كثيرة على العمال "،)2"(بالعمل
 )3".(نجاحا

  : للمشرفانيسن الدور الا-1-3
 و ذلك بناء على ،از العملنجيعتبر المشرف المسؤول عند ملاحظة و توجيه جهود مرؤوسية لا"

السلطة المخولة إليه فهو متخصص في وظيفته وفي نفس الوقت مشرف على غيره من العمال لذلك 
شراف من جهة و من  يكون المشرف المسؤول عن عمل معين متمكنا من فن القيادة والإانلا بد 

  )4(".جهة أخرى على دراية بتفاصيل هذا لعمل
هذا بالإضافة إلى ضرورة مراعاة الحاجات غير المشبعة لدى كل عامل، حيث تختلف ضرورة الحاجة 

  .و أهميتها من فرد إلى آخر
 أهمية دور المشرف هنا تظهر في محاولة إشباع حاجات مرؤوسيه عن طريق مشاركتهم في انوعليه ف

  .العمل و أيضا تنمية قدراتهم و مهارتهم
                                                 

  .129، ص1974، مكتبة الانجلومصرية، مصر، الإشراف والانتاجية حسن رشدي التودي، زيدان مصطفى، )1 (
  .261، ص1966إبراهيم علي اليكرسي، : مة، ترجانماط جيدة في الإدارة رينيس ليكرت، )2 (
  .133 حسن رشدي التودي، زيدان مصطفى، مرجع سابق، ص)3 (
  )بتصرف (13، مرجع سابق، صتنمية المهارات الإشرافيةالسيد عليوة، )4 (
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  : لدى العاملين و المتمثلة فيالأتية للمشرف في إشباع الحاجات انيسن   ويتجلى الدور الا
  .انإشباع رغبة العامل في الاطمئن  - أ

 .تماءنإشباع حاجة العامل إلى الا  - ب
 .إشباع حاجة العامل إلى تحقيق ذاته  - ت

  

   :ان إشباع رغبة العامل في الاطمئن-أ
فسي، حيث يتمثل المادي في العثور على عمل الن بنوعيه المادي و انوالمقصود هنا هو الاطمئن

  .فاق على حاجاته الضروريةنمناسب يصمن دخلا ماليا يكفي للا
 يكون العامل واثقا من نفسه ومن رئيسه، ملما بما هو المطلوب منه ان النفسي يعني انأما الاطمئن

  .أداؤه على وجه التحديد
  : يشبع هذه الحاجة من خلال عدة طرق أهمهاان يمكن للمشرف و

  .تحديد وظيفة كل عامل تحديدا دقيقا و كاملا -
 .توضيح جميع التعليمات و القرارات -
 .عدم تناقص المشرف في آرائه و اقتراحاته -
  )1 (.الإصغاء للمرؤوسين و مشاكلهم -

  :تماءنإشباع حاجة العامل إلى الا-ب
اد علاقات طيبة مع أعضاء جماعة العمل التي ينتمي إليها العامل ومن جهة أخرى تماء هنا إيجن الاان

  .يعني خلق علاقة وطيدة بين العامل و المؤسسة
في احترام معايير و عادات الجماعة والعمل على ) مع جماعة العمل(حيث تظهر العلاقة الأولى 

 أما النوع الآخر . تحقيق الإشباع النفسية مرموقة داخل هذه الجماعة و أيضاانكتطبيقها بغرض تحقيق م
 و افيظهر في محاولة العامل تحقيق الأهداف التنظيمية للمؤسسة، قصد استمرار ه) تماء إلى المؤسسةنالا(

  )2 (:يأتي و من أهم وسائل تحقيق هذه الحاجة ما .بقائها
  .عملعقد الاجتماعات الدورية لمناقشة مشاكل مجموعات العمل ومدى تقدمها في ال -
 .لية تبادل المهام بين أعضاء الجماعة الواحدة خصوصا أثناء تراكم العمانكتشجيع إم -
 .تشجيع المرؤوسين على تقديم مقترحاتهم -

                                                 
  .60-59 ص صنفس المرجع،) 1 (
  .183ة، الإسكندرية، مصر، ص، دار الجامعات المصريالسلوك الانساني والإدارة الحديثةإبراهيم الغمري،  )2 (
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  :إشباع حاجة العامل إلى تحقيق ذاته -ج
، وتتمثل في الحاجة  "ماسلو" الحاجة إلى تحقيق الذات تمثل قمة الحاجات في هرمانكما نعرف ف

  .ى آمال الفرد و أهدافه أي تحقيق الصورة المنشودة في تصورهإلى تحقيق أقص
  )1 (:يأتيو يظهر هنا دور المشرف فيما 

  .إخبار العامل بكيفية تحسين أدائه و أيضا مركزه -
إتاحة الفرصة أمامه لاكتساب مهارات جديدة سواء عن طريق التدريب أثناء العمل أو خارج  -

 .أوقات العمل
 .فر لديه من قدرات و كفاءةا أعلى ذات مسؤولية أكبر نتيجة لما يتوترقية العامل إلى مناصب -

كبر قدر ممكن من الحاجات المذكورة سابقا يبقى أ دور المشرف في تحقيق انفي الأخير نشير إلى  •
:  يتأثر بعوامل أخرى مثللعامل سلوك هذا انكجزء فعال من الإطار العام الذي يعيشه العامل، لا

 . وغير ذلك من العوامل المؤثرة في عمله الرسمي  الأصدقاء،حالة الأسرة، جماعة

 

  :مفاهيم نظرية حول تقييم الأداء -2
ه سيتم التركيز على كل من الإشراف وتقييم الأداء باعتبارهما عمليتين ضمن انكما ذكرنا سابقا ف

: طلاقا منانداء  تقييم الأيأتي وبعد التطرق للإشراف سنتناول فيما .عمليات تنمية الموارد البشرية
  .مفهوم الأداء ومكوناته، مفهوم تقييم الأداء وأهميته وأهدافه وصولا إلى طرق تقييم الأداء

  :مفهوم الأداء ومكوناته -2-1
  :مفهوم الأداء -2-1-1
وخصوصا في البحوث التي تتناول المؤسسة لم تسمح بالوصول " الأداء"  كثرة استخدام مصطلحان

  .لهذا المصطلحإلى مدلول متفق عليه 
الأداء لغة يقابل اللفظ  " ان نشير إلى انه قبل الخوض في وجهات النظر هذه لابد انلذلك ف-
، والتي اشتقت منها اللفظة "إعطاء كلية الشكل لشيء ما"  الذي يعني  )Performare( اللاتيني 

  .)2("بها التنظيم أهدافهاز العمل أو الكيفية التي يبلغ انجالتي تعني ) Performance(  ليزية نجالا
از العمل من أجل تحقيق أهداف التنظيم، فهو يركز انج هذا التعريف يربط الأداء بكيفية اننلاحظ 

  ". الكفاءة" على  

                                                 
  .61، مرجع سابق، ص تنمية المهارات الإشرافيةالسيد عليوة،  )1 (
  .86 عبد المليك مزهودة، مرجع سابق، ص)2 (
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أي نشاط أو سلوك يؤدي إلى نتيجة ، وخاصة السلوك الذي يغير " هانكما يمكن اعتبار الأداء ب-
  )1(".المحيط بأي شكل من الأشكال

 الأداء بالسلوك أو النشاط الذي يتم من خلاله تغيير المحيط ان خلال هذا التعريف اقتريتجلى من
  .الذي تم فيه هذا الأداء بأي شكل من الأشكال

الأهداف أو المخرجات التي يسعى النظام إلى تحقيقها ولهذا فهو مفهوم " ويقصد بالأداء أيضا -
  .)2("حقيق هذه الأهدافيعكس كلا من الأهداف والنظام في حالة الحركة لت

 أي مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها المسطرة الفعاليةه يركز على الأداء من ناحية انأما هذا التعريف ف
ه يضفي البعد الاستراتيجي اندة، كما انظمة فرعية متسان يتكون من ا كلياوهذا باعتبار المؤسسة نظام

  .ركية أو الديناميكية التي تميز أداء المؤسسةعلى مفهوم الأداء، هذا بالإضافة إلى إشارته إلى الح
وما يلاحظ على التعاريف المعروضة سابقا هو تركيزها على أداء المؤسسة ككل أي أداء جمع *

  .موارد المؤسسة بما في ذلك أداء المورد البشري
 "لذلك نجد بعض الباحثين تناولوا الأداء كمفهوم مقتصر على المورد البشري فقط، حيث يرى -

  : أداء الفرد لعمله يعنيان" أحمد صقر عاشور
  )3(".شطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عملهنقيام الفرد بالا" 
  :ه يعنيانوهو ما يراه باحثون آخرون حينما عرفوه ب-
تاجية والعمليات المرافقة لها نالكيفية التي يؤدي بها العاملون مهامهم أثناء العمليات الا" 

  )4 ("....تاج المتاحةنائل الاباستخدام وس
 التعاريف التي تطرقنا لها حصرت الأداء في أحد بعديه بجعله مرادفا إما انمما سبق تناوله نقول *

أو اقتصاره ) أداء المؤسسة(للكفاءة أو الفعالية، بالإضافة إلى اعتبار الأداء إما مرتبطا بالمؤسسة ككل 
  .على أداء المورد البشري فقط

 العنصر البشري يمثل أحد أهم ان، وهذا باعتبار الأداء البشريسنركز في دراستنا على ه انلذلك ف
 المورد البشري على النقيض من ذلك انت الموارد الأخرى تهتلك عبر الزمن فانكموارد المؤسسة، فإذا 

  : تزيد قيمته وأهميتهانيمكن 
  :الأداء نضع التعريف التالي لمفهوم انوسنحاول 

                                                 
  .244 عشوي، مرجع سابق، صى مصطف)1 (
  .35، ص1985ي، ، دار الفكر العرب1، طالإدارة والتخطيط الاستراتيجي في قطاع الأعمال والخدمات عايدة سيد خطاب، )2 (
  .50أحمد صقر عاشور، مرجع سابق، ص) 3 (
  .86عبد المليك مزهودة، مرجع سابق، ص)4 (
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شطة والمهام المختلفة التي تتكون منها أعمالهم، من خلال ناز العمال للاانجعن مدى يعبر الأداء 
" لدى المؤسسة بالكامل دون إسراف أو ضياع وهذا ما يعبر عنه  بـ  (*)استخدام الوسائل المتاحة 

  ".الفعالية" ، بغرض تحقيق الأهداف المرسومة وهو ما يمثل "الكفاءة
لمجهود والنتيجة، فهو بمثابة معلومة تبين درجة بلوغ الغايات والأهداف فالأداء يمثل العلاقة بين ا

  .طلاقا من الوسائل المتاحة لديها انالمتبعة من طرف المؤسسة وهذا 
  :ن ومتكاملاان متلازمان الأداء يتحدد من خلال عنصر الكفاءة والفعالية، وهما وجهانإذن 

  .ل تكلفة ممكنةوتعني كيفية الوصول إلى الهدف بأق : الكفاءة-
  .مدى تمكن المؤسسة من تحقيق ذلك الهدف اعتمادا على الوسائل والإجراءات المختارة: الفعالية-
وأهم ما أصبح يميز المؤسسات الحالية هو إضفاء الطابع الاستراتيجي على مفهوم الأداء ببعديه -

قدرتها على تنفيذ  أداء المؤسسة يتجسد في ان Angelierحيث يرى "، ) الكفاءة والفعالية(
  )1(".استراتيجيتها وتمكنها من مواجهة القوى التنافسية

  .إذن أصبح الأداء مرتبطا بالطابع الاستراتيجي وبالقدرة التنافسية للمؤسسة
  :مكونات الأداء -2-1-2

تاجها وتطويره، أو تحسين خدماتها المقدمة ولا يكون ذلك إلا انتسعى جميع المؤسسات إلى زيادة 
  .ل تحقيق الأداء الأفضل للعاملمن خلا

  :هي،  وويتحدد أداء الأفراد العاملين من خلال ثلاثة عوامل أساسية يتحقق من خلالها 
  .الدافعية، القدرات والإدراك

  )2 (:حيث يمكن صياغة معادلة للأداء على الشكل التالي
    
  

 على الأداء مع قدرتهمل مع  العادافعية الأداء هو محصلة تفاعل انمن خلال هذه المعادلة نفهم 
  . لمحتوى عمله ولدوره الوظيفيإدراكه

                                                 
  ...المادیة، المالية، البشریة والمعلومات،=  الوسائل المتاحة  (*)
  .96عبد المليك مزهودة، مرجع سابق، ص)1 (
  .65 أحمد صقر عاشور، مرجع سابق، ص)2 (

  الإدراك× القدرات × الدافعية = الأداء 
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 يؤثر أحد هذه العوامل لوحده على انه لا يمكن بأي كل من الأشكال انوالمقصود هنا بالتفاعل هو 
 ولفهم هذه العلاقة لابد من التعرض لكل عامل على .ا يتم ذلك بامتزاجه بالعاملين الآخرينانمالأداء و

  .هحد
   :راكالإد/أ

تقاء، وتنظيم وتعديل أو تغيير وتفسير المعلومات التي تأتي نعمليات ذهنية تقوم بالا"  الإدراك هو ان
  1".طباعات والمعاييرنعن طريق الحواس، وذلك حسب الا

تقاء منها وتفسيرها وتنظيمها واستيعابها متأثرا في ن الفرد يستقبل عدة مؤثرات يقوم بالاانومنه ف
  .    براته السابقة وطبيعة خصائص تلك المؤثراتذلك بدوافعه وخ

 نجاحه على مدى يتوقف عن ما تقدمه المؤسسة من مثيرات لتوجيه سلوك الأفراد في أدائهم للعمل، 
  .إدراك هؤلاء لهذه المثيرات بالكيفية التي تقصدها المؤسسة

يها عامل معين  فمثلا المكافآت التي يحصل عل. مستوى الإدراك يختلف حسب الأفرادانكما 
ا محاباة ودليل على عدم انها مقابل كفاءته وجدارته، ولكن قد ينظر إليها عامل آخر بانهيفسرها ب

  .موضوعية الإدارة
  :  القدرات/ب

 انتعتبر القدرات عاملا هاما في تحديد الأداء بتفاعلها مع كل من الإدراك والدافعية، والقدرة نوع
حيث تقترن القدرات العقلة بالذكاء مثل القدرة على فهم )  عقليةقدرات عقلية وغير(  موروثة فطرية

يها، أما القدرات غير العقلية فتشمل قدرات الحواس مثل حدة البصر والسمع، التمييز انالكلمات ومع
  .يةانبين المثيرات الصوتية المختلفة، القدرات الحركية مثل اللياقة والكفاءة الجسم

 البيئة والخبرات السابقة للفرد دورا هاما في تؤدي والتي المكتسبةرات  فهو القدانيأما النوع الث
  .2تكوينها، وتكتسب هذه القدرات عن طريق التعلم والتدريب

  :الدافعية/ج
تختلف جهود العمال المبذولة داخل المؤسسة وأيضا درجة المثابرة في الأداء ومستوى الاهتمام 

  . أداء المهام الموكلة إليهمبالعمل، وهذا الاختلاف ينعكس على كفاءة
وهذا التفاوت هو نتيجة اختلافهم في درجة الحماس والرغبة في الأداء وهذا ما يطلق عليه قوة 

  .الدافعية لأداء العمل

                                                 
  

.66نفس المرجع، ص    )1(   
  .95 أحمد صقر عاشور، مرجع سابق، ص)2( 
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القوة التي تحرك وتستثير الفرد كي يؤدي العمل أي قوة الحماس والرغبة " ومنه فالدافعية هي
س في كثافة الجهد الذي يبذله الفرد في درجة مثابرته للقيام بمهام العمل، وهذه القوة تنعك

  )1(".واستمراره في الأداء وفي مدى تقديمه لأفضل ما عنده من قدرات ومهارات في العمل
 فمثلا أثر القدرة على . هي علاقة تكامليةة العلاقة بين هذه العوامل الثلاثانوكما ذكرنا سابقا ف*

  . ا بمستوى كل من الدافعية والإدراكانما والأداء لا تتحدد بدرجة القدرة وحده
  :مفهوم تقييم الأداء، أهميته وأهدافه-2-2
  :مفهوم تقييم الأداء-2-2-1

" نظام تقييم العاملين" قياس الكفاءة" تعددت التسميات التي أطلقها الباحثون على تقييم الأداء، منها
  ".تقييم الأداء" تشارا هو مصطلح ان الأكثر ان، إلا 

  : بعض تعاريف تقييم الأداءيأتيرض فيما وسنع
دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم " يقصد بتقييم أداء العمال -

أثناء العمل، وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمالهم الحالية، وكذلك 
لمستقبل، وتحملهم لمسؤوليات أكبر أو الترقية ية النمو والتقدم للأفراد في اانكللحكم على إم
  .)2("لوظائف أخرى

 الهدف من عملية تقييم الأداء هو الحكم على مدى نجاح العمال انمن خلال هذا التعريف نلاحظ 
  .ية النمو مستقبلا والتدريب على تحمل أعباء أكبرانكودرجة كفاءتهم وأيضا إم

ا جزء من عملية الرقابة انه إلى عملية تقييم الأداء على كما توجد العديد من التعاريف التي تنظر-
  :منها

قياس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المطلوب تحقيقها أو الممكن "  تقييم الأداء عبارة عن ان
الوصول إليها حتى تكون صورة حية لما حدث ويحدث فقط، ومدى النجاح في تحقيق الأهداف 

  .)3("ل اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسين الأداءوتنفيذ الخطط المصنوعة بما يكف
المطلوبة، ) الأهداف(وعليه عن تقييم الأداء هو عملية قياس ما حققته المؤسسة فعلا مقارنة بالنتائج 

  ).ظمتها الفرعيةان(للوصول على أحكام تقييمية إما تخص أداء المؤسسة أو إحدى وظائفها 
  

                                                 
  .89 نفس المرجع، ص)1 (
اليوم الدراسي حول الانتاجية : ، ورقة بحثية مقدمة فيتقييم الأداء في المؤسسة ودوره في تحفيز العمال بلوناس عبد االله، )2 (

 19د العالمي، جامعة بسكرة، الجزائر، والموارد البشرية كمؤشرات للأداء في المؤسسة الجزائرية في آفاق الانضمام للاقتصا
  .11-01،ص ص2002أكتوبر 

  .95 عبد المليك مزهودة، مرجع سابق، ص)3 (
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  )1(".ا بمثابة عملية مساعدة فقطانمه عملية اتخاذ قرار ووتقييم الأداء لا يعتبر في حد ذات" 
  :هان تقييم الأداء ب "Jean Marie Perritti"  يعرف  نفسهوفي الصدد-
  )2(".مقارنة بين أداء العامل والهدف المحدد"

عملية التقييم تتطلب وجود معيار أو أساس  " ان يرى علي السلمي انفنفسها طلاقا من الفكرة انو-  
  ". إليه أداء الأفراد ويقارن به بغرض الوصول إلى حكم عليهينسب

  :هانويوضح الباحث فكرته هذه بإعطاء مثالين حيث يرى 
تاج من جودة نتاجية من السهل وضع هذه المعايير مثلا في شكل كمية محددة من الانفي الأعمال الا*
  .معينة
غيرها من الوظائف الذهنية والفكرية، أما الأعمال الإدارية وأعمال المشرفين وأعمال البحوث و*

 تقييم الأداء فيها يعتمد على ملاحظات الرئيس المباشر لصفات وخصائص العامل مثل القدرة على انف
  )3(".اتخاذ القرارات ، المواظبة، العلاقات مع الرؤساء والزملاء

 بدراسة وتحليل أداء  نضع تعريفا إجرائيا لتقييم الأداء، فهو يعني عملية مستمرة تسمحانسنحاول 
طلاقا من معايير انازات، ومقارنة ذلك بالأهداف المحددة، وهذا انجالعاملين لعملهم وما حققوه فعلا من 

تاجي أو نتاج ومستوى جودة معين في العمل الانتحديد كمية الا(معينة تختلف حسب طبيعة العمل 
  .)ملاحظات الرئيس المباشر لخصائص العامل في العمل الإداري

والغرض من هذه العملية هو المساعدة على اتخاذ القرارات الخاصة بالاختيار، الترقية وغيرها، 
بالإضافة إلى دورها الهام في تنمية قدرات العامل مستقبلا وتطوير مهاراته من خلال التعرف على نقاط 

  .القوة والضعف في الأداء
  ":سعيد يس عامر" وره  نموذجا لتقييم الأداء حسب ما يتصيأتيونقترح فيما *

ات الشخصية للعامل، تليها أهم العناصر التي تحتويها استمارة تقييم انيحتوي هذا النموذج على البي
  .الأداء، وفي الأخير النتيجة التي يصل إليها المكلف بالتقييم وتاريخ التقييم

  :يأتيويمكن توضيح ذلك فيما 
  
 
 

                                                 
  . المرجع نفسه)1 (

Jean marie perritti, Dictionnaire de ressources humaines, caralodexamps,1993,p97.) 2(   
  .406-405ص.،ص1992د الإدارة العامة،الرياض، ، معه1،طإدارة السلوك التنظيمي ناصر محمد العديأتي،)3 (
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  .م الأداءاستمارة توضح نموذج مقترح لتقيي : 06شكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 

  :تاريخ التعيين:                                  اسم الموظف
  :المسمى الوظيفي:                             الإدارة التابع لها

  :          إلى:             تقييم الأداء للفترة من
  

القدرة على التفاعل والانسجام مع عملاء المؤسسة من أجل خلق جو مناسب مع المتعاملين/1
  .خارج المؤسسة

  :.............................................................التعليق
  .القدرة على التفاعل والانسجام مع عمال المؤسسة أي مدى التعاون-2
  .عام للعامل واختيار الملبس الملائم لظروف الموقف وعادات المجتمعالمظهر ال-3
  .الاستعداد تجاه المؤسسة وتجاه السياسات والإجراءات-4
  .مدى الاعتماد على العامل في انجاز مهامه العادية في حالة عدم  وجود الرقابة المباشرة له-5
 ).دون تشويه وهل لديه روح المبادرةمدى المحافظة على نقل المعلومات (الاتصالات والمبادرة-6
  ).مدى إلمام العامل بتفاصيل عمله(المعلومات الوظيفية-7
  ).الحضور والانصراف(مدى الانضباط بمواعيد العمل-8
  ). إلى التفاصيلهمدى الوضوح والدقة والانتبا(نوعية العمل-9

  ).تائج المتوقعةمدى انجاز العامل لكمية العمل المتفق عليها وفق الن(كيفية العمل-10
  .المجالات التي يحتاج فيها العامل إلى تنمية في الخبرة والمهارات*

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

  :التاريخ:............................            المشرف المباشر
  :التاريخ.................           :...........مقيمون آخرون

  :التاريخ:................           تم استعراضه ومراجعته بمعرفة
  

  : ..................................................................جزء خاص بالعامل
 )نتيجة التقييم    (

،استراتيجيات التغيير والتفكير الابتكاري: ريسلسلة التميز الإداسعيد يس عمارة وآخرون،:المصدر
  .107-103ص.، ص2000مركز التميز لعلوم الإدارة والحاسب، القاهرة،مصر، 
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  :أهمية تقييم الأداء وأهدافه -2-2-2
) المساعدة على اتخاذ القرارات( توافر معلومات كافية عن أداء العمال يعود بالفائدة على المؤسسةان

ودات  من ناحيتين هما معرفة مستوى أدائهم من خلال التغذية العكسية، وتقدير المجهالعمالوأيضا يفيد 
  .التي يبذلونها

  :الأتية أهمية تقييم تتجلى في أهم النقاط انوعليه ف*
  ...المساعدة على اتخاذ القرارات المتعلقة بالزيادة في الأجور، الترقية، النقل،/أ

تحديد كل من احتياجات الاختيار والتدريب ومعرفة الثغرات والنقائص في البرامج التدريبية /ب
  .مستقبلا
قابة على كل من العاملين وأيضا المشرفين، وهذا بهدف المتابعة المستمرة للعمال ومن ممارسة الر/ج

  )1 (.جهة أخرى لمعرفة طبيعة العلاقة الموجودة بين الرؤساء ومرؤوسيهم
والأهم هو استخدام تقييم الأداء كوسيلة لتطوير أداء الفرد واقتراح التغييرات التي يحتاجها في /د

  )2 (.فتهسلوكه، مهاراته ومعر
 تطلع الإدارة عمالها بنتائج انصبح من الضروري في المؤسسات المعاصرة أ: التغذية العكسية/هـ

  في التعرف على تقارير تقييم الأداء وهنا يظهر دور .تقييمها لهم بغرض تحسين أدائهم في المستقبل
  .نقاط الضعف والقوة

الاطلاع على النقائص الموجودة في نظام الحوافز بالإضافة إلى تنمية شعور العمال بالمسؤولية، وأيضا 
  .المتبع من طرف الإدارة

هذا فيما يخص أهمية تقييم الأداء التي تنبع أساسا من خلال الأهداف التي يسعى لتحقيقها هذا *
  )3 (:يأتيالتقييم حيث يمكن ذكر هذه الأهداف فيما 

تقال إلى وظائف تتلاءم وقدراتهم وهذا ما نمن خلال معرفة الأفراد المؤهلين للا: الترقية والنقل/أ
  .يساعد على تخطيط الموارد البشرية

  .تحفيز العمال لتحسين أدائهم) ب
تخطيط المسار الوظيفي للعامل من خلال توضيح الخيارات الموجودة أمامه والفرص المتاحة ) جـ

  .مستقبلا

                                                 
  .241-240ص .، ص1998دار مجدلاوي للنشر،عمان، الأردن، ،3،طإدارة الأفراد مدخل كمي مهدي حسن زويلف، )1(
  .214 راوية محمد حسن، مرجع، ص)2(

  .242 مهدي حسن زويلف، مرجع سابق، ص)3 (



     العلاقة بين الاتصال وعمليتي الاشراف وتقيييم الأداء في المؤسسة          الفصل الرابع                         

 85

دخلات لاختيـار المـوارد البشـرية        المعلومات المتوفرة من خلال عملية تقييم الأداء بمثابة م         ان  
ثـلاث    أما أهداف هذه العملية فيمكن اختصـارها في          .وتدريبها، وكمخرجات لتخطيط تلك الموارد    

  :نقاط رئيسية
  .جمع المعلومات) أ

  .التحفيز) ب
فالهدف الحقيقي من تطبيق نظام تقييم الأفراد ليس المكافأة أو العقاب ولكنـه التنميـة،               : التنمية) جـ

التنميـة  "أو  " خطـة التطـوير   " تطلق بعض المؤسسات اسما آخر على نظام تقييم الأداء وهـو             حيث"
  .)1("الذاتية

  : طرق تقييم الأداء-2-3
 لذلك سنحاول التطرق إلى الطرق الأكثر شيوعا والـتي تم           . طرق تقييم أداء الموارد البشرية متعددة      ان

  .تقسيمها إلى طرق تقليدية وأخرى حديثة
  :رق التقليدية الط-2-3-1

يهتم هذا الاتجاه بالصفات أو المميزات والسلوكات المرغوبة لأداء العمل مع تقدير معدل العامل،        
  .بالمقارنة مع مقياس مخصص لهذه الخصائص

  :يأتيونذكر من أهم هذه الطرق ما 
  . القياس المتدرج، طريقة ترتيب الموظفينانطريقة ميز

  :تدرج القياس المان طريقة ميز-2-3-1-1
يعتبر هذا النوع من أقدم أشكال تقييم الأداء المستخدمة، حيث يقوم المشرف بتقييم أداء موظفيه                 

 متدرج من مرتفع إلى منخفض أو من كثير إلى قليل، أو من جيد إلى سيئ، أو بالأرقام                  انباستخدام ميز 
  .)2(من واحد إلى ثلاثة إلى سبعة، أو من مرضي ثم لا بأس ثم غير مرضي

  
    

  
  
  

                                                 
  .42، ص2001 مكتبة لبنان، بيروت، ،1 طسلسلة الإدارة المثلى الحفز لأداء أمثل،  1)(
  .412 ناصر محمد العدیأتي، مرجع سابق، ص 2)(
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  :ويمكن توضيح هذه الطريقة في الجدول التالي*
   القياس المتدرجانيوضح طريقة ميز) : 07(شكل 

 
 غير مرضي  لا بأس  مرضي  جيد  ممتاز  المعيار

            المعرفة بالعمل
           العلاقات بالآخرين

            كمية العمل
            نوعية العمل

            الاعتماد عليه
            المبادرة الشخصية

  .412، مرجع سابق، صيأتيناصر محمد العد: صدرالم
إلى ضرورة عدم   ما يعاب على هذا النوع من القياس عدم اتصافه بالموضوعية، الأمر الذي يؤدي              *  

  .الاعتماد على نتائجه واتخاذها كمرجع لإصدار القرارات الإدارية المتعلقة بالعمل
  :طريقة ترتيب الموظفين -2-3-1-2

 ترتيب الموظفين ابتداء من أحسن موظف إلى الأسوء وذلك حسب صفاتهم            يتم في هذا الأسلوب     
  :في العمل، ويمثل الجدول التالي هذه الطريقة

  يوضح طريقة ترتيب الموظفين): 08(شكل 
  الاسم  الترتيب  الاسم  الترتيب

  أ
  ب
  جـ
  د

  هـ

  )أفضل موظف*(
*  
*  
*  
*  

  و
  ن

  هـ
  ل
  ي

  
  
  
  

 )أسوء موظف(
  .417، مرجع سابق،ص تييأناصر محمد العد: المصدر

 هناك عـدد كـبيرة مـن        انكا متعبة إذا    انه هذه الطريقة بسيطة وسهلة للتنفيذ، إلا        انرغم  *  
  .)1(الموظفين، بالإضافة إلى عدم خلو هذه الطريقة من التحيز الشخصي

                                                 
  .412 ناصر محمد العدیأتي، مرجع سابق، ص 1)(
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  : الطرق الحديثة-2-3-2
رأي، حيث يضع المشـرف     يعطي هذا الاتجاه فرصة للعاملين للمشاركة في اتخاذ القرار وإبداء ال            

والعاملون معا الأهداف التي يجب تحقيقها، ثم تقارن هذه الأهداف مع ما تم تحقيقه، وتكون الأسـاليب                 
  .المستعملة في هذا الأسلوب غالبا بسيطة في التطبيق

  :يأتيونذكر من بين هذه الطرق ما 
  :طريقة الحوادث المحرجة-2-3-2-1

لمباشر للفرد بتدوين الأعمال الإيجابية والسلبية التي يلاحظهـا         تتضمن هذه الطريقة قيام الرئيس ا     
، حيث نجد هنا    )1(على أداء الفرد، بحيث يتم استبعاد الحوادث التي لا تميز بين الأداء الفعال وغير الفعال              

 التي تتضمن مجموعة من الأسئلة والتي تتعلق بسلوك العامل، حيث يضع المشـرف              قوائم المراجعة طريقة  
  )2(:يأتي نعم أو لا أمام هذه الأسئلة ومن بين الأسئلة المطروحة نذكر ما علامة

  هل هو مهتم بعمله؟                       -
  هل لديه معلومات كافية عن عمله؟- 
  هل هو مواظب على الحضور؟           -
  هل يحترم مشرفه؟- 
  هل هو غير عصبي؟                        -
  في وقتها؟هل ينجز أعماله -
  : طريقة الإدارة بالأهداف-2-3-2-2

والغرض من هذه الطريقة هو زيادة مشاركة المرؤوس في وضع الأهداف التي يقـوم بتحقيقهـا                  
واتخاذ القرارات الملائمة لذلك، وتستخدم كأسلوب لقياس الأداء من خلال اتباع خطوات تطبيق هذه              

  )3 (:يأتيالبرامج في المؤسسة و المتمثلة فيما 
يجتمع الرؤساء و المرؤوسين لمناقشة الأهداف والنتائج المراد تحقيقها والتي تدخل ضمن الأهداف العامة       -أ

  .للمؤسسة
يحاول الرؤساء و المرؤوسين وضع أهداف تكون محددة رسميا، واضحة وواقعية وقابلـة للتحقيـق               -ب

  .وقابلة أيضا للقياس
                                                 

، 1997، المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر والتوزیع، 1، طإدارة الموارد البشرية وآفاءة الأداء التنظيمي آمال بربر،  1)(
  .133ص

  .304، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندریة، إدارة الموارد البشريةقي،  صلاح عبد البا 2)(
  .134 آمال بربر، مرجع سابق، ص 3)(
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  .ازها لغرض تقييمهاانجلتي تم  مرة أخرى لتقييم الأهداف اانيجتمع الطرف-جـ
لابد من وضع الحلول المناسبة لنقاط الضعف الموجودة في الأداء وللصعوبات الـتي تعيـق تحقيـق                 -د

  .الأهداف
 تداخل الأهداف وتعقدها داخل المؤسسة يجعل من الصعب         انما يعاب على هذه الطريقة هو       *  

 عدم قبول الأهداف من طـرف       انلإضافة إلى   على العامل البسيط فهم كل هذه الأهداف المتشابكة، با        
  .العمال قد يؤدي إلى تحقيق النتيجة المرغوبة

  : طريقة التحليل الإستراتيجي-2-3-2-3
يعتبر مدخل التحليل الإستراتيجي من الأساليب الحديثة المستخدمة في تقييم الأداء، حيث يتناول               

ا، كمراقبة اتجاه عوامل المحيط، تحليل الصناعة،       ازاتهانجب أخرى غير    انهذا المدخل أداء المؤسسة من جو     
  .)1(يات سواء المتعلقة بالمؤسسة أو محيطهاانكبالإضافة إلى تقييم الإم... تحليل البيئة التنافسية

  : وعلاقته بعمليتي الإشراف وتقييم الأداء في المؤسسةالاتصال -3
عل كرؤساء ومرؤوسين وزمـلاء      التنظيم نسق اجتماعي يضم عدة فاعلين تربطهم علاقة تفا         ان  

وفقا لمزيج من القيم والمعايير والاتجاهات الشخصية، والدوافع والسلوكيات، حيث يمثل هؤلاء الأفـراد              
  ...)المال، الآلات، الأرض، المواد الخام،(موردا يفوق في أهميته باقي الموارد الأخرى 

يا، حيث بقدر فاعلية أداء هـذه       دة وظيف انساق فرعية متس  انونسق التنظيم يتكون من مجموعة        
  .النظم الفرعية تكون فاعلية النظام الكلي الأشمل

ية فقـد توصـل     الاتصالساق الأساسية التي يبني عليها التنظيم نسق العلاقات         نومن بين هذه الا     
في التنظيمات   هو العمود الفقري الذي تبنى عليه كل صور التفاعل الاجتماعية            الاتصال انالباحثون إلى   
 له دورا فعالا في استمرارية و حيوية البناء الاجتماعي في التنظيم، وهذا ما أثبتته العديد                انالاجتماعية، و 

 نورد  انتصال دور هام في البناء الاجتماعي للمؤسسة، وسنحاول          للا انمن الدراسات التي توصلت إلى      
 وتنمية المـوارد البشـرية،      الاتصالط بين   بعض هذه الدراسات، وهذا بغرض توضيح العلاقة التي ترب        

مركزين في ذلك على الإشراف وتقييم الأداء باعتبار كل منهما يمثل أحد أهم دعائم تنميـة قـدرات                  
  .ومهارات الأفراد العاملين بالمؤسسة

ية انسنحول أهمية العلاقات الا   " إلتون مايو " التي أجراها    هاوثورنأشهر هذه الدراسات دراسات     ) أ
ع هاوثورن، حيث توصلت هـذه التجـارب إلى         انبمص" وسترن إلكتريك "تاجية في شركة    نادة الا في زي 

                                                 
  .96 عبد المليك مزهودة، مرجع سابق، ص 1)(
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ت الرسمية  الاتصالات داخل التنظيم لا تقتصر على       الاتصالا ان بين الأفراد، و   الاتصالالتأكيد على أهمية    
ل، كما أكـدت    فحسب بل تتعدى إلى غير الرسمية و التي تكون أكثر فعالية في التأثير على سلوك العما               

 لا يقتصر على كونه وسيلة اتصال من أعلى إلى أسفل بهدف إعطاء             الاتصال مفهوم   انهذه الدراسات   
ا يتعدى إلى كونه وسيلة لإبداء الآراء والمشاركة   في اتخاذ القرار بالإضـافة إلى ضـرورة                  انمالأوامر، و 

 الشخصـية بـين القائـد        كلام، وبـالأخص المقـابلات     -إشارات (الاتصالالوعي بمختلف وسائل    
  ...).ومرؤوسيه

، فقد )1(طلاقة للدراسات اللاحقةنت بمثابة الاانك الاتصالب معينة من انفهذه التجارب التي عالجت جو
  ، ومن بينها الجهود التي بذلها رواد "مايو"تلت محاولات لتغطية نقائص تجارب 

والتي " زانهوم"و" إليوت شابل"، )"Ernesberg (كونارد آرنسبرغ"الاتجاه التفاعلي، ومن أبرزهم 
  : التنظيم نسق اجتماعي يتألف من ثلاث وحدات متكاملة وهيانتوصلت إلى 

  .)2(شطة و العواطفناط التفاعل، الاانم
ت المتبادلة بين الأفراد التي يمكن ملاحظتها موضوعيا والتعـبير          الاتصالاو المقصود هنا بالتفاعل     
لاستجابة بين الشخصين، وأي تغير يحدث في أحد العناصر الثلاث يؤدي           عنها في صيغ كمية كالمبدأ  وا      

) الاتصـال (ه التفاعل   بؤديإلى تغيرات في الأجزاء الأخرى، وبذلك فقد أشارت إلى الدور الحاسم الذي             
بين مختلف المتغيرات الداخلية، كما أكد الاتجاه التفاعلي على أهمية دراسة البناء التكنولوجي وتـأثير في                

، و بهذا يكون قد تخطى الفجوة التي ظهـرت في مدرسـة   الاتصالية بما في ذلك نظام   انسنعلاقات الا ال
  .حينما أهملت التنظيم الرسمي نتيجة اهتمامها البالغ بالعوامل غير الرسمية" مايو"

التي أشار فيها بطريقة غير مباشرة إلى " ميشال كروزيه"نضيف دراسة لعالم الاجتماع الفرنسي     ) ب
ت غير الرسمية داخل التنظيم، بالإضافة إلى إبرازه لدور المشرف كحلقة وصل بين العمال              الاتصالاأثير  ت

والإدارة العليا، حيث أجرى هذا الباحث دراسته على مستوى عمال الوكالة الحكومية للأعمال الإدارية              
نع التبغ في فرنسـا والـذي       والتي تتصف بدرجة أكبر نسبيا من البيروقراطية مقارنة ببنية مص         (الفرنسية  

  ).يةانأجرى فيه دراسته الث
 الهدف من هذه الدراسة هو معرفة مدى التزام الشخصية البيروقراطية بتنفيذ التعليمـات              انكو  

  .ين الرسميةانوالقو

                                                 
. ، الإسكندریة، دون سنة نشر،      ص2، دار المعرفة الجامعية، طدراسات في علم اجتماع الصناعة عبد الرزاق جلبي،  1)(

  .59 – 54ص
  .171 – 170، ص ص 1975، دار الكتب الجامعية، الإسكندریة، البيروقراطية الحديثة محمد علي محمد،  2)(
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 الرسمية  الاتصاله رغم وضوح قنوات     انومن بين النتائج المتوصل إليها من خلال هذه الدراسة،            
رئيس القسم، رئيس الوحـدة      (ةظيم فيما يخص العلاقات بين المستويات الإشرافية الثلاث       التي يضمها التن  

 المشرف ينتهج استراتيجية مع مرؤوسيه تضمن       ان، إلا   )التابع له، المشرفين في المستوى التنظيمي الأدنى      
قـة  لكل طرف استمراريته في عمله دون التعرض للعقاب، حيث تقوم هذه الإستراتيجية على عـدم د               

المعلومات المنقولة من المشرف إلى رئيس القسم مرورا برئيس الوحدة وذلك من خلال إقامة المشـرف                
 تحقيق سير العمل، ومن خلال التقارير المتعلقة بكفاءة العامـل           انعلاقات غير رسمية مع مرؤوسيه لضم     

  .وعلاقته مع زملائه
ة بين المشرفين ومرؤوسيهم من حيث      ت غير الرسمي  الاتصالامن خلال هذه النتائج نلاحظ أهمية         

ه في حياتنا المنظمة، ومن خلال تأثيرها على مستوى الأداء          تؤديتعزيز سلطة وقوة الرؤساء، والدور الذي       
  .وعلى الأهداف التنظيمية

ه المشـرف والـذي يظهـر  في         بؤديهذا من جهة، ومن جهة أخرى نلاحظ الدور الهام الذي             
وسيه حيث تخدم هذه السياسة أهداف الطرفين،بالإضـافة إلى إشـارته إلى            الإستراتيجية المتبعة مع مرؤ   

  .التقارير كوسيلة لتقييم أداء العاملين وكفاءته
 ـ، )1975(مصنع الصوف والنسيج بمصر    والتي أجراها في    " محمد علي محمد  "دراسة  )  جـ  انك

تناولت هذه الدراسة عملية     في التنظيم الصناعي، حيث      الاتصالالهدف منها محاولة الكشف عن طبيعة       
   )1 (:ب هيان من أربعة جوالاتصال
  .المصادر التي يستقي منها العمال المعلومات الصادرة عن الإدارة - أ

 .مدى فهم العمال لمضمون الرسائل الرسمية - ب
  . الصاعدالاتصالية انك إم-جـ

  .اط التفاعل الاجتماعي والتشاورانم   -د 
 أغلبية العمال تستقي المعلومات من خـلال قـراءة       انت الدراسة   ب الأول فقد بين   انفيما يخص الج  -أ

ب اعتمادهم على مشرفيهم،    انالمنشورات، أما البعض الآخر يحصل عليها من خلال زملاء العمل إلى ج           
ات إلى اعتماد   ان على مصادر المعلومات، حيث أشارت البي      ا واضح ا للمستوى التعليمي أثر   انكما بينت   

  .لى المعلومات على زملائهم أكثر من المشرفينالأميين في حصولهم ع
 نسبة عالية من العمال صرحت بعدم فهمها للرسائل         ان، فقد كشفت الدراسة     انيب الث انأما الج -ب

 المنشورات الصـادرة عـن الإدارة   انالرسمية وذلك له علاقة بالمستوى التعليمي، كما أظهرت الدراسة   
                                                 

  .183 محمد علي محمد،مرجع سابق، ص  1)(



     العلاقة بين الاتصال وعمليتي الاشراف وتقيييم الأداء في المؤسسة          الفصل الرابع                         

 91

 مستوى نظام العمل غالبا ما يواجهها العمال بالتحفظ وعدم          والمتضمنة لقرارات بإحداث تغييرات على    
  . الإقتناع

 الاتصـال  الصاعد، فقد توصلت الدراسة إلى وجود صـعوبة في           الاتصالية  انك وفيما يخص إم   -ج
 مسؤولي إدارة الأقسام يمنعـون وصـول هاتـه          نبالإدارة العليا و عدم وصول الشكاوي، و ذلك لا        

  .ةالشكاوي إلى الجهات المعني
 انبينت الدراسـة    فب الرابع المتعلق بالشكاوى بين أعضاء التنظيم حول مشاكل العمل،           ان أما الج  -د

  . التي تظهر نتيجة للشكاوى قد تتخذ طابعا رسميا وآخر غير رسميالاتصالشبكات 
 و التي تظهر في تحقيق وظيفة التكامل و         الاتصالتوصل الباحث من دراسته هذه إلى إبراز أهمية         -  

 الاتصـال لتوازن التنظيمي بين مختلف الوحدات الفرعية، حيث نلمس في هذه الدراسة إبرازا لإشكالية              ا
الصاعد في المؤسسة، فعدم وجود شبكة اتصال صاعدة قوية و فعالة يؤدي إلى ظهور شبكة اتصـالات                 

  .غير رسمية
، حـول   )الجزائر (قلةوربمدينة  " محمد بوضياف " في مستشفى    مجموعة من الأساتذة  دراسة أجراها   ) د
  ".إدراك المشرفين لاتجاهات العمال نحو العمل و علاقته ببعض متغيرات الشخصية"

  :هدف الدراسة
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى إدراك المشرفين لاتجاهات العمال الذين يوجـدون تحـت                 

  . )1(ينإشرافهم نحو عملهم، و علاقة هذا الإدراك ببعض متغيرات الشخصية لدى المشرف
  :عينة الدراسة

 البحث يركز على طبقتين هما طبقة المشرفين وطبقة العمال،          نتم استخدام العينة الطبقية نظرا لا       
 على مـتغير الجـنس      ا هناك تركيز  نهذا بالإضافة إلى تطبيق العينة الطبقية على فئة المشرفين نفسها لا          

  ).اثنالمشرفون الذكور والا(
  
  
  

                                                 
إدراك المشرفين لاتجاهات العمال نحو العمل وعلاقته ، )أساتذة بجامعة ورقلة(منصور بن زاهي، یاسين محجر، سليم خميس )   1(

، ورقة بحثية مقدمة في الملتقى الدولي حول سيكولوجية الاتصال والعلاقة الانسانية، جامعة ورقلة،  متغيرات الشخصيةببعض
  .445-425، ص ص2005مارس ) 22 – 21 – 20(الجزائر، أیام 

  :المفاهيم الرئيسية للدراسة
المقصود هنا هو =  م به، متغيرات الشخصية عن العمل و الاهتماامدى الرض=  تفهم، اتجاهات العمال نحو العمل = إدراك

  . شخصية المشرفين حيث تم الترآيز في هذه الدراسة على المتغيرات الأتية، الجنس، الخبرة، و نطاق الإشراف
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  :لى عينتينو عليه احتوى البحث ع  
 عامل من عمال المستشفى المذكور سابقا والوحدات التابعة له،   224 العينة الأولى تتكون من      -أ

معيار لقيـاس سـلامة     ( الهدف منها هو استعمالها كمحك       انكلم تكن هذه العينة هدفا للدراسة بل        
  .) وهذا من خلال قياس اتجاهات هؤلاء العمال نحو العمل.الإدراك أو عدم سلامته

 ـ   انكاث، حيث   نقسمت هذه العينة بين الذكور والا     ان اث ن وعدد الا  152 عدد الذكور يقدر ب
  .ثىان 72 بـ

مشرفا يزاولون عملهم كرؤساء مصالح      40ية التي هي أساس الدراسة، شملت       انأما العينة الث  -ب
  . ووحداته نفسه على مستوى المستشفى

  .ثىان 12 ذكر و28: اثنو العينة موزعة بين الذكور و الا
وفيما يخص المستوى التعليمي لفئة المشرفين فجميعهم حائزون على شـهادة تقـني سـام في                -  
  .الصحة

  :أسباب اختيار الباحثين للدراسة
تم تركيز الدراسة على فئة المشرفين نظرا لموقعها الحساس في الهيكل التنظيمي ولكونها همزة وصل                 

  .بين الإدارة العليا و العامل
  :اتانستخدم وأدوات جمع البيالمنهج الم
رتباطية بين مـتغيرين همـا الإدراك ومـتغيرات         طلاقا من كون الدراسة تتناول العلاقات الا      ان  

 الذي يسمح بجمع معلومات دقيقة عن الظاهرة المدروسة في          المنهج الوصفي ه تم استخدام    انالشخصية، ف 
  .وضعها الراهن، كما يتناول دراسة العلاقة بين الظواهر

، الأولى عبارة عن اسـتمارة      انات تم استخدام استمارتي استبي    انأما فيما يتعلق بأدوات جمع البي       
من أجل جعل نتائجه كمحك للتمييز بين الإدراك السـليم و  ( قياس اتجاهات العمال نحو العمل    اناستبي

  ).غير السليم للمشرفين تجاه اتجاهات العمال
  .راك المشرفين لاتجاهات العمال نحو العمل إدانية فهي استمارة استبيانأما الث  
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  :نتائج الدراسة
  :الأتيةتوصلت الدراسة إلى أهم النتائج   

نفسها  أغلبية المشرفين من  البيئة       انلا توجد فروق بين المشرفين في إدراكهم لاتجاهات العمال بحكم           -1
  .جتماعي والظروف الاجتماعيةحيث لهم نفس الاعتقادات و  التكوين الا هانفسو المنطقة الجغرافية 

  .متغير الجنس ليس له تأثير كبير على إدراك المشرفين-2
  .متغير الخبرة أيضا ليس له تأثير على الإدراك-3
  .متغير نطاق الإشراف لا يؤثر على إدراك المشرفين-4

  )رأي شخصي: (مناقشة نتائج الدراسة
التي أجريت فيها الدراسـة بمكوناتهـا المختلفـة    فيما يخص النتيجة الأولى فهي لها علاقة بالبيئة  -1

 و  انك فكما نعرف الظاهرة الاجتماعية نسبية تختلف حسب الم        .الاجتماعية والثقافية والعقائدية وغيرها   
 مجتمـع   ن في أحد مناطق الشمال لاختلفت النتيجة لا        نفسها يةان، لذلك لو تم إجراء الدراسة الميد      انالزم

 هنـا  تـؤدي تماءات والتكوينات الاجتماعية المختلفة حيث نعتقادات والا البحث سيكون مزيجا من الا    
الجماعة الأولية التي ينتمي إليها الفرد تأثيرا كبيرا على إدراكه لاتجاهات الآخرين و هذا ينطبق أيضا على                 

  .المشرف و مدى إدراكه لاتجاهات المرؤوسين
 دراسات تدعم هذه النتيجة وتؤكدها      فيما يخص تأثير عامل الجنس على إدراك المشرف،  توجد         -2

والتي توصلت إلى عدم    ) Ghuman) (1980"(انجوم"الدراسة التي قام بها     "مثل  ) أي نتيجة الدراسة  (
  .)1("وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الجنسين في الإدراك

    "دراسـة فيـدلر   "ه في المقابل نجد دراسات أخرى توصلت إلى نتيجة مناقضة أبرزهـا             انغير    
)Fidler) (1961(، اث للآخرين أفضل من إدراك الذكورن إدراك الاان حيث توصل إلى")2(.  

 طبيعة العمل التي لا تتطلب جهدا عضليا وأيضا         انه نشير إلى    انو بالرجوع إلى دراسة الأساتذة ف       
مل المرأة في   الاعتقادات السائدة في المجتمع الجزائري عموما و بالأخص في مناطق الجنوب و المشجعة لع             

، بالإضافة إلى تعقد الظـروف المعيشـية و زيـادة           ...قطاعات معينة دون غيرها مثل التعليم، الصحة،      
متطلبات الحياة مما جعل تعاون الرجل و المرأة لا غنى عنه في سد الحاجيات ، فكـل هـذه العوامـل                     

  .ما في المناطق الجنوبية بصفة متأخرة نوعا انك ان العمل، وانالمذكورة جعلت المرأة تلتحق بميد

                                                 
  .439 منصور بن الزاهي، یاسين محجر، سليم خميس، مرجع سابق، ص 1)(
  . المرجع نفسه 2)(
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جعلها تنافس الرجل في مختلف المهام بما في ذلـك مهمـة القيـادة              "إذن فالتحاق المرأة بالعمل       
شغالاتهم حتى تتمكن من الدفاع     انوالإشراف، و تعدى ذلك إلى الاهتمام بالعمال و معرفة مشاكلهم و          

  .ونقل شكاويهم) 1("عنهم
، فنشير أولا إلى سنوات العمل هنا لا تعـني بالضـرورة            )العملسنوات  (أما تأثير متغير الخبرة      -3

، فقد تكون أقدمية العامل عدة سنوات لكنه في المقابل لا يمتلك حتى    "الأقدمية"خبرة بل يقابلها مصطلح     
أما هذه النتيجة المتوصل إليها فيرجعها القائمون على الدراسة إلى          . المستوى الأدنى من الخبرة و الكفاءة     

م لم يستفيدوا من أي     انهترقية المشرفين طوال الوقت الذي قضوه في منصب رئيس المصلحة كما            عدم  "
  .)2 ()"خاصة من حيث السكنات الوظيفية و هذا عكس القطاعات الأخرى(امتياز 

 يكون للأقدمية تأثير على إدراك المشرف فبحكم أقدميته وخبرته          انه يفترض   انما يمكن قوله هنا هو      
شاء علاقـات مهنيـة و      انه يتولد لديه مخزون هائل من المعلومات و تكون لديه قدرة على             في مجال عمل  

اجتماعية سواء مع زملائه المشرفين أو مع العمال خصوصا أو مع الإدارة العليا، حيث يفضـل بعـض                  
العمال الاحتكاك برئيسهم المباشر أي علاقة مباشرة خصوصا في حالة امتلاكه لخبرات عديدة تتعلـق               

  .العملب
 النتيجة المتعلقة بنطاق الإشراف و عدم تأثيره على إدراك المشرفين اتجاهات عمـالهم              انوأخيرا   -4

  .)3("نحو العمل على فرد أو فردين كمعيار للحكم على غالبية الأفراد الآخرين
 لكن في الحقيقة لنطاق الإشراف أو بمعنى آخر عدد الأفراد الذين يشرف عليهم مشرف واحـد، لهـذا                 

  :النطاق دور هام و هذا ما أكدته الكثير من الدراسات من أبرزها
حول أثر حجم الجماعة في المناقشـة بـين المشـرف و            " Northon ونورثون   Bassباس  "دراسة  "-

  .)4("مرؤوسيه
 حيث توصـل  انيو التي أجراها بالحزب الاشتراكي الألم" ون الأوليجاركية انق"حول  " مشيلز" دراسة   -

 لحجم الجماعة تأثير على قوة القائد، فكلما ازداد حجم الجماعـة ازداد مجـال               انج أهمها   إلى عدة نتائ  
السلطة المفوضة لقائدها من قبل أفراد هذا الجماعة، وتعددت الأدوار والوظائف التي يؤديها هذا القائد،               

  .وبذلك تزداد سلطته وحاجته إلى مساعدين وهنا يبدأ ظهور الأوليجاركية

                                                 
  .439ص منصور بن زاهي وآخرون، مرجع سابق،  1)(
  .439 منصور بن زاهي وآخرون، مرجع سابق، ص 2)(
  .440 – 439 ص . نفس المرجع، ص 3)(
، ص 1984، دراسات عربية و عالمية، دار النهضة العربية للنشر، بيروت علم النفس الاجتماعيمحمود السيد أبو النبل،  4)(

163 .  
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 نطاق الإشراف صغيرا كلما تحكم المشرف في زمام الأمور وتمكن           انكه كلما   اننا  وما يهمنا ه    
من معرفة خصوصيات كل عامل و الحاجيات غير المشبعة لديه، فيكون بذلك همزة وصل حقيقية بـين                 

  .الإدارة العليا و العامل، و العكس صحيح
 ـنقـول   ) وعة الأساتذة دراسة مجم ( كخلاصة للدراسة التي تناولناها بشيء من التفصيل         *   ا انه

الجـنس، الخـبرة    :حاولت إيجاد علاقة بين الإدراك أي إدراك المشرفين وبعض المتغيرات الشخصية مثل             
 إدراكهـم   بـؤدي  المشرفين هم أكثر القادة احتكاكا بالعمـال، و        انوهذا باعتبار   . ونطاق الإشراف 

 للعامل ورضاه عن العمل ومختلف علاقاته       وتفهمهم لمختلف اتجاهات العمال دورا هاما في التوافق المهني        
نا نشير هنا إلى وجود عدة متغيرات شخصية أخرى تؤثر علـى            انغير  ) زملاء أو مسؤولين  (مع الآخرين   

تحـار   نلظاهرة الا " دوركايم"طلاقا من نتائج دراسة     انإدراك المشرفين دون المذكورة في الدراسة، وهذا        
فسير الظاهرة الاجتماعية بعامل واحد فقط بل لابد من الـربط بـين             ه لا ينبغي ت   انالتي توصل فيها إلى     

  .متغيرات سوسيولوجية مختلفة
، العلاقـات   الاتصـال : "حـول ) انأستاذ بجامعة وهر  " (محمد مسلم " دراسة نظرية قدمها     -هـ

مية الموارد  ه لا يمكن تن   ان، والتي توصل فيها إلى نتيجة هامة مؤداها         )1("ية وتنمية الموارد البشرية   انسنالا
البشرية بالمؤسسة دون وجود اتصال فعال ينبع من تكوين عميق لهذه الموارد التي تمثل مختلف الفاعلين في                 

  .المؤسسة، حيث ينطلق هذا التكوين من دراسة عميقة لمختلف حاجيات الأفراد
  ):أهم المبادئ (الأتية تنمية المورد البشري تتحقق من خلال النقاط انويرى الباحث 

 وهذا ما يـؤثر     . المكلف بمسؤولية معينة مطالب بوضع الثقة في نفسه أولا ثم في مرؤوسيه            ان-
  .إيجابا على القدرات الفنية والفكرية وعلى التراهة أيضا في العمل

وبذلك يتمكن هذا المسؤول من تحقيق أهداف المؤسسة من جهة، وإشباع حاجات الأفراد وتحفيـزهم               
  .من جهة أخرى

 انى معرفة الحاجات غير المشبعة لدى كل فرد من أجل وضع نظام للتحفيز فلا بد                القدرة عل  -
فالتحفيز هو تعلم كيفية دفع العامـل       .  المورد البشري يفوق في أهميته الموارد الأخرى       انيدرك المشرف   

  .للتعبير عن طموحاته التي تسمح له بتنمية قدراته ومهاراته
  :صات للآخريننحسن الا -

                                                 
 ( 1 ) Mohamed Moslem, la communication, les relations humaines et le développement des 
ressources humaines, in: Séminaire international "Psychologie de la communication et les 
relations humaines", Université d'Ouargla; Algérie, le   (20 – 21 – 22) Mars 2005,pp 380-384.               
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على الاستماع من أهم العوامل التي تجعل أداء المشرف ناجحا وتجعل أيضا اتصـاله               القدرة   ان
تباه لما يقوله الآخرون في جميع أوقات العمل ومحاولة التأمـل في      نفعالا، و المقصود بالاستماع هنا هو الا      

ع وهذا دليل    من وقته    في الاستما       %50 ينفق ما يقرب     انسنفالا" المتضمنة لما يقوله المرسل،      انيالمع
  .)1(" قدرة السمع تفوق قدرات الكتابة والتحدث والقراءةانواضح على 

فالاستماع يؤدي إلى فهم الآخرين، والفهم يسمح بمعرفتهم، والمعرفة تساعد على التعامل دون             
  . صعوبات أو صراعات

عامـل  معرفة حاجات العامل وبالأخص الحاجة إل التكوين، مراعيا في ذلك حاجات الفرد ال             -
كمـا  " الحاجات العلائقية "ا تتعداها إلى    انمو... لا تقتصر على الماديات فقط مثل الأجر، السكن،       التي  

وبالأخص الحاجة  ) ة داخل جماعة العمل   انكمثل الحاجة إلى التقدير والاحترام، تحقيق م      (يسميها الباحث   
  .اته وبالتالي تحقيق الذاتإلى تنمية الذات من خلال تنمية القدرات الشخصية من أجل تحقيق طموح

سواء في المؤسسة نفسها أو خارجها، وهذا       ) تبادل المهام (بالإضافة إلى تشجيع الحراك في العمل       
  .بهدف تكوين العامل ومنه الفرصة لاكتساب الخبرات

وأخيرا لا بد من إزالة تلك الفواصل الموجودة بين المسؤول وخصوصا المشـرف، والعمـال                -
 والأشكال المختلفة للمعارضة، والعمل على توجيه أهداف جماعات العمل في خدمـة             تفاديا للصراعات 

  .الصالح العام للمؤسسة
تماء لدى الأطراف الفاعلة بمختلف مستوياتها التنظيمية ويحقـق         ن الفعال ينمي روح الا    الاتصالف

  .التطابق بين الأهداف الخاصة وأهداف المؤسسة
 انناها وغيرها من الدراسات القريبة منها نتأكد نظريا مـن           من خلال هذه الدراسات التي أورد     

الأبنية المشكلة للبناء الاجتماعي للمؤسسة له علاقة وطيدة بتنميـة الأفـراد              الذي يعتبر أبرز   الاتصال
بـين  ( الدعامة الأساسية التي تقوم عليها العلاقات الإشرافية         الاتصالالعاملين في المؤسسة، حيث يعتبر      

، من خلال وجود تغذية عكسية تعبر عن حاجات العمال ورغبـاتهم، وآرائهـم              )رؤوسيهالمشرف و م  
، فيكون بذلك المشرف حلقة وصل تساعد مسير المؤسسة على أداء عمله من جهـة               ) الصاعد الاتصال(

 وهذا ينمي روح العمل فيهم ويزيـد        .وتحقيق المرؤوسين لأهدافهم الخاصة وطموحاتهم من جهة أخرى       
تماء للمؤسسة وبالتالي يولد لديهم استعدادا لزيادة المعارف وكسب مهارات وخبرات           نالامن شعورهم ب  

  .جديدة وزيادة القدرات في العمل

                                                 
  .364 أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  1)(
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 وجود نظام فعال للإتصال بين أعضاء جماعة العمـل وخصوصـا بـين              انومن جهة أخرى ف   
هـود، وتعزيـز    المشرف ومرؤوسيه، يعمل على إيجاد فهم مشترك يسمح بتحقيق التعاون وتوحيد الج           

  .ية بين الطرفينانسنالعلاقات الا
 في تحسين أداء العمال من خلال المعلومات التي توفرها تقـارير            الاتصالهذا بالإضافة إلى دور     

تقييم الأداء، حيث تسمح هذه التقارير بمعرفة المهارات الناقصة في أداء الفرد والتي تحتاج إلى تحسـين،                 
مجالات النقص يمكن اقتراح نوع العلاج مثل التدريب بشكل مكثف،          وبإجراء مزيد من التحليل حول      

، والاستخدام الفعلي لهذه التقارير يتم من خلال إبـلاغ          ...تقديم النصائح والإرشادات، النقل الوظيفي    
المرؤوسين بنتائج التقييم أي تقديم المعلومات اللازمة عن أدائهم الفعلي وهذا بهدف معرفة نقاط الضعف               

في أدائهم وأيضا بغرض إبداء آرائهم واقتراحاتهم أي المشاركة في اتخاذ القرار الخاص بتحسـين               والقوة  
  .أدائهم

فعملية اتصال الرئيس بمرؤوسيه بغرض إبلاغهم بنتائج التقييم يعتبر وسيلة ديمقراطية للمشاركة،            "
  .)1("ولإرساء علاقات بين الطرفين

التي لها دور هام في عمليـة تنميـة قـدراتهم            ننسى ضرورة مراعاة خصائص العمال و      اندون  
  .ب النفسيانب الثقافي الاجتماعي والجانب اللغة، الجانومهاراتهم، حيث سنركز هنا على ج

لتحقيق اتصال فعال لابد من استخدام اللغة التي يجيدها المستقبل، بحيث تكون لغة بسـيطة       "
بالإضافة إلى ضرورة تدريب    )  عديدة انا مع له(ومفهومه من قبل الجميع ودقيقة لا تحتمل التأويلات         

  .)2("الأفراد على كافة المستويات على استخدام اللغة في التعبير وفي كتابة التقارير
 دورا مهما   تؤدي الخلفية الفكرية و الثقافية للعامل       انب الثقافي الاجتماعي ف   انأما فيما يخص الج   

دي اختلاف الثقافات إلى تعاكس القـيم داخـل         يؤ"في إيصال المعلومات له بالمعنى المقصود، حيث        
  .)3("عكاسات ذات تأثير على المؤسسة ككلانالمؤسسة، وهذا ما ينتج عنه 

عكاسات في ضعف الأداء، التوتر، الصراع، مغادرة المؤسسة، سوء العلاقات          نوقد تظهر هذه الا   
  ....ية، التغيبات،انسنالا

                                                 
  .248، الدار الجامعية المصریة، مصر، دون سنة نشر، صإدارة الأفرادحنفي محمود سلمان،  1)(
: المؤسسة، تحریرالملتقى الوطني الثاني حول الاتصال في : ، ورقة بحثية مقدمة فيالاتصال الفعال والعلاقات الانسانية بن نوار صالح، 2)(

  ).بتصرف (105 – 81 ص ص2003معة منتوري، قسنطينة، الجزائر، فضيل دليو، مخبر علم اجتماع الاتصال، جا
، ص 1992الملتقى الدولي للثقافة و التسيير جامعة الجزائر، : ، ورقة بحثية مقدمة فيتناقص القيم داخل التنظيم غيات بوفلجة،  3)(

  .219 – 217ص 
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والمتمثل في الاستعداد الفكري والقابليـة      "النفسي  ب  ان تنمية قدرات الأفراد تتأثر بالج     انكما  
ية بين المكلف   الاتصالب يؤثر سلبا على نجاح العلمية       ان إغفال هذا الج   ان، إذ   )1("الإدراكية للفرد العامل  

  .بعملية التنمية والعامل
وذج في نم) ب الثقافي، الاجتماعي والنفسياناللغة، الج(ه تناولنا هذه العوامل اننشير في الأخير 

  .  الاتصالوالذي وضح فيه تأثير هذه العوامل في تفعيل عملية )2("شرام"
 

                                                 
  .213،       ص2000عربية للنشر والتوزیع، عمان، ، دار النهضة النظرية المنظمة خليل حسن الشماع، خضير آاظم حمود،  1)(
  ).نماذج الاتصال: الفصل الثاني عنصر: انظر( یمثل نموذج شرام أحد نماذج الاتصال  2)(
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  :مجالات الدراسة-1
  :انيكلمجال الم ا- 1-1

 انية،  اخترنا انراء دراسة ميدللتأكد من الحقائق النظرية لا بد من اختبارها في الواقع من خلال إج
 بمدينة )ENATT(بالمدرسة الوطنية لتطبيق تقنيات النقل البري تتم في مؤسسة تكوينية وبالتحديد 

  .باتنة
) طريق بسكرة (04على الطريق الوطني رقم " المدرسة الوطنية لتطبيق تقنيات النقل البري"تقع *  

مهداوي " مسكن، شرقا الإقامة الجامعية 126 حي السعادة ، يحدها شمالا باتنةفي الجنوب الغربي لمدينة 
 1500عمار عاشوري "، غربا الإقامة الجامعية )العرقوب (02، جنوبا المركز الجامعي رقم "خديجة
  .)الموضح للموقع)03 (أنظر الملحق رقم ("سرير

حيث تقدر المساحة المغطاة منها  2م6000: تتربع المدرسة على مساحة إجمالية تقدر بـ  
من % 43، وتوجد أرضية للتوسع تقدر بـ) 2م1370أي تقدر بـ (ن المساحة الكلية م % 23بـ

  .از مشروع إقامة لطلبة المدة مستقبلانجالمساحة الإجمالية لا
 الموافق 1400 رجب 10 المؤرخ في 154-80شئت هذه المدرسة بموجب المرسوم رقم ان       

كويني، وهي تابعة لوزارة النقل، الهدف من تتمتع باستقلال مالي وطابع ت) 1( 1980ماي 24: لـ
شائها هو تلبية احتياجات قطاع النقل البري من الإطارات المختصة والقادرة على التسيير والاستغلال ان

الأمثل لوسائله، والمساعدة على تنفيذ مهامه في مصالح الجماعات الوطنية الممثلة في مديريات النقل، 
  .ل البريوكذا المؤسسات العمومية للنق

  :الأتيةوتتكفل المؤسسة بتكوين الطلبة في الاختصاصات   
  ). سنوات، لم يتم التكوين في هذا التخصص5مدة التكوين (مهندس دولة في النقل البري -1
 ). سنوات، لم يتم التكوين في هذا التخصص3مدة التكوين (ة انمهندس تطبيقي في الصي-2
 ). سنوات على التوالي4 و3(مفتش ومفتش رئيسي في النقل البري -3
  ). سنوات على التوالي2.5 و2(تقني وتقني سامي في النقل البري -4
  
 

                                                 
891 ، ص 1980 لسنة 22الجريدة الرسمية رقم  )1(  
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ه يتم إدارتها من طرف المدير العام ان، ف*أما فيما يخص التنظيم الإداري لهذه المؤسسة التكوينية*
ى سلامة سيرها، الذي يعين بناء على اقتراح وزير النقل، حيث يكلف بإدارة مصالح المؤسسة ويسهر عل

ويكلف أيضا بتحضير الاجتماعات الخاصة بالمؤسسة، ووضع تقرير عام عن نشاط المؤسسة المالي في 
  :اننهاية السنة، ويساعد المدير العام في مهمته مدير

  . مدير الدراسات يكلف بتنظيم المناهج التدريسية وتطبيقها، وتوجيه الطلبة وتكوينهم-
  . المؤسسة إداريا وماليا مدير إداري يكلف بتسيير-

  :الأتيةويندرج تحت مديرية الدراسات المصالح   
  . مصلحة البيداغوجيا-
  . مصلحة التربصات-

  :الأتيةبينما تضم مديرية الإدارة المصالح   
  . مصلحة تسيير الموارد البشرية-
  . مصلحة الوسائل العامة-
  . مصلحة المحاسبة-
  . مصلحة الشؤون الاجتماعية-
  .  الوقاية والأمن مصلحة-

  :المجال البشري -1-2
  : طالبا موزعين كالتالي94): 2006-2005(تضم المدرسة للسنة الجامعية -  

  ).بان طلبة أج3من بينهم  (ا طالب50 و تضم السنة الأولى جذع مشترك •
 . تخصص مفتش طلبة9  وتضميةانالسنة الث •
 .مفتش رئيسي  طالبا تخصص14 تخصص مفتش و طلبة7 وتضم السنة الثالثة •
 .مفتش رئيسي طالبا تخصص 14 وتضم السنة الرابعة •

  : أستاذا منهم22 ويؤطر هذا العدد من الطلبة -
       . أستاذ دائم18* 
         . أستاذ مشارك *
  .نو مؤقت 3 *

                                                 
  )02 (ملحق رقم الهيكل التنظيمي للمؤسسة ، أنظر   *
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 عاملا موزعين على مختلف المصالح الموجودة، حيث تشتمل 32 كما تضم المؤسسة مجال الدراسة -
 ةان عاملا إداريا، أما بقية العمال فيقومون بمختلف الأعمال المتبقية مثل الأمن، الصي25الإدارة على 

  .وغيرهما
طلاقا من كون ان، و) عاملا32 وا أستاذ18أي (  مفردة50 مجال دراستنا البشري يشمل ان وعليه ف-

لة عدد المبحوثين فقد  وعلاقته بتنمية الموارد البشرية، ونظرا لقالاتصالالدراسة تهدف إلى الوقوف على 
  .تم استخدام المسح الشامل الذي يأخذ جميع مفردات البحث بعين الاعتبار

  :انيالمجال الزم-1-3
، وبذلك 01/03/2006ية يوم انتمت مقابلة مدير المدرسة والموافقة على إجراء دراسة ميد

 إجراء مقابلات مع  تم خلالها6/03/2006-5-4أجريت الدراسة على فترتين، الفترة الأولى أيام 
بعض رؤساء المصالح كما تم الاطلاع على الوثائق والسجلات التي سمحت بالتعرف على عدد 

 تم فيها إجراء 18/03/2006 إلى غاية 7/03/2006ية الممتدة من انالمبحوثين، أما الفترة الث
 وضبطها من طرف ارةإستممقابلات مع المبحوثين لتطبيق الاستمارة النهائية وهذا بعد تصميم هذه الأ

  . مجموعة من الأساتذة المحكمين
  

  :المنهج المستخدم في الدراسة-2
 منهج وطرق البحث تختلف باختلاف مواضيع الدراسة وأهدافها، والدقة في البحث العلمي ان

 يختار منهجا ملائما لموضوع بحثه، وقد يستعين الباحث بأكثر من منهج واحد انتفرض على الباحث 
  . ظاهرة معينةفي دراسة

 نالطريقة التي يتبعها الباحث في دراسته للمشكلة لاكتشاف الحقيقة، وللإجابة ع: "فالمنهج هو
الأسئلة والاستفسارات التي يثيرها موضوع البحث، وهو البرنامج الذي يحدد لنا السبيل للوصول 

  .)2("إلى تلك الحقائق وطرق اكتشافها
طة بدءا من المفاهيم، شرح المفاهيم الإجرائية، تحديد إطار إذن فالمنهج هو مجموعة خطوات متراب

ات وتوضيح مجال الدراسة، فهو بمثابة انالدراسة ووصلا إلى تحديد مجتمع البحث وأدوات جمع البي
  .العمود الفقري في تصميم البحوث العلمية

                                                 
، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، مصر، الخطوات المنهجية لإعداد البحوث الاجتماعية: البحث العلميمحمد شفيق،  ) 2(

.108، ص 1998  
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 البشرية في المؤسسة،  الداخلي بتنمية المواردالاتصالنا نهدف إلى محاولة البحث في علاقة نونظرا لا
 متغيرا مستقلا وتنمية الموارد البشرية متغيرا تابعا، فقد تم استخدام المنهج الاتصال انعلى اعتبار 
تقرير خصائص مشكلة معينة وكشف الحقائق الراهنة "نا نهدف من خلاله إلى ان بحكم يليالوصفي التحل

  .ات التي تم جمعهاان للبي، بما في ذلك التحليل العلمي الدقيق)3("المتعلقة بها
 في المؤسسة مجال الدراسة من خلال الاتصالوفي دراستنا هذه التي تهدف إلى الكشف عن واقع 

 ووسائله وطبيعة العلاقة بين العمال والإدارة وأيضا بين أعضاء جماعة الاتصالواع انطرح أسئلة حول 
  .ية الموجودة في المؤسسةالاتصال للعملية ا يتضمن وصفاانم مثل هذه الأسئلة ن الإجابة عانالعمال، ف
 هدفنا لا يتوقف عند هذا الحد، بل يتعدى إلى محاولة الكشف عن حقيقة وجود علاقة بين انغير 
 في تحسين وزيادة الاتصال وتنمية الموارد البشرية داخل المؤسسة مجال الدراسة أي مدى فعالية الاتصال

ككل وهذا من  عكاس ذلك على الأهداف التنظيمية للمؤسسةانا  وم،قدرات الأفراد العاملين بالمؤسسة
 وكل من الإشراف وتقييم الأداء باعتبارهما من أهم الاتصالخلال البحث عن العلاقة الموجودة بين 
  .عمليات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة

 لضبط متغيرات  المنهج الوصفي يسمح بوصف الواقع فهو يعتبر أيضا أداةانإذن بالإضافة إلى 
  .الموضوع وتفسير العلاقات السببية بين تلك المتغيرات

نبيل " لجميع المناهج وكما عبر عنه  مكملااكما تم الاعتماد على المنهج الإحصائي باعتباره منهج
ه يتيح فرصة دراسة الظواهر الاجتماعية نواع البحوث لاانيعتبر أداة في كافة : "هان" السمالوطي

ات واقعية ولا يترك فرصة للتأويل انه يعتمد على بينمن خلال تميزه بالموضوعية ولادراسة علمية 
الشخصي، وكذلك تساهم العمليات الإحصائية في الكشف عن العلاقات الضرورية بين 

  .)4("الظواهر
ة ببعض الطرق ان دراستنا لا تقف عند مجرد الوصف، ولكنها تحاول التحليل والتفسير بالاستعان

ات في جداول بل لا بد ان، ولا يمكن الاكتفاء بتفريغ البي)النسب المئوية، التكرارات، الفئات(ية الإحصائ
ات أي ضرورة تحليلها تحليلا كميا ثم سوسيولوجيا من خلال تفسيرها انمن قراءة كمية وكيفية لهذه البي

  .في ضوء موضوع الدراسة

                                                 
.86نفس المرجع، ص  ) 3(  

.320، ص 1985، دار الشروق، جدة، المنهج الإسلامي في دراسة المجتمعيق السمالوطي، نبيل محمود توف ) 4(  
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وجه، فهو منهج وصفي إلى حد كبير  منهجا في تناول هذا الموضوع منهج متعدد الأانلذلك ف
ات لدى المبحوثين وهذا بغية الوصول إلى انويعتمد على الأساليب الإحصائية، والمقارنة بين بعض البي

 .تساؤلات المطروحةعن النتائج علمية دقيقة تكون إجابة 
 

  :اتان أدوات جمع البي-3
ات التي يهدف الباحث الوصول انات الوسيلة الأساسية للحصول على البيانتعتبر أدوات جمع البي  

إليها، فمن خلالها يهدف الباحث الوصول إلى نتائج معينة وفق خطة منهجية علمية، لذلك على 
ات المراد الحصول عليها، ان يحسن اختيار هذه الأدوات وفقا لمشكلة البحث وفروضه، والبيانالباحث 

  .في الدراسةوالمنهج المستخدم 
  :الأتيةوعلى هذا الأساس تم استخدام الأدوات المنهجية   

  
  : الملاحظة المباشرة-3-1

ا أداة يمكن من خلالها نهات في العلوم الاجتماعية، لاانتعد الملاحظة من أهم وسائل جمع البي  
أكثر "بعض وصف الظاهرة المراد دراستها بدقة عن طريق الحواس، ولأهمية هذه الأداة اعتبارها ال

  .)5("ا تعتمد على مهارة الباحث وقدرته على التحليلنهالتقنيات صعوبة، لا
  .الملاحظة المباشرة والملاحظة غير المباشرة: واع الملاحظةانومن   
وقد استخدمنا الملاحظة المباشرة دون مشاركة لما لها من علاقة بالموضوع وبالمنهج المستخدم في   

  .ثر شيوعا في الدراسات الوصفيةدراستنا، فهي الأداة الأك
ب المتعلقة بعمليتي انا تساعد في التعرف على الجوانهوقد تم استخدامها في دراستنا على أساس   
 نلخص أهم فوائد الملاحظة في هذه الدراسة في ان وتنمية الموارد البشرية إمبريقيا، ويمكن الاتصال
  :الأتيةالنقاط 
ت انك المستخدمة في المؤسسة مجال الدراسة، سواء ألاتصالايمكن من خلالها ملاحظة وسائل -  

ات وموقعها ومحتواها من معلومات وتعليمات نطلاع على لوحة الإعلاكتابية أو شفوية، حيث تم الا
 الصاعد الاتصالوأيضا صعوبة المصطلحات المستعملة فيها، وهذا بالإضافة إلى طرق ... ورسائل إدارية

  ).رةأي من العمال إلى الإدا(
                                                 

، منشورات جامعة قسنطينة، دار البعث، قسنطينة، 1، طأسس المنهجية في العلوم الاجتماعيةفضيل دليو وآخرون،  ) 5(

.187، ص1999الجزائر،   
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  .فسهمانملاحظة تصرفات المشرفين مع العمال وطبيعة العلاقة بين العمال -  
ا تمكن من نه الملاحظة أداة مقترنة بالأدوات المنهجية الأخرى من استمارة ومقابلة، لاان-  

  . قبولهم  أو خوفهم أو التعرف على ردود أفعال المبحوثين ومواقفهم من حيث رفضهم
  : المسح الشامل-3-2

 استخدام أداة المسح الشامل التي تمكن من دراسة جميع مفردات مجتمع البحث وذلك عن تم  
، فالمسح الشامل )6(" يأخذها في اعتبارهانلا يترك مفردة من ذلك دون الذي الحصر الشامل "طريق 

 وهذا ينطبق على .بهانيصور الوضع القائم لمجتمع صغير نسبيا معتمدا على الأسلوب العلمي في جو
  .سة مجال الدراسة التي تتميز بوجود عدد قليل من المبحوثينالمؤس

  : المقابلة-3-3
تعد المقابلة من أهم الوسائل التي يستخدمها الباحث الاجتماعي في دراسة موضوعات متعددة   

ها من أجل نلكونها عبارة عن تفاعل لفظي بين شخصين وليست مجرد توجيه الأسئلة والإجابة ع
ت والمعلومات المباشرة عن المبحوثين، بالإضافة إلى تميزها بالمرونة، حيث يستطيع اانالحصول على البي

ه يمكن ان بعض المفاهيم، وعليه فاني يشرح الأسئلة الغامضة للمبحوث، كما يمكنه توضيح معانالباحث 
ا التبادل اللفظي الذي يتم بين الباحث وشخص آخر أو عدة أشخاص بهدف انهتعريف المقابلة ب

  .ول إلى حقيقة معينة يسعى الباحث لمعرفتها من أجل تحقيق أهداف الدراسةالوص
وقد تم استخدام هذه الأداة من أجل جمع المعلومات الخاصة التي ستطرح في الاستمارة، بحيث 

 بتنمية الموارد البشرية الاتصالتساعد هذه الأداة في الحصول على بعض المعلومات حول كيفية ارتباط 
ا تتيح للباحث متابعة ردود أفعال وسلوك المبحوثين، وتحقق فرصة التعمق في فهم انه، كما في المؤسسة

ت مزيجا بين المفتوحة انك أسئلة ن وقد استخدمنا المقابلة قصد الإجابة ع.ب مختلفةانالظاهرة من جو
لى فهم لإعطاء الفرصة للمبحوث لإبداء رأيه بشكل واضح والأسئلة المغلقة التي تساعد المبحوث ع

  .ات المطلوبةانالأسئلة وإزالة أي غموض فيما يتعلق بالبي
  

                                                 
، دار المعرفة الجامعية، الإسكندریة، مصر، بدون سنة نشر، عيةمنهجية البحث في العلوم الاجتماسامية محمد جابر،  ) 6(

.329ص  
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  : الاستمارة-3-4
ات في البحوث الاجتماعية، فهي نموذج يضم انتعتبر الاستمارة من أدوات جمع المعلومات والبي  

ينطلق مجموعة من الأسئلة المكتوبة التي يقوم الباحث بإعدادها للحصول على إجابات تعتبر الأرضية التي 
  .منها الباحث

 يوليها انفالاستمارة هي لائحة مؤلفة من مجموعة من الأسئلة الهامة التي يتعين على الباحث "  
 التساؤلات ستحول إلى مؤشرات موجهة للكشف عن أبعاد المفهوم ان، وخاصة )7("جل اهتمامه

حول إلى أسئلة ضمن  في مجتمع بحث محدد، وتلك المؤشرات ستتانيموضوع الدراسة بواسطة بحث ميد
ات الأولى في بناء ان تشكل البيانها يمكن ليالاستمارة مقسمة على محاور رئيسية، والنتائج المترتبة ع

  .النظرية الاجتماعية
والاستمارة وظيفة رئيسية تمنح للبحث توسعا أكبر والتحقق إحصائيا إلى أي مدى يمكن "  

  .)8("تعميم المعلومات والفرضيات المعدة سابقا
تم عرض الاستمارة على أساتذة محكمين لإبداء الرأي حولها وتعديلها بما يتلاءم مع موضوع   

  .الدراسة، وعليه تمت صياغتها في صورتها النهائية ليتم تطبيقها نهائيا على المبحوثين
وقد تم تصميم الاستمارة وفق موضوع البحث وتساؤلاته، واعتمادا على المقابلات التي تم   

  .ب التسلسل المنطقي والمنهجي للأسئلةانمع العمال، حيث حاولنا مراعاة جإجراؤها 
  :9الأتية سؤالا مقسمة إلى المحاور الرئيسية 52وتحتوي استمارة البحث على   

 06 إلى 01ات الشخصية الخاصة بأفراد مجتمع البحث ويضم الأسئلة من   انيضم البي: المحور الأول
  ).مي، الموطن الأصلي، مدة العمل بالمؤسسة، كيفية الالتحاق بالوظيفةالسن، الجنس، المستوى التعلي(

  ، 19 إلى 07 وهي من الاتصالات حول انيضم البي: انيالمحور الث
ات حول مؤشر انوتشمل بي (44 إلى 20ات الخاصة بتنمية الموارد البشرية منان يضم البي:المحور الثالث

  ). 44 إلى 30شر تقييم الأداء من ات حول مؤان وبي29 إلى 20الإشراف وهي من 

                                                 
ملاحظات حول استخدام الاستمارة والملاحظة آأداتين لجمع البيانات في التدریبات قصيرة المدة في "  بلقاسم سلاطنية، ) 7(

 . 13.، ص2002وبر  ، أآت03،جامعة باتنة، الجزائر، العدد مجلة العلوم الانسانية، " البحث السوسيولوجي
، الجزء الأول،منشورات جامعة باتنة، الاتجاهات النظریة والتطبيقية في منهجية العلوم الاجتماعيةمحي الدین مختار،  ) 8(

.  242.، ص1999الجزائر،  
)01(أنظر الملحق رقم    9  
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 إلى 45 بتنمية الموارد البشرية، وتشمل الأسئلة من الاتصالات حول علاقة ان يضم بي:المحور الرابع
52.  

  

  : الوثائق والسجلات-3-5
ات، فهي مكملة للأدوات انتعتبر الوثائق إحدى المصادر التي يعتمد عليها الباحث أثناء جمع البي  

لبحث، وقد ساعدتنا هذه الوثائق في معرفة معلومات عامة حول المؤسسة مجال الدراسة المستخدمة في ا
طلاع على الهيكل التنظيمي العام للمؤسسة، الموقع، المساحة، النشأة، وعدد العمال والا: فيما يخص

ييم طلاع على النموذج الذي تعتمده المؤسسة في عملية تقوالتدرج الوظيفي للعمال، بالإضافة إلى الا
  .  أداء العمال



    جمع وتحليل البيانات والنتائجالفصل السادس                                                                              

 109

 

  
  

@     ‘†bÛa@Ý—ÐÛa@
  

  ات والنتائجانجمع وتحليل البي           
  

  اتانتفريغ وتحليل البي -  1
  .نتائج الدراسة -  2

  .خاتمة -
 .الاقتراحات -



        جمع وتحليل البيانات و النتائج               الفصل السادس                                                           

  :اتانتفريغ وتحليل البي -1
  :ات الشخصيةانالبي -1-1

ات الأولية لأي بحث اجتماعي بهدف التعرف على مدى انات الشخصية بمثابة البيانتعتبر البي
  .ب الاجتماعية والتعليمية والمهنية للمبحوث بموضوع الدراسةانوارتباط الج

  يوضح السن بالنسبة للمبحوثين ):1(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

الاحتمالات
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

20-30 04 22.22% 10 31.25% 
31-40 08 44.44% 06 18.75% 
41-50 04 22.22% 13 40.62% 

 %09.38 03 %11.11 02  فأكثر51

 %100 32 %100 18 المجموع

  
 عامل السن دورا كبيرا في فعالية الفرد وقدرته على الأداء، ويعبر عن الديناميكية والنشاط ؤديي
من فئة الأساتذة تراوح سنها ما % 44.44 نسبة ان العمل ، حيث نلاحظ من الجدول أعلاه انفي ميد

، %22.22وتقدر بنسبة ) سنة50-41(و) 30-20(، ثم تليها كل من فئتي ) سنة40 - 31(بين 
  %.11.11 سنة وتمثل أدنى نسبة وهي 51كثر من أوأخيرا الفئة التي أعمارها 

-41(من فئة العمال تراوح سنها ما بين % 40.63 نسبة ان  نفسهكما يوضح الجدول
، %18.75وذلك بنسبة ) سنة40-31(فئة ثم تليها % 31.25، تليها فئة الشباب بنسبة )سنة50

  %.9.38 سنة وتمثل 51وأخيرا الفئة التي تجاوزت أعمارها  
 وهذا دليل على توفر المؤسسة .بالنسبة للأساتذة) سنة40-31( أكبر فئة في المؤسسة هي فئة ان

كون تمثل الفئة الأكبر بالنسبة للعمال وهذا راجع ل) سنة50-41(على فرص للتوظيف، بينما فئة 
  .معظمهم التحقوا بالمؤسسة منذ نشأتها

، ويرجع وجود هذه )أساتذة وعمال(بالنسبة لكلتا الفئتين ) سنة30-20(ثم تلي فئة الشباب 
الفئة بكثرة إلى توفر المؤسسة على مناصب شغل وهذا في إطار سياسة تشغيل الشباب مما يسمح بتوفير 

  .فرص التوظيف
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ت الشخصية الهامة، حيث يمكن من خلاله معرفة مدى اهتمام اان سن المبحوث يعتبر من البيان
دماجه فيه أكثر وكذا انالعامل بالمعلومات المهنية الخاصة بالعمل، والتي قد تزيد من ارتباطه بعمله و

ولائه للمؤسسة، حيث تبحث فئة الشباب بشكل مستمر عن المعلومات وهذا بحكم قلة أقدميتها 
  .لمهنية والاجتماعية وتحقيقا لطموحاتها واستقرارها الوظيفية اانكوخبرتها وبحثا عن الم

ووجود العنصر الشبابي بنسبة معتبرة في المؤسسة مجال الدراسة يمثل في الحقيقة إشارة إيجابية 
 التنمية الحقيقية في أي مجتمع تتم على عاتق الشباب، فتوفر انبالنسبة للمؤسسة والمجتمع عموما، ذلك 

ؤسسة يجعلها تعمل في حيوية ، وكذلك يفرض على الرؤساء المباشرين جهودا إضافية هذا العنصر في الم
  .من أجل تكوين هذه الفئة وتعليمها خبايا العمل

  يوضح توزيع المبحوثين حسب الجنس ):2(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

الاحتمالات
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

 %62.50 20 %61.11 11 ذكور

 %37.50 12 %38.89 07 اثان

 %100 32 %100 18 المجموع

  
 معظم المبحوثين من جنس الذكور وهذا بالنسبة لكلتا الفئتين، حيث تقدر انيوضح هذا الجدول 

من مجموع العمال مقابل % 62.5،ونسبة ااثان% 38.89من مجموع الأساتذة مقابل % 61.11بنسبة 
  .ااثان% 37.5

 .جع هذا التفاوت إلى كون معظم الذكور التحقوا بالمؤسسة في السنوات الأولى من تأسيسهاوير
 العمل فيرجع إلى عدة عوامل أهمها طبيعة العمل التي لا تتطلب جهدا عضليا ، انأما التحاق المرأة بميد

ح تعاون تعقد الظروف المعيشية وأيضا زيادة متطلبات الحياة وخصوصا الاقتصادية منها حيث أصب
الرجل والمرأة ضروريا لا غنى عنه لسد الحاجيات المختلفة، بالإضافة إلى الاعتقاد السائد في المجتمع 

  .والذي يشجع عمل المرأة في ميادين معينة دون غيرها مثل التعليم والصحة وبعض الأعمال الإدارية
لذين تعمل على إعدادهم  المؤسسة تعتبر أداة لتنمية المجتمع من خلال الأفراد المؤهلين اان

 والتنمية الحقيقية لا تتم إلا بالمشاركة الواسعة لجميع . متطلبات سوق العملووتدريبهم بما يتماشى 
 وهنا تظهر أهمية المشاركة الكاملة للمرأة في عملية التنمية والتي لا يمكن تجاهل .القوى العاملة دون تمييز

  .دورها
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  بحوثين حسب المستوى التعليمييوضح توزيع الم ):03(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

الاحتمالات
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

 %09.38 03 / / أمي

 / / / / يقرأ ويكتب

 %03.13 01 / / ابتدائي

 %21.88 07 / / متوسط

  %43.75  14  %11.11  02  ويانث
  %21.88  07  %88.88  16  جامعي

 %100 32 %100 18 المجموع

  
 المستوى الجامعي لدى فئة انيلاحظ من خلال هذا الجدول المبين للمستوى التعليمي للمبحوثين 

  .ويانلديها المستوى الث% 11.11، كما نجد فئة قليلة تشكل نسبة %88.88 يشكل نسبة ةالأساتذ
 يشكل أعلى نسبة  حيث،ويان المستوى التعليمي لدى فئة العمال هو المستوى الثانكما نلاحظ 

  .لكليهما%  21.88من مجموع العمال، ثم تليها فئة التعليم المتوسط والعالي بنسبة % 43.75تقر بـ 
 فالمهمة الرئيسية . المستوى الجامعي لدى فئة الأساتذة راجع إلى الطابع التكويني للمؤسسة-

 . الأساتذة بالدرجة الأولى وهذه المهمة تلقى على عاتق.للمؤسسة هي تكوين وإعداد أفراد مؤهلين
  . للقيام بهذه المهمة على أكمل وجها كبيرا للمستوى التعليمي هنا دورانلذلك ف

وي، ويمثلون أبناء الشهداء انتمتلك المستوى الث% 11.11بـكما نجد فئة قليلة من الأساتذة تقدر 
  .ذاكانالذين يحق لهم التوظيف بشكل مباشر 

 الفئة التي تمتلك انيها حول المستوى التعليمي لبقية المبحوثين، فنقول أما النتائج التي توصلنا إل-
وي هم الأفراد الذين لم يسعفهم الحظ في إكمال الدراسة فالتحقوا بمراكز التكوين المهني انثالستوى الم

  .للحصول على شهادة تمكنهم من الالتحاق بالمؤسسة
 هذه الفئة كبار السن الذين توقفوا عن وتمثل% 21.88أما فئة التعليم المتوسط تشكل نسبة 

الدراسة في مراحل مبكرة بسبب ظروفهم الاقتصادية وظروف عائلاتهم اقتصاديا واجتماعيا، كما يمكن 
إرجاع ذلك إلى الطرق المعتمدة في التوظيف المميزة للمراحل التنظيمية التي مرت بها المؤسسة، كذلك 

  .نلفترة عكس ما هو معمول به الاعدم وجود شروط واضحة للتوظيف في تلك ا
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 المستوى التعليمي الغالب هو المستوى الجامعي بالنسبة لفئة انمن خلال هذا التحليل يتضح 
تاجية التي قد نجد فيها فئة نوي،وهذا عكس المؤسسة الاانالأساتذة ، أما بالنسبة للعمال هو المستوى الث

 طبيعة العمل في المؤسسة الصناعية لا تتطلب نكبر لاتمثل النسبة الأ) المستوى الابتدائي والأميين(
  .ا تتطلب من العامل مجرد معرفة كيفية تشغيل الآلة ومكامن الخطر فيهاانم من التعليم، امستوى معين

 خاصة الاتصال فئة المستويات التعليمية من متوسط فما فوق يسهل عليها فهم بعض طرق ان
التي ) أمي، ابتدائي(عكس فئة المستويات التعليمية الأخرى ... ئل،ات، الرسانالمكتوبة منها مثل الإعلا

 وهذا ما يجعلها تعتمد على الفئات الأولى في فهم ذلك، . المكتوبةالاتصاليتعذر عليها فهم بعض طرق 
  . الشفويةالاتصالويجعلها تفضل طرق 

في دراسته حول " محمد علي محمد"   وتتفق هذه النتائج مع تلك التي توصل إليها الباحث 
 المستوى التعليمي له ثر واضح ان، حيث وجد )1975( في مصنع الصوف والنسيج بمصر الاتصال

ية الواردة من الإدارة، ويظهر ذلك في اعتماد الأميين على زملاء العمل الاتصالعلى درجة فهم الرسالة 
  .رجة أقلكمصدر للتزود بالمعلومات وهذا بدرجة كبيرة، واعتمادهم على المشرف بد

  يوضح الموطن الأصلي للمبحوثين ):04(الجدول رقم 
  
 العمال الأساتذة

الاحتمالات
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

 %40.63 13 %27.78 05 ريف

 %59.38 19 %72.22 13 مدينة

 %100 32 %100 18 المجموع

  
) أساتذة وعمال( أصل حضري وهذا لكلتا الفئتين  أغلبية المبحوثين منانيوضح الجدول أعلاه 

  .من مجموع الأساتذة والعمال على التوالي% 59.38و % 72.22حيث يمثلون نسبتي 
 الأصل الحضري يعود إلى سياسة المؤسسة التي فتحت مناصب ي ارتفاع نسبة المبحوثين ذوان

 التروح الريفي الذي شهدته بعض الشغل لكل الأفراد من أجل تحسين ظروفهم المعيشية، بالإضافة إلى
الأسر في الآونة الأخيرة وبالأخص خلال فترة التسعينات التي عرفت عدم استقرار الأوضاع الأمنية، 
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 طبيعة العمل تتطلب قرب العمال من المؤسسة للالتحاق بمناصبهم في الوقت المحدد، وهذا بغية انكما 
  .الحفاظ على نظام المؤسسة

ة التي تنحدر من أصل ريفي، نفسرها بطبيعة المجتمع الجزائري قبل الاستقلال أما النسبة القليل
  . في الأرياف وهذا لظروف تاريخية معروفةانك أغلبية السانكحيث 

  يوضح مدة العمل بالمؤسسة ):05(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

الاحتمالات
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

 %25 08 / / ل من سنةأق

 %03.13 01 %22.22 04 سنوات5-سنة

 %06.25 02 %11.11 02 10-سنوات6

 %28.13 09 %16.67 03  سنة11-15

  %06.25  02  %33.33  06   سنة16-20

  %31.25  10  %16.67  03   سنة21-25

 %100 32 %100 18 المجموع

  :يأتينلاحظ من خلال هذا الجدول ما 
-16(من المجموع الكلي لهذه الفئة تتراوح مدة عملها ما بين % 33.33 نسبة ان: الأساتذة-

، ثم الفئة التي تتراوح أقدميتها ما )  سنوات5-سنة(وتمثل الفئة من % 22.22، تليها نسبة )  سنة20
، وأخيرا نسبة الأساتذة الذين للفئتين كلتيهما% 16.67بنسبة ) سنة25- 21(و ) سنة15-11(بين 

  %.11.11وتمثل نسبة)  سنوات10-6(قدت مدة عملها بـ
 سنة وذلك بنسبة 21 أغلبهم قضوا في العمل أكثر من انبالنسبة لهذه الفئة نلاحظ : العمال-
وهي تقترب من النسبة السابقة وهي تعكس فئة العمال % 28.13 نسبة ان، كما نجد % 31.25

%. 25ضوا أقل من سنة بنسبة ، ثم العمال الذين أم)  سنة15-11(الذين تتراوح مدة عملهم ما بين 
% 06.25بـفتقدر نسبتهم ) سنة20-16(و)  سنوات10- 6(أما العمال الذين تتراوح أقدميتهم ما بين

  ).سنوات5-سنة(تمثل الفئة من % 3.13بـ نسبة ضئيلة تقدر ان،في حين نجد للفئتين كلتيهما
  +33.33 (انسة، فنجد  معظم المبحوثين قضوا مدة طويلة في المؤسان من خلال ما سبق يتضح 

 ان سنة في الخدمة، كما نلاحظ 16من مجموع الأساتذة قضوا أكثر من تقريبا % 50أي ) 16.67
  . سنة فأكثر16من مجموع العمال قدرت مدة عملهم بـ أو ما يقارب % 38أي ) 31.25 +6.25(
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 المؤسسة، فهذه تماء إلىنفهذه الأقدمية تكسبهم خبرة في مجال عملهم وتولد لديهم الشعور بالا
 المعمول بها خاصة وهذا الاتصالالفئة لديها مخزون هائل من المعلومات حول العمل بصفة عامة ونظم 

شاء وخلق علاقات مهنية واجتماعية سواء مع زملاء ان لديهم ويساعدهم على الاتصالما يسهل عملية 
  .العمل أو المسؤولين

  وظيفةيوضح طريقة الالتحاق بال ):06(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

الاحتمالات
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

 %18.75 06 50% 09 مسابقة

 %25 08 %16.67 03 بعد التكوين

 %56.25 18 %22.22 04 توظيف مباشر

 / / %11.11 02 ترقية

 %100 32 %100 18 المجموع

  
التحقوا بالمؤسسة عن طريق إجراء مسابقة وهذا ما عبرت  أغلب الأساتذة اننلاحظ من الجدول 

التحقت % 16.67 مباشرة، كما توجد فئة متم توظيفه% 22.22، تليها نسبة % 50عنه نسبة 
شغلت منصبها % 11.11بـبوظيفتها بعد إجراء تكوين في مجال تخصصها، بينما توجد فئة قليلة تقدر 

  .بعد الترقية
 معظمها التحق بالوظيفة نتيجة توظيف مباشر وهذا ما دلت عليه انأما فيما يخص فئة العمال ف

 بعد التكوين وهذا نظرا لبعض الأعمال التي متم توظيفهفمن العمال % 25، أما نسبة %56.25نسبة 
 أجهزة الإعلام الآلي ، أما الذين التحقوا عن طريق متتطلب تكوينا معينا مل التدريب على استخدا

  %.18.75بة المسابقة يمثلون نس
 التحاق نسبة معتبرة من الأساتذة بالوظيفة عن طريق المسابقة دليل على وجود معايير أخرى ان

يتم التركيز عليها في الوقت الحالي غير الأقدمية أثناء عملية الاختيار والتوظيف، وأهم هذه المعايير نجد 
بقات باختيار الأشخاص ذوو الكفاءة وامتلاك كم هائل من المعارف،حيث يسمح إجراء هذه المسا

  .سب لمتطلبات الوظائف الشاغرةنالكفاءات والا
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 توظيف العمال في غالبيته اعتمد على التوظيف المباشر وهذا يرجع إلى حاجة انبينما نجد 
شائها إلى اليد العاملة دون وضع شروط في التوظيف، أما المسابقات فقد ظهرت في انالمؤسسة في بداية 

  .ة كإجراء لاختيار الأشخاص المناسبين وأيضا بغرض تحسين قدرات العمالالآونة الأخير
  :الاتصالات الخاصة بانالبي-1-2

  ت التي تتطلبها الوظيفةالاتصالايوضح نوعية  ):07(الجدول رقم 
 الاحتمالات العمال الأساتذة

 %النسبة المئوية التكرارات %النسبة المئوية التكرارات

اتصالات 
 مباشرة

01 2.55% 10 31.25% 

اتصالات غير نعم
 مباشرة

03 16.67% 17 53.13% 

 %15.63 05 %77.77 14 لا

 %100 32 %100 18 المجموع

  
  :يأتييبين هذا الجدول ما

 وظيفتهم لا تتطلب اتصالا واسعا في حين صرحت نسبة ان% 77.77أكدت نسبة : الأساتذة-
 اتصالاتهم غير مباشرة أي ان" نعم"يبين بـمن مجموع المج% 16.67بعكس ذلك، حيث ترى % 22.22

  . الكتابي بشكل كبيرالاتصالا تعتمد على انه
% 84.38 لديهم اتصالات واسعة بحكم وظيفتهم بنسبة انيرى معظم أفراد هذه الفئة : العمال-

  ".نعم"من مجموع الإجابات بـ% 53.13وبالتحديد اتصالات غير مباشرة وهذا بنسبة 
ات ن والإعلاتالأفراد له علاقة بطبيعة عملهم، حيث يلجأ الأساتذة إلى المذكرا نوع اتصالات ان

ت المباشرة أي وجها لوجه في الاتصالاوالملصقات للتزود بالمعلومات اللازمة، ولكن هذا لا ينفي وجود 
  .بعض الحالات

 التي تتم بشكل  بقية المبحوثين وهم العمال تتطلب وظائفهم القيام باتصالات واسعة،انفي حين نجد 
  .ات والتقاريرنغير مباشر من خلال اللجوء إلى الإعلا
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ت المكتوبة يرجع إلى الاتصالا غير المباشرة وبالأخص تالاتصالا اعتماد أغلبية المبحوثين على ان
عرضة للتغيير والتحريف، ولكن ه أقل ن الكتابي بشكل كبير نظرا لمصداقيته ولاالاتصالاعتماد المؤسسة على 

 الشفوي لما له من مزايا  أهمها الاختصار في الوقت والجهد وإيصال الاتصالا لا ينفي وجود هذ
  .المعلومات في الوقت المناسب

  يوضح كيفية إبلاغ المبحوثين بالتعليمات الجديدة ):08(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

الاحتمالات
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

 %12.50 04 %11.11 02 الاجتماع

 %34.38 11 %11.11 02 التقارير

 %18.75 06 %27.78 05 المشرف

 %34.38 11 %50 09 الملصقات

 %100 32 %100 18 المجموع

  
  :من خلال الجدول أعلاه نلاحظ

يتم إبلاغ هذه الفئة بالتعليمات والقرارات الجديدة عن طريق الملصقات بنسبة : الأساتذة-
، وأخيرا كل من التقارير والاجتماعات %27.78المشرف كقناة وسيطة بنسبة فئة ، تليها 50%

  .لكليهما% 11.11بنسبة 
من مجموع % 34.38يتم الاعتماد على التقارير والملصقات بنسبة متساوية تقدر بـ: العمال-

  % .12.50وفي الأخير نجد الاجتماعات بنسبة % 18.75العمال، ثم المشرف بنسبة 
 هناك بعض الطرق المشتركة بين الفئتين للتزود بالتعليمات الجديدة مثل انوعليه نلاحظ 

، بينما يتم الاعتماد على التقارير بشكل كبير لدى فئة العمال )الملصقات، المشرف والاجتماعات(
  .مقارنة بالأساتذة

وسيلة غير مباشرة  الكتابي استخداما في المؤسسة، فهي الاتصال الملصقات هي أكثر وسائل ان-
تسمح بإخبار المرؤوسين سواء الأساتذة أو بقية العمال، بالأمور العاجلة الخاصة بالتغيرات التي تحدث 

  .ظمة العملانفي قواعد و
 بجميع الأفراد مهما الاتصالا تمكن الإدارة من نهويرجع استخدام الملصقات بشكل كبير لا

هد، وتسمح بتوصيل المعلومات إلى أكبر قدر ممكن من  فهذه الوسيلة تقلل من الج.اختلفت وظائفهم
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 عند كتابة التعليمات انية قد تستغرق وقتا كبيرا في بعض الأحيالاتصال هذه الوسيلة انالأفراد، إلا 
  .وصياغتها مما يؤدي إلى تأخير المعلومات وخصوصا في الحالات الطارئة

د المرؤوسين بتوجيهات العمل فتتمثل في المشرف ية التي تعتمدها الإدارة في مانأما الوسيلة الث - 
 فالمشرف له علاقة مباشرة بمرؤوسيه، .ا وفي بعض الأمور فقطان وهذا يتم أحي.%18.75وذلك بنسبة 

  .وعلى دراية واسعة بخصوصيات كل عامل
التي من خلالها يستطيع العامل  كما تلجأ الإدارة إلى الاجتماعات كوسيلة للاتصال الشفهي-

  .ا تقوي روح التعاون والصداقةانهشغالاته للإدلاء بآرائه واقتراحاته، كما انبير عن مطالبه والتع
 يمكن . ومبسطيأتيأما التقارير فتتضمن عرضا خاصا بالوظائف أو بمشكلة معينة بشكل تحل

 السلبيات الرجوع إليها في حالة الضرورة أو عند الحاجة، بما في ذلك تقارير تقييم الأداء التي تشير إلى
  .ومواطن الضعف في أداء كل عامل

 - خاصة الملصقات- الإدارة تعتمد على الوسائل غير المباشرةانمن خلال هذا التحليل نستنتج *
بنسبة كبيرة لإيصال تعليماتها وقراراتها الجديدة إلى الأفراد، ومن جهة أخرى تستخدم بعض الوسائل 

  .وأهمها الاجتماعات وجها لوجه الاتصالالمباشرة التي تسمح ب
 الاتصالالتي حاول من خلالها الكشف عن طبيعة " محمد علي محمد" وقد أظهرت دراسة -

 أغلبية عمال المصنع تستقي المعلومات من خلال قراءة انالموجود في المؤسسة مجال الدراسة، أظهرت 
 اعتمادهم على  أما البعض الآخر يحصل عليها من خلال زملاء العمل بالإضافة إلى.المنشورات
  .المشرفين

 دور الاجتماعات باعتبارها ضمن الوسائل الأكثر نجاعة في توصيل  نفسهاكما بينت الدراسة
المعلومات، حيث تسمح مشاركة العمال في هذه الاجتماعات بجعلهم أكثر تقبلا لتنفيذ التعليمات 

 للمؤسسة وبالتالي التقليل من ونظم وقواعد العمل، بالإضافة إلى تحسين المناخ النفسي والاجتماعي
  .حدة الصراعات الداخلية
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  :يوضح كيفية الاستفسار في حالة عدم فهم التعليمات ):09(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

الاحتمالات
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

 %56.25 18 %66.67 12 الرئيس المباشر

 %43.75 14 %33.33 06 الزملاء

 %100 32 %100 18 المجموع

  انه في حالة عدم فهم التعليمات التي تصدرها الإدارة فانأعلاه نجد المبين من خلال الجدول 
 وهذا ما تؤكده كل من نسبة . إلى رئيسهم المباشر أو الزملاء للاستفسار أكثر سيلجؤون المرؤوسين

 المشرف له علاقة ان وهذا باعتبار .واليمن مجموع الأساتذة والعمال على الت% 56.25و % 66.67
 بزملاء العمل ويرجع سبب تفضيلها إلى الاتصالمباشرة مع مرؤوسيه، بينما نجد النسب المتبقية تفضل 
  .الرغبة في اكتساب خبرات جديدة من أصحاب الخبرة

  بالرئيس المباشرالاتصاليوضح وجود صعوبات عند  ):10(الجدول رقم 
 

 
  

 
 

 الاحتمالات العمال ذةالأسات
 %النسبة المئويةالتكرارات %النسبة المئويةالتكرارات

عدم وصول 
 %6.25 02 %0211.11 المعلومات

الحرج عند التعبير 
 % 00 00 %0000 أمام الرئيس

سوء العلاقة بين 
  %9.38 03  %16.67 03  الرئيس المباشر والعامل

 نعم

لوجود صعوبات 
  %12.5 04  % 00 00  لغوية وثقافية

%2371.88 %1372.22 لا

 %100 32 %100 18 المجموع
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  :يأتييبين هذا الجدول ما 
 بالرؤساء المباشرين الاتصال نسبة الأساتذة الذين أكدوا على عدم وجود صعوبات عند ان: الأساتذة-
مثل هذه الأخيرة في  وتت.عكس ذلك أي وجود صعوبات% 27.78، في حين ترى نسبة % 72.22تقدر بـ

، أما نسبة "نعم"من مجموع الأساتذة الذين أجابوا بـ% 16.67سوء العلاقة مع الرئيس المباشر بنسبة 
  . الصعوبة تتمثل في عدم وصول المعلومات في الوقت المناسبانفترى % 11.11
     م،  برؤسائهالاتصالمن مجموع العمال عدم وجود صعوبات عند % 71.88ترى نسبة : العمال-

من مجموع العمال المجيبين % 12.5بوجود صعوبات لغوية وثقافية بنسبة % 28.13في حين صرحت نسبة 
% 6.25 الصعوبة تتمثل في سوء العلاقة مع الرئيس المباشر، أما نسبة انوترى % 9.38، تليها نسبة "نعم"بـ

 ما يفضي به الأفراد هو مجموعة اناده ب هذه الصعوبة تتمثل في عدم وصول المعلومات إلى رئيسهم لاعتقانفترى 
 وحرصا أيضا على مراكزهم من جهة أخرى، مما يؤدي إلى .من المشكلات الشخصية التي لا صلة لها بالعمل

  .تطور المشكلات وتحولها إلى أزمات تحتاج إلى الكثير من الوقت والجهد والتكاليف
تربط بين المرؤوسين ورئيسهم المباشر لها تأثير سلبي  العلاقة السيئة التي انمن خلال هذا التحليل يتبين *

ات والتقارير التي ن ويظهر ذلك في إهمال المرؤوسين لقراءة الإعلا. داخل المؤسسةالاتصالعلى تحقيق فعالية 
 .يةالاتصالتتضمن تعليمات معينة أو إطلاق أحكام شخصية مسبقة على المعلومات مما يؤدي إلى فشل العملية 

 يهمل ملاحظات واقتراحات مرؤوسيه من ناحية أخرى، وبذلك تفقد المعلومات قيمتها انللرئيس كما يمكن 
  .نتيجة عدم وصولها    في الوقت المناسب
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 حسب ما الاتصال الصعوبات اللغوية والثقافية لها تأثير على تفعيل عملية انكما توصلنا في تحليلنا إلى 
 وسنتطرق لهذه النقطة في .مال ذوى المستوى التعليمي البسيطصرح به أغلبية العمال، وبالأخص لدى الع

  .تحليل الجداول الموالية
للتأكد من مدى صدق إجابات المبحوثين ومقارنتها بإجاباتهم على " د"تم إدراج الاحتمال الرابع (

  ).49، 19، 17، 16، 15 :ة سئلالأسئلة الموالية المتمثلة في الأ
  
  
  
  
  
  

  . الغالب في المؤسسةالاتصال نوع يوضح ):11(الجدول رقم 
 الاحتمالات العمال الأساتذة

 %النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

 07  النازلالاتصال
38.89

% 12 37.50% 

 06  الصاعدالاتصال
33.33

% 10 31.25% 

27.78  05   الأفقيالاتصال
%  10  31.25%  

 %100 32 %100 18 المجموع

  
 النازل أي من الإدارة إلى الاتصال الغالب في المؤسسة مجال الدراسة هو الاتصال اندول أعلاه يوضح الج

  من مجموع %37.50 و % 38.89المرؤوسين وهذا ما أكدته كل من إجابات الأساتذة والعمال بنسبتي    
موع العمال  من مج%31.25من مجموع الأساتذة  و  % 33.33في حين صرحت نسبة .الفئتين على التوالي

  . الإدارة إلى  من العمال المتجه  الصاعد أيالاتصالبوجود 
 من مجموع الأساتذة والعمال بالترتيب، وجود الطريقة %31.25 و  %27.78اوأخيرا بينت نسبت

  ).فسهم أو بين العمالانبين الأساتذة (الأفقية في نقل المعلومات 
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 ضرورته في شرح أهداف وسياسات المؤسسة، شرح  النازل في المؤسسة إلىالاتصاليرجع استعمال -
جزئيات العمل وفق تعليمات دقيقة ، تفادي الأخطاء وتصحيحها في الوقت المناسب، بالإضافة إلى إبلاغ 

  .المرؤوسين بمستوى أدائهم ونقاط الضعف فيه وسبل تحسينه
كمل هذا النوع  الصاعد، حيث يالاتصالواع أخرى للاتصال وخاصة انلكن هذا لا ينفي وجود -
 فالرئيس الذي . نقل المعلومات من المرؤوسين باتجاه الإدارة ضروري لكلا الطرفينان . النازلالاتصالالأخير 

 شاملة وكاملة الأبعاد عن المنظمة مما يجعل قراراته رؤيةسفل إلى أعلى  تكون لديه أيشجع تدفق المعلومات من 
رؤوسين في تقديم آرائهم واقتراحاتهم حول أمور العمل يقوي روح  مساهمة المانأكثر رشدا، ومن جهة أخرى ف

وهذا ما . المسؤولية لديهم، يعمل على تحقيق الذات، أيضا يسمح باستغلال خبراتهم ومعارفهم لتحسين الأداء
في جامعة منتوري بقسنطينة، التي "  واتخاذ القرار التنظيميالاتصال" حول  " زهير بوضرسة" بينته دراسة 

 قيام رؤساء الأقسام بمهامهم دون أخذ وجهات نظر المرؤوسين بعين الاعتبار يخلق لهم صعوبات في اننت بي
  .تطبيق القرارات، حيث يولد ذلك التمرد والحقد لدى المرؤوسين

 الصاعد في نقل استفسارات العمال الاتصالوزملائه أهمية " إلتون مايو" كما بينت دراسات *
ية الاتصالية على أهم عناصر العملية انسنل العمل، حيث ركزت نظرية العلاقات الاواقتراحاتهم حول مشاك

وهو عنصر التغذية العكسية التي تساعد على أداء وظائف هامة أهمها الاستفهام عن طريق العمل، رفع 
  .از، وكذلك الشكوى وطلب النصيحةنجمعلومات عن مستوى الا

لمعلومات بين الأساتذة ، أو بين العمال في نفس المستوى الإداري  الأفقي فيتمثل في تبادل االاتصالأما -
 ولهذا النوع أيضا دوره في حل مشاكل العمل والتعاون، حيث توصلنا سابقا إلى اعتماد .الواحد بالمؤسسة

المبحوثين على زملاء العمل في بعض الحالات كمصدر للتزود بالمعلومات وخصوصا في غياب علاقات حسنة 
  .    رةمع الإدا

  الاتصاليوضح مواضيع  ):12(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

الاحتمالات
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

 %43.75 14 50% 09 ينانقو

 %31.25 10 %22.22 04 تقارير

 %12.50 04 %11.11 02 شكاوي

 %12.50 04 %16.66 03 اقتراحات
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 %100 32 %100 18 المجموع

  
  :يتبين من الجدول أعلاه

، تليها %50ين بنسبة ان الغالب في المؤسسة يتمثل في قوالاتصال مضمون انترى هذه الفئة : الأساتذة-
صرحت بوجود الاقتراحات ، % 16.66 مضمونه هو تقارير ، في حين نجد نسبة انترى % 22.22نسبة 

  . عن شكاو هي عبارةالاتصال مواضيع ان% 11.11كما صرحت نسبة 
ين وهذا ما عبرت عنه نسبة ان الغالب في المؤسسة لدى فئة العمال هو قوالاتصال موضوع ان: العمال-
 محتوى الرسائل ان مضمونه هو تقارير ، وأخيرا الفئة التي ترى ان% 31.25،  أكدت نسبة % 43.75
  %.12.50بـ ية في المؤسسة هو الاقتراحات والشكاوي وهذا بنسبة متساوية تقد الاتصال
 النازل الاتصال مواضيع ان في المؤسسة تختلف باختلاف نوعه، حيث توصلنا إلى الاتصال مواضيع ان*

  .ين وتقاريرانهي عبارة عن قو
رة عن عرض ا أما التقارير فهي عب.ين هي تعليمات تصدرها الإدارة تخص أساليب وطرق تنظمهانفالقو

ات قصد الوصول إلى نتائج معينة، ان أو مشكلة محددة، ثم تحليل هذه البيات والحقائق المتعلقة بموضوع معينانللبي
  .وما يهمنا هو التقارير التي تقوم بها الإدارة قصد تحسين أداء المرؤوسين

 فالاقتراحات تعني التعرف على آراء الأفراد، .أما الاقتراحات والشكاوي فهي مواضيع للاتصال الصاعد
ا لابد من انمو) ين وتعليمات وتقاريرانقو( النازل فقط الاتصال لا يقتصر على والحصول على ولاء المرؤوسين

  .معرفة اقتراحاتهم بحكم صلتهم بظروف العمل ومشكلاته اليومية
بالإضافة إلى الشكاوي كتعبير عن عدم رضا الأفراد، وذلك نتيجة سوء المعاملة، عدم مناسبة ظروف 

 يتم ذلك في إطار منظم تحكمه إجراءات انوق المرؤوسين لكن لابد فالشكوى حق من حق... العمل، المحاباة،
  .   معينة مثل إيجاد صناديق للشكاوي، بحيث يسمح ذلك بمناقشتها في جو موضوعي بعيد عن الصدام والصراع

  يوضح كيفية تلقي الأوامر والتعليمات) 13(الجدول رقم 
 العمــال الأساتذة

 الاحتمالات
 % رات التكرا % التكرارات

 18.75 06 16.67 03 شفوية

 50 16 50 09 كتابية

 31.25 10 33.33 06 كليهما
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 %100 32 %100 18 المجموع

 الإدارة تستخدم الطريقة الكتابية في إيصال الأوامر والتعليمات اننلاحظ من خلال هذا الجدول       
ها استخدام كلتا يأتيوالعمال، من مجموع كل من الأساتذة % 50للمرؤوسين، وهذا ما أكدته نسبة 

  .من مجموع العمال% 1.25ومن مجموع الأساتذة % 33.33بنسبة ) الشفوية والكتابية(الوسيلتين 
من مجموع إجابات الأساتذة % 18.75و% 16.67أما استخدام الطريقة الشفوية فتمثله كل من       

  .والعمال على التوالي
سيلة الكتابية في مد الأفراد بالمعلومات، لكن ما يعاب على هذه  الإدارة تستعمل الوانوعليه ف      

ا تترك نوعا من الغموض في فهم محتوى الرسالة وخصوصا لدى العمال الأميين مما يجعله انهالوسيلة هو 
  .يةالاتصالعائقا في وجه العملية 

  .وسنوضح هذا أكثر في الجدول الموالي
  

  لة لدى المبحوثين وأسباب تفضيلهايوضح الوسيلة المفض ):14(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

 المجموع كليهما كتابيةشفوية المجموع كليهما كتابية شفوية

 الوسيلة المفضلة
  
  

 %ت %ت % ت%ت %ت %ت %ت%*ت أسباب التفضيل
 0412.5 / / / /0211.100412.5 / / 5.55015.55 01 السرعة

 31.251031.252062.5 10 / / 5.550633.330211.110950 01 الثقة

 0825 / /18.75 5.550211.110422.220738.89026.2506 01 أخرى تذكر

%1031.2532100 50 0618.7516%0633.3318100 16.650950 03 المجموع

  
  :يأتييوضح هذا الجدول ما

، والسبب الرئيسي الاتصالاتذة يفضلون الطريقة الكتابية في من مجموع الأس% 50 نسبة ان: الأساتذة-
، ثم وجود أسباب أخرى مثل الطابع الرسمي الذي يميز هذه الطريقة % 33.33في ذلك هو عنصر الثقة بنسبة 

 أما تفضيل الأساتذة لهذه الطريقة بسبب السرعة فيأتي في المرتبة الأخيرة وذلك بنسبة .%11.11بنسبة 
5.55.%  

                                                 
  التكرارات: ت   *
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لأسباب أخرى ) الشفوية والكتابية(من مجموع الأساتذة كلتا الطريقتين % 33.33ا تفضل نسبة بينم
مثل تفادي أي غموض أو لبس يقع في فهم القرارات وهنا يبرز دور المشرف في إيضاح التعليمات المكتوبة غير 

  .الواضحة، أو اعتبارا لسبب الثقة التي يضمنها استعمال كلتا الطريقتين
تفضل الطريقة الشفوية لما تتميز به هذه الطريقة من السرعة والثقة % 16.66ة قليلة وهي أما نسب

  .لكل منهما% 5.55بـ وهذا بنسبة متساوية تقدر .وأسباب أخرى مثل السهولة
من مجموع العمال الطريقة الكتابية، وهذا راجع إلى عنصر الثقة بنسبة % 50تفضل نسبة : العمال-
  %.18.75لرسمية بنسبة ، وتميزها با31.25%

أي بنسبة (ا لعنصر الثقة انمن مجموع العمال كلتا الطريقتين ضم% 31.25بينما تفضل نسبة 
ثم % 12.50الطريقة الشفوية لما توفره من ميزة السرعة بنسبة % 18.75، وأخيرا تفضل نسبة %)31.25

  %. 6.25السهولة بنسبة تقدر بـ 
حول تفضيل الوسيلة الكتابية لما لها من مزايا ) أساتذة وعمال(تي البحث هناك اتفاقا بين فئانومنه يتبين *

ا للوضوح انوهذا ضم) الشفوية والكتابية( تفضيل كلتا الوسيلتين ليهايأهمها عنصر الثقة ثم تميزها بالرسمية 
  .والثقة

ل الاختصار في  لما تحققه من ميزة السرعة من خلاانبالإضافة إلى تفضيل الوسيلة الشفوية في بعض الأحي
 وأيضا للسهولة التي تتميز بها وخصوصا لدى فئة الأميين ،الجهد والوقت وإيصال المعلومات في الوقت المناسب

  .من العمال
   يوضح اللغة التي يتقنها المبحوثون):15(الجدول رقم 

الاحتمالات العمال الأساتذة
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

 %53.13 17 %16.66 03 عربية

 %18.75 06 %11.11 02 فرنسية

 %28.13 09 %61.11 11 عربية فرنسية

 / / %11.11 02 ليزيةانج

 / / / /  أخرى

 %100 32 %100 18 المجموع

  
  :يتضح من الجدول أعلاه
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، تليها %61.11مثلما عبرت عنه نسبة  ) العربية والفرنسية(يتقن أغلب الأساتذة اللغتين : الأساتذة-
، ثم كل من فئة المبحوثين الذين يجيدون اللغة الفرنسية واللغة %16.66الفئة التي تتقن اللغة العربية بنسبة 

  .من مجموع الأساتذة% 11.11ليزية بنسبة متساوية تقدر بـ نجالا
يها الفئة التي تجيد تل%  53.13 أغلبيتها تتقن اللغة العربية بنسبة انبالنسبة لهذه الفئة نلاحظ : العمال-

، وتنعدم %18.75، وأخيرا الفئة التي تتقن اللغة الفرنسية بنسبة %28.13اللغتين العربية والفرنسية بنسبة 
  .الفئة التي تتقن لغات أخرى لدى العمال

 أغلبية الأساتذة للغتين العربية والفرنسية راجع إلى طبيعة عملهم التي تتطلب ذلك وبالأخص ان إتقان*
ن تلقوا تكوينا في الخارج، ولكن هذا لا ينفي وجود بعض الأساتذة الذين لا يجيدون اللغات الأجنبية الذي

  .الأخرى حيث يتقنون اللغة العربية فقط
ليزية، بالإضافة إلى هؤلاء نجليزية فهم الأساتذة المكلفون بتدريس مقياس الانجأما الفئة التي تتقن اللغة الا

  .ليزية في الخارجنجالذين تلقوا تكوينا بالا
  نا انوي فانالمستوى الث المستوى التعليمي الغالب هو انأما فيما يخص العمال، فكما توصلنا سابقا إلى *

 معتبرة إلى طبقة اجتماعية تماء نسبةان معظمهم يتقنون اللغة العربية في الدرجة الأولى، بالإضافة إلى اننجد 
اللغتين معا بالأخص هؤلاء الذين ض المبحوثين من فئة العمال يجيدون بسيطة بحكم أصولهم الريفي، كما نجد بع

  .يديرون مناصب تستلزم اللغتين العربية والفرنسية كرؤساء المصالح مثلا
أما الفئة التي تتقن اللغة الفرنسية فهم الموظفون الذين يستخدمون هذه اللغة بكثرة أثناء أداء مهامهم مثل 

  .  مصلحة الإعلام الآليانأعو
   يوضح اللغة المستخدمة من طرف الإدارة في إيصال المعلومات)16(الجدول رقم 

  
 العمال الأساتذة

الاحتمالات
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

 %84.38 27 %83.33 15 عربية

 %15.62 05 %16.66 03 فرنسية

 %100 32 %100 18 المجموع
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 هناك اتفاقا بين فئتي البحث حول اللغة المستخدمة   من طرف الإدارة انل الجدول أعلاه يتضح من خلا 
 اللغة المستخدمة بشكل كبير هي انمن مجموع الأساتذة % 83.33في إيصالها للمعلومات، حيث تؤكد نسبة 

  .من مجموع العمال ذلك% 84.38العربية، كما تؤكد 
ل على مراعاة الإدارة للمستوى التعليمي للمرؤوسين، وبالأخص لفئة  استعمال الإدارة للغة العربية يدان*

 وهذا له علاقة .ات والتقاريرنالعمال، لكن هذا لا ينفي لجوء الإدارة إلى اللغة الفرنسية في كتابة بعض الإعلا
  .بتكوين بعض رؤساء المصالح وطبيعة بعض المواضيع التي تتطلب ذلك

 وأهم هذه الاتصالراد المستقبلين للرسالة ضرورة لابد منها لتفعيل عملية  مراعاة الإدارة لخصائص الأفان
ت مع مستوى الأفراد المشاركين فيها الاتصالا تتلاءم اللغة المستخدمة في انالخصائص نجد عامل اللغة، فلا بد 
  . وفقا لصفاتهم وخبراتهم ومهاراتهم

  
   لدى المبحوثين بعين الاعتبار يوضح مدى أخذ الإدارة اللغة المتقنة)17(الجدول رقم 

%النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

%06 03 طبيعة المواضيع تتطلب ذلك
%12 06 تكوين الإطارات بالفرنسية  لا

 %02  01  تسلط الإدارة
%80 40 نعم
 %100 50 المجموع

  
 تأخذ بعين الاعتبار اللغة  الإدارةانمن مجموع المبحوثين أكدت % 80 نسبة انيتضح من الجدول أعلاه 
من مجموع المبحوثين تؤكد عكس ذلك، % 20ية، في حين توجد نسبة الاتصالالتي يتقنها العامل أثناء العملية 

ذلك إلى تكوين الإطارات وبعض القادة الإداريين باللغة الفرنسية والذي " لا"من المجيبين بـ% 12وقد أرجع 
 بينما فسرت .ات وبعض الرسائل الإداريةنن هذه اللغة في كتابة الإعلا يستخدموانيجعلهم في كثير من الأحي

من % 2 كما أرجعت نسبة قليلة تقدر بـ.ذلك بطبيعة بعض المواضيع التي تتطلب اللغة الفرنسية% 6نسبة 
لك على عدم أخذ الإدارة اللغة المتقنة بعين الاعتبار إلى تسلط الإدارة وقد يرجع ذ" لا"مجموع الذين أجابوا بـ 

  .، وهذا شيء طبيعي يحدث في أي تنظيم اجتماعيانحدوث سوء تفاهم نبين الطرفين في بعض الأحي
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 حيث يظهر ذلك في إهمال لعامل عدم استعمال الإدارة للغة يتقنها العامل ينتج عنه إهمال لدى هذا اان*
  .ية المعنيةالاتصالالة ات والتقارير فيتولد عنه إطلاق أحكام شخصية مسبقة على الرسنقراءة الإعلا

ية هو الاتصاله من أهم معوقات فهم مضامين الرسالة انب النظري من الدراسة فانوكما أشرنا في الج
  .استعمال لغة لا يتناسب ومقدرة المستقبل لها

  : يوضح مدى مراعاة الإدارة للمستوى التعليمي للمبحوثين)18(الجدول رقم 
 %ويةالنسبة المئ التكرارات الاحتمالات

 %70 35 نعم

 %30 15 لا

 %100 50 المجموع
من % 70 وهذا ما أكدته نسبة . الإدارة تراعي المستوى التعليمي للمبحوثينانيوضح الجدول أعلاه 

  .يرون عكس ذلك% 30إجاباتهم مقابل 
ذا ما ، وهاني للقدرات الفكرية المشتركة بين المرسل والمستقبل ودورها الهام في توصيل المعاننقول *
 حيث أشار إلى ضرورة مراعاة العوامل الثقافية والنفسية -الاتصال أحد نماذج -"نموذج شرام" وضحه 

  .الاتصالوالفيزيولوجية لكل من طرفي التفاعل في تفعيل عملية 
  : يوضح وجود صعوبات في استيعاب المعلومات وفهمها)19(الجدول رقم 

  
  
 
 
 
 

ترى عدم وجود صعوبات في استيعاب المعلومات وفهمها % 88 نسبة انيتضح من خلال هذا الجدول 
وهذا بحكم مراعاة الإدارة لكل من اللغة والمستوى التعليمي العام لدى المرؤوسين، بالإضافة إلى الخبرة التي 

 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 %12 06 عمن

 %88 44 لا

 %100 50 المجموع
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 من المعلومات حول آليات  هائلاابحكم أقدميتهم في المؤسسة وبالتالي امتلاكهم كميمتلكها أغلبية المبحوثين 
  .العمل

بوجود صعوبات في استيعابهم للمعلومات ، وهذا راجع إلى مستواهم % 12بينما صرحت نسبة 
التعليمي البسيط، أو باعتبارهم جدد في المؤسسة، وأيضا للمواطن الأصلي دور مهم في عملية استيعاب 

  .لمعلومات وهذا ما سنحاول توضيحه في الجدول المواليا
  .يوضح علاقة الموطن الأصلي للعامل بمدى استيعاب المعلومات) 20(الجدول رقم 

       الموطن الأصلي المجموع )الأصل الحضري(مدينة )الأصل الريفي(ريف 
  

 % )ت( % )ت(% )ت( استيعاب الملومات

 %32 16 %12 06 %20 10 نعم

 %68 34 %52 26 %16 08 لا

%100 50 %64 32 %36 18 المجموع
لعلاقة التي تربط استيعاب المبحوثين للمعلومات بالموطن الأصلي، وهذا اتوضيح لتم إدراج هذا الجدول 

 الأصل الريفي يجدون صعوبات في ي العمال ذوانبهدف إعطاء توضيح أكثر للسؤال السابق، حيث يتضح 
  . عدم وجود صعوبات%16 في حين ترى نسبة %20واستيعابها وذلك بنسبة فهم المعلومات 

 الأصل الحضري لديهم استعداد ي من المجموع الكلي للمبحوثين ذو%52 نسبة انفي حين يظهر 
  .يةالاتصال التي تجد صعوبات في فهم مضامين الرسائل %12لاستيعاب المعلومات مقارنة بنسبة 

 الموطن الأصلي يعد أحد العوامل المؤثرة على عملية استيعاب العامل انمن خلال هذا الجدول يتضح * 
 الحديثة بحكم تعوده على الاتصالوقدرته على الفهم، حيث تتميز الخلفية الريفية للعامل بقلة التعامل مع وسائل 

 وتوفره على  المباشر وجها لوجه دون الحاجة إلى قنوات وسيطة، بالإضافة إلى استعماله للغة بسيطةالاتصال
  .مستوى تعليمي محدود

  فكل هذه العوامل وغيرها تجعل العامل يواجه صعوبات في فهم مضمون الرسالة الموجهة إليه وخصوصا  
  .عندما يجد نفسه داخل تنظيم يعتمد على أساليب إتصالية متعددة ومتنوعة

 ذلك يجعله ان المكتوبة والشفوية ف المختلفةالاتصالأما الخلفية الحضرية للعامل وبحكم تعوده على وسائل 
  .أكثر استعدادا وتقبلا واستيعابا للمعلومات
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  :ات الخاصة بتنمية الموارد البشريةان البي-3- 1
  :ات الخاصة بالأسلوب الإشرافيانالبي -3-1- 1
 

  مدى اهتمام المشرفين (  يوضح كيفية معاملة المشرف للمرؤوسين)21(الجدول رقم 
  )لاجتماعية للمرؤوسينب النفسية واانبالجو

هل يستشيرك 
     المشرف 

هل يهتم بأحوالك   هل يراقبك
    الشخصية

     هل يوجد 
      تعاون

  هل يمر عليك 
 من حين لآخر

     هل وقعت في
خلاف مع المشرف

         الأسئلة
        المطروحة

  
  % ت % ت % ت  %  ت%  ت  %    ت الاحتمالات

 %1530%1836 %1836 %22 11%24 12 40 20 دائما/ نعم

 / /%2040 %3060 %58 29%46 23 50 25 اانأحي
 %3570%1224 %0204 %20 10%30 15 10 05 لا

 %50100%50100%50100%100 50%100 10050 50 المجموع

  
لتي يستخدمها المشرفون في  لمعرفة الأساليب ا.يوضح هذا الجدول مجموعة أسئلة تم طرحها على المبحوثين

  .ب النفسية والاجتماعية للعمالانإدارة العمل مع مرؤوسيهم، وأيضا لمعرفة مدى اهتمام المشرفين بالجو
ه لا يتم استشارتهم في اتخاذ القرارات من طرف المشرفين إلا في انمن المبحوثين يرون ب% 50 نسبة ان-

% 10 أما نسبة .ون في اتخاذ أي قرار خاص بالعمل دومام يشاركانه% 40، بينما ترى نسبة انبعض الأحي
  . المشرفين لا يأخذون بآرائهم بتاتاانفيرون 

% 30 أما نسبة .اانمن العمال يقرون بوجود مراقبة من طرف المشرف أحي% 46 انكذلك نلاحظ -
  .ستمرار مراقبة المشرفين موجودة باانترى % 24 نسبة ان ذلك لا يحدث مطلقا، وانم يؤكدون انهف

تؤكد على اهتمام المشرفين بالأحوال الشخصية % 58 نسبة لا بأس بها والمقدرة بـ انكما نلاحظ -
  .اانأحي% 60دائما و % 36 ويوجد كذلك تعاون بينهم وبين مشرفيهم بنسبة .انللعمال في بعض الأحي

  .ات مع المشرفينتؤكد عدم وجود خلاف% 70كما تؤكد الأغلبية الساحقة من المبحوثين وتقدر بـ -
وهي نسبة قليلة، % 30ة بـ مقدرلكن هذا لا ينفي وجود نسبة تؤكد وجود خلافات مع المشرفين 

 نبين ان يأتيوهذا الأمر طبيعي في أي وسط اجتماعي فيه أطراف مختلفة ولها أهداف متعارضة وسنحاول فيما 
  .أسباب حدوث الخلافات بين العمال والمشرفين
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  وضح أسباب حدوث الخلافات ي)22(الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرارات أسباب الخلاف

 %18 09 خلاف حول طريقة العمل

 %06 03 ديكتاتورية المشرف

 %06 03 تحيز المشرف

 %30 15 المجموع

  
  :ه من أسباب حدوث سوء التفاهم بين المرؤوسين والمشرفين نجدانيتضح ) 22(  من خلال الجدول رقم 

أي وجود (من مجموع الذين أجابوا بالإيجاب % 18هم حول طريقة العمل وذلك بنسبة سوء التفا -
  ).خلافات مع مشرفيهم

سوء التفاهم نتيجة ديكتاتورية المشرف وتسلطه، وعدم إشراك العمال في اتخاذ القرار وذلك بنسبة  -
06.% 

 المعاملة التي يعامل بها انإلى  الأسئلة السابقة التي تعتبر بمثابة مؤشرات نصل نمن خلال الإجابة ع* 
فرغم تأكيد نسبة معينة من المبحوثين على وجود مراقبة . المشرفون مرؤوسيهم أثناء العمل معاملة حسنة عموما

 ذلك لم ينف وجود فرصة للمشاركة في اتخاذ القرارات وتعاون بين الطرفين دون انمن طرف المشرف ، إلا 
  .على عدم وجود خلافات مع مشرفيهم) عامل35( ننسى تأكيد أغلبية العمال ان

ويمكن تفسير هذه المعاملة الحسنة السائدة بين المشرفين ومرؤوسيهم بعدة عوامل أهمها أقدمية أغلبية 
 وأيضا تأثر المؤسسة بقيم وثقافة المجتمع الجزائري الذي يحث على مثل هذه الأخلاق -العمال في المؤسسة

 المشرف يعتبر عاملا كبقية انصغرة عن المجتمع الأكبر، والسبب الأهم هو وهذا باعتبار المؤسسة كصورة م
  . يكون مسؤولاانالعمال قبل 

" الاتصالالقيادة و " حول" محمد علي محمد" وتتفق نتائج الدراسة مع تلك التي توصل إليها الباحث *
 العلاقة بين ان، حيث كشفت دراسته مصر في بشركة النصر للأصواف والمنسوجاتالتي أجراها 

  .ا هناك روابط اجتماعية غير رسمية بين الطرفينانمالمشرفين ومرؤوسيهم لا تقتصر على شؤون العمل فقط و
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  : يوضح نمط الإشراف الموجود في المؤسسة)23(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

 الاحتمالات
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

م إشراف يهت
 )الأداء(تاجنبالا

02 11.11% 03 09.38% 

 %06.25 02 %05.55 01 إشراف يهتم بالعامل
  %84.38  27  %83.33  15 إشراف يهتم بهما معا

 %100 32 %100 18 المجموع
  

حول نمط الإشراف ) أساتذة وعمال(يوضح الجدول أعلاه وجود اتفاق بين إجابات فئتي البحث 
من % 84.38من مجموع الأساتذة ونسبة % 83.33د كل من نسبة الموجود في المؤسسة، حيث تؤك

 الأسلوب الإشرافي السائد في المؤسسة هو الإشراف الذي يهتم بالأداء  والعامل معا، انمجموع العمال 
في حين ترى .  الإشراف الموجود هو موجه نحو الأداء فقطانترى % 09.38و % 11.11تليها نسبتي 

  . نمط الإشراف السائد يهتم بالعامل فقطانوع الفئتين على التوالي من مجم% 06.25و % 05.55
 مهمة المشرف لا ان هذه النسب منطقية بحكم انات الجداول السابقة نرى انومن خلال تحليلنا لبي*

ا يمتد دوره انمتقتصر على مراقبة العمل وتوجيه العمال بهدف تحسين الأداء وخدمة أهداف المؤسسة فقط، و
  .لة خلق علاقات اجتماعية مع مرؤوسيه كفريق عمل موحد من حيث الأهداف والمواقفإلى محاو

تهاج الأسلوب الإشرافي الموجه نحو الأداء والأهداف التنظيمية فقط مثلما تدعو إليه مدرسة ان فلا يمكن 
ضا لا يمكن الاكتفاء تاج والربح       لا أكثر، وأينالإدارة العلمية التي اعتبرت الفرد العامل آلة لزيادة الا

 الرسمية في التنظيم نية لاانسنبالنمط الإشرافي المركز على العامل فقط مثلما تدعو إليه مدرسة العلاقات الا
  . ولا يمكن الاستغناء عنها نهائيا. ضرورة لابد منها

الوظيفة تحسين الأداء بما يخدم أهداف المؤسسة و( يحقق وظيفته المزدوجة انوعليه إذا أراد المشرف 
  ).الموجه نحو الأداء والعامل معا(من الإشراف المذكورين  يجمع بين النمطين انلابد ) الاجتماعية والنفسية

  
  
  
  
  
  



    جمع وتحليل البيانات والنتائجالفصل السادس                                                                              

 133

   يوضح مساهمة النمط الإشرافي السائد في تنمية )24(الجدول رقم 
  .ومهارات المبحوثين قدرات

 العمال الأساتذة
الاحتمالات

%النسبة المئوية تكراراتال%النسبة المئوية التكرارات
 %87.50 28 %83.33 15 نعم
 %12.50 04 %16.66 03 لا

 %100 32 %100 18 المجموع

  
 النمط الإشرافي الموجود في المؤسسة له دور هام في تنمية قدرات المرؤوسين انيوضح الجدول أعلاه 

  . من مجموع العمال%87.5من مجموع الأساتذة ونسبة % 83.33ومهاراتهم وهذا ما أكدته نسبة 
ية كلما انسن العلاقات الاانيات عالية في ميدانك الإشراف جيدا والمشرفون يتوفرون على إمانكفكلما 

مكنهم ذلك من بث الثقة في نفوس المرؤوسين وزيادة الدافع لديهم لتحسين قدراتهم ومهاراتهم من خلال 
اف التنظيمية للمؤسسة وأيضا الاستفادة من خبرة استخدام كفاءات الأفراد الجدد في العمل بما يخدم الأهد

   .الأعضاء ذوي الأقدمية
  )خبرة + كفاءة= المهارة (

  . يوضح دور المشرف بالنسبة للعمال)25(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

الاحتمالات
%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات

 %31.25 10 %16.66 03 مراقبة العمال
تحسين العلاقات 

 بين العمال
05 27.78% 11 34.38% 

تشجيع العمال 
 وبث الإرادة

10 55.55% 11 34.38% 

 %100 32 %100 18 المجموع
  :يأتيمايوضح الجدول أعلاه 

العلاقات ، ثم تحسين % 55.55 دور المشرف هو تشجيع العمال وبث الإرادة بنسبة ان: الأساتذة-
  %.16.66بـ بنسبة أقل قدرت،، وأخيرا مراقبة العمال %27.78بـبين العمال بنسبة تقدر 
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 دور المشرف هو تحسين العلاقات بين العمال وهذا ما دلت عليه انترى أغلبية هذه الفئة :العمال-
لنسبة   دوره هو تشجيع العمال وبث الإرادة وهيانترى % 34.38، تليها نسبة %34.38نسبة 
  . دور المشرف هو مراقبة العمالانترى % 31.25المقدرة بـ  أما نسبة قليلة و. نفسهاالسابقة
 يتجلى في تحسين العلاقات بين أعضاء انيسان دور المشرف هو انوعليه يعتقد أغلب المبحوثين * 

جماعات العمل وهذا تقليلا للخلافات وأيضا تشجيع المرؤوسين على تحسين الأداء وبث الإرادة في النفوس 
سؤول يعمل على مراقبة العمال بما يخدم الأهداف التنظيمية للمؤسسة، وسنحاول بالإضافة إلى دوره كم

  .توضيح هذا في السؤال الموالي
   يوضح نظرة المبحوثين للإشراف)26(الجدول رقم 

 العمال الأساتذة
 الاحتمالات

 %النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات
مجموع التوجيهات والتعليمات 

 %06.25 02 %22.22 04 تعلقة بالأداءالم

شرح القرارات ومحاولة 
 %81.25 26 %50 09 توصيلها للعمال

إشعار العامل بالثقة في النفس 
 %12.50 04 %27.77 05 وأهميته في العمل

 %100 32 %100 18 المجموع
  

 ترى نسبة نلاحظ من خلال هذا الجدول وجود إجماع بين المبحوثين حول نظرتهم للإشراف، حيث
 الإشراف هو شرح القرارات ومحاولة توصيلها للعمال، كما ترى نسبة انمن مجموع الأساتذة % 50

من مجموع الأساتذة والعمال % 12.50و% 27.77 اتليها نسبت. من مجموع العمال ذلك% 81.25
لعمل، وأخيرا فئة قليلة  الإشراف هو إشعار العامل بالثقة في النفس وأهميته في اانعلى التوالي والتي تعتقد 

  .ه مجموع التوجيهات والتعليمات المتعلقة بالأداءانتنظر للإشراف على % 06.25و % 22.22تمثل 
 في نظرية" هاوس" العملية الإشرافية لها علاقة بخصائص المرؤوسين وهذا ما أورده انوعليه يتضح *

  :رافيةوالتي جسدت وظيفتين أساسيتين للعملية الإش" المسار والهدف"
تتمثل الأولى في توضيح المسار للمرؤوسين لأداء أعمالهم وهذا يتطلب بالطبع شرح للقرارات ومحاولة -

  .توصيلها للعمال
ية فهي زيادة قدر المكافأة المتاحة لهم بمعنى تحفيز المرؤوسين وتوليد الثقة في نفوسهم بغرض انأما الث-

  .العمل المستمر لديهم
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ه لابد من شرح هذه التوجيهات للعمال انوجيهات وتعليمات متعلقة بالأداء، ف الإشراف هو تانكفإذا 
 الإشراف هو عملية لتبادل الآراء والتشاور بين المشرف وعماله، نوضرورة إشراكهم في القرارات، لا

حيث يمكن كسر الحاجز النفسي بينهم وبين المشرف، خاصة العمال الجدد مما يعطيهم دافع ثقة أكبر في 
  .از أعمالهمانج

  :ات الخاصة بتقييم الأداءانالبي-1-3-2
   يوضح مدى تناسب العمل مع قدرات العامل)27(الجدول رقم 

 العمال الأساتذة
الاحتمالات

%النسبة المئوية التكرارات%النسبة المئوية التكرارات
 %34.38 11 %44.44 08 نعم
 %65.63 21 %55.55 10 لا

 %100 32 %100 18 المجموع
  

 أغلبية المبحوثين لا تتناسب أعمالهم مع قدراتهم العلمية والعملية وهذا ما تؤكده انيوضح هذا الجدول 
  %.34.38 بـونسبة العمال المقدرة % 44.44نسبة إجابات الأساتذة والمقدرة بـ 

صلت  وهذا ما توراته يؤدي إلى عدم الرضا عن عمله عدم تناسب العمل الذي يؤديه العامل مع قدان*
ه من أهم العوامل المؤثرة على الرضا ان، حيث توصل إلى  (*) )S.Parker" (لي باركرانست" إليه دراسة 

استخدام المهارة ومدى تناسب العمل مع قدرات العامل، حيث يسمح استخدام العامل : لدى العامل هي
ساهمته في تطوير العمل للمهارات المتوفرة لديه بتحقيق مستوى معين من الرضا ويظهر ذلك من خلال م

  .والإبداع فيه
  
  
  
  
  

                                                 
تباينا من حيث دراسة مقارنة بين نسب العمال الراضين عن عملهم في مهن مختلفة، ووجد ان هناك " باركر" أجرى   (*)

الرضا بين الأعمال اليدوية وغير اليدوية، ومن أهم النتائج المتوصل إليها هو انه كلما ارتفع مستوى المهارة لدى مجموعة 
  .العمال كلما زاد معدل الرضا لديها

امعي الحديث، عبد المنعم عبد الحي، علم الاجتماع الصناعي، المصنع ومشكلاته الاجتماعية، المكتب الج: للمزيد انظر(
  ).248- 246ص .، ص1984الإسكندرية، مصر، 
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   يوضح وجود صعوبات في العمل)28(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

 الاحتمالات
 % )ت ( % )ت (

 %6.25 02 / / عدم فهم القرارات الإدارية 
%9.37 03%0316.67 سوء العلاقات المهنية نعم
%6.25 02%0738.90 القيام بوظائف روتينية

 %78.13 25 %44.44 08 لا
 %100 32 %100 18 المجموع

 
  :يأتييتبين من الجدول أعلاه 

من مجموع الأساتذة عدم وجود صعوبات في أداء العمل مقابل % 44.44تؤكد نسبة  : الأساتذة-
 هذه الصعوبات تتمثل في القيام بوظائف روتينية ان  نفسهحيث يوضح الجدول. لا ترى ذلك% 55.56
  %.16.67، وسوء العلاقات المهنية بنسبة % 38.90بنسبة 
ا لا تواجه صعوبات في العمل، في حين ترى انهمن العمال % 78.13أجابت نسبة : العمال-

 هذه الصعوبات ترجع إلى ان هناك صعوبات في أداء عملها، حيث يوضح الجدول نفسه ان% 21.88
من % 9.38المهنية مع الزملاء أو الإدارة بنسبة ثلاثة أسباب، تعود بالدرجة الأولى إلى سوء العلاقات 

، ثم يأتي كل من عدم فهم القرارات الإدارية والقيام بوظائف روتينية في "نعم"مجموع العمال المجيبين بـ
ية إلى المستوى الاتصالويرجع عدم فهم مضامين الرسالة . لكل منهما% 6.25وذلك بنسبة ،ية انالمرتبة الث

 أما تكرار وظائف روتينية فيمنع من إبداع ين بالإضافة إلى تكوينهم المحدودؤلاء المبحوثالتعليمي البسيط له
  .العامل وقدرته على الابتكار
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   يوضح نسبة العمال الذين غيروا أماكن عملهم)29(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

 الاحتمالات
 % )ت ( % )ت (

 %12.5 04 / / معاملة المشرف سيئة
%03.13 01  / /اسب العمل مع القدراتعدم تن

%03.13 01  / / رغبة الإدارة 
نعم

  /  /%0211.11  أخرى تذكر
 %81.25 26 %88.88 16 لا

 %100 32 %100 18 المجموع
  :يأتييوضح الجدول أعلاه ما 

% 88.88، في حين لم تغير %11.11 نسبة الأساتذة الذين غيروا مناصبهم بلغت ان: الأساتذة-
  . وهي نسبة معتبرةعملها
 سبب تغيير الفئة القليلة من الأساتذة يرجع إلى أسباب أخرى غير المذكورة في الجدول، حيث يرجع ان

  . نفسهاوا يشغلون مناصب إدارية في المؤسسةانك انتغيير المنصب إلى ترقية هؤلاء الأفراد بعد 
سة وهي نسبة معتبرة مقارنة من العمال مناصب عملها في المؤس% 81.25لم تغير نسبة :العمال-
  .غيرت أماكن عمالها% 18.75بنسبة 

  :تقال إلى ثلاثة أسباب هينويرجع سبب الا
وعدم تناسب %  03.13 الإدارة أرادت ذلك بنسبة ن، لا%12.50معاملة المشرف السيئة بنسبة 

  %.03.13العمل مع قدرات العامل بنفس النسبة والمقدرة بـ 
، ولكن هذا    لا ينفي )الأساتذة والعمال(ر في العمل لدى فئتي البحث نلاحظ عموما وجود استقرا

وجود نسبة قليلة عند الفئتين غيرت عملها داخل المؤسسة، وهذا راجع إلى عدة أسباب أهمها معاملة 
  .المشرف السيئة

  العمل في المؤسسة الواحدة،ان تغيير منصب العمل من قسم إلى آخر نقصد به حدوث ظاهرة دوران
 العمل موجودة بنسبة قليلة في ان ظاهرة دورانات الكمية المعروضة نصل إلى انومن خلال تحليلنا للبي
  .المؤسسة مجال الدراسة

 من أهم أسباب رضا العامل عن عمله وبالتالي استقراره في العمل عامل الإشراف انحيث نلاحظ 
افة إلى أسباب تنظيمية أخرى مثل الترقية وأيضا مدى تناسب قدرات العامل مع العمل الذي يؤديه، بالإض

  . أو برغبة من الإدارة
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  يوضح العقوبات والمكافآت التي يتلقاها المبحوثون) 30(الجدول رقم
  

الاحتمالات العمال الأساتذةنوع المكافأةلاحتمالاتا العمال الأساتذة نوع العقوبات
 % ت % ت   % ت % ت 

 25 27.7808 05 ترقية 46.88 15 22.22 04)شفوي، كتابي(ذار ان 

 15.63 33.3305 06 زيادة الراتب نعم28.13 09 38.89 07 الاقتطاع من الراتب نعم
  3.13 01 11.11 02 الوقف عن العمل 
  9.38  3 16.67  3   من الترقيةانالحرم 

 25 11.1108 02 تكريم

34.38 27.7811 05 لا12.5 11.1104 2 لا
 %100 32%100 18 المجموع%100 32 %100 18 المجموع

  
  :يأتيماات الكمية للجدول انتوضح البي
م يتلقون عقوبة عند ارتكاب أخطاء في عملهم وهذا ما دلت عليه انهيؤكد أغلبية الأساتذة : الأساتذة

  :، حيث تتمثل هذه العقوبة في%88.89نسبة 
، %22.22بنسبة ) شفوي أو كتابي(ذار ناها توجيه يأتي، %38.89الاقتطاع من الراتب بنسبة 

%. 11.11، وأخيرا احتمال الوقف عن العمل بنسبة   %16.67 من الترقية بنسبة تقدر بـانالحرم
 معظم الأساتذة يتلقون مكافأة عندما يرتفع مستوى أدائهم مثلما اننفسه كما يتضح من الجدول 

وع هذه المكافأة المقدمة،حيث تأتي من مجموع الأساتذة حيث يختلف ن% 72.22عبرت عنه نسبة 
ها الترقية بنسبة يأتي، "نعم"من مجموع الإجابات بـ % 33.33زيادة الراتب في المرتبة الأولى بنسبة 

  %).11.11(، وأخيرا التكريم بدرجة أقل 27.78%
من مجموع العمال على تلقي عقوبات عند ارتكاب أخطاء في العمل % 87.5 تدل نسبة :العمال
  . تنفي ذلك12.5مقابل 

ذار ن الإدارة تلجأ إلى الاانويختلف نوع هذه العقوبة حسب نوع الخطأ، حيث كشفت إجابات العمال 
ها يأتي، "نعم"من مجموع المجيبين بـ % 46.88سواء الشفوي أو الكتابي بدرجة كبيرة وهذا بنسبة 

، أما الوقف عن %9.38ة  من الترقية وذلك بنسبان، ثم الحرم%28.13الاقتطاع من الراتب بنسبة 
  %.03.13بـالعمل فهو يتم في حالات قليلة حسب نسبة الإجابات المقدرة 

أما فيما يخص المكافآت فقد أكد معظم العمال على تلقيهم لمكفآت عندما يرتفع مستوى   
   ويختلف نوع هذه المكافآت، حيث تلجأ .من إجابات العمال% 65.63أدائهم وهذا ما تؤكده نسبة 
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، تليها المكافأة المادية %)25بنسبة (رة إلى المكافأة المعنوية مثل الترقية والتكريم بدرجة متساوية الإدا
  %.15.63مثل الزيادة في الأجر وذلك بنسبة 

ات نتوصل إلى وجود اختلافات في كل من العقوبات انمن خلال هذا التحليل الكمي للبي  
  .ذا له علاقة بطبيعة عمل كل فئة وهت التي تقدمها الإدارة للمرؤوسينوالمكافآ
 تقديم الإدارة للمكافآت والعقوبات هو إجراء تهدف من خلاله إلى انأما الشيء المتفق عليه هو   

تشجيع الأفراد على تحسين أدائهم وتوليد الدافع لديهم، حيث تقدم المكافآت للأفراد الذين أداؤهم 
 العقوبات كأداة لتقويم السلوك غير السليم لبعض متميز كحوافز تشجيعية وإيجابية، بينما تلجأ إلى

  .الأفراد ولتحسين الأداء نحو الأفضل
  
  

  يوضح طريقة تقييم الأداء) 31(الجدول رقم 
 العمال الأساتذة

 الاحتمالات
 % كراراتت % كراراتت

على أساس 
معايير معينة من 
الجودة في الأداء

08 44.44% 09 28.13% 

على أساس 
ملاحظات 

 ئيس المباشرالر
10 55.56% 23 71.88% 

 %100 32 %100 18 المجموع

    
 طريقة تقييم الأداء تختلف حسب كل فئة، حيث تتم هذه انمن خلال هذا الجدول يتضح        

العملية على أساس ملاحظات الرئيس المباشر لدى فئة الأساتذة مثلما أكدته إجابات أغلبيتهم والمقدرة 
 عملية التقييم تتم على أساس معايير انترى % 44.44نسبة متقاربة تقدر بـ ،تليها %55.56بنسبة 
  .ن الجودة في الأداءممعينة 
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طلاقا من ملاحظات الرئيس ان عملية تقييم أداء بقية العمال تتم بشكل كبير انفي حين نجد        
لى أساس الجودة  هذه العملية تتم عانأجابت ب% 28.13مقابل % 71.88بنسبة ) المشرف(المباشر 
  .في الأداء
 هذه الإجابات منطقية نظرا لطبيعة عمل المبحوثين في المؤسسة مجال الدراسة سواء اننقول   

بالنسبة لفئة الأساتذة أو فئة الإداريين الذين يؤدون عملا فكريا، حيث يتم التقييم على أساس 
 وهذا ما .ا لدى فئة الأساتذةانملاحظات الرئيس المباشر مع إدخال معيار الجودة في الأداء أحي

  .سنوضحه أكثر في الجدول الموالي
   يوضح معايير تقييم الأداء)32(جدول رقم 

 العمال الأساتذة
 الاحتمالات

 % كراراتت % كراراتت
 %46.88 15 %27.78 05 الحضور

 %09.38 03 %38.89 07)هانإتق(نوعية العمل 

العلاقة مع الرئيس 
 المباشر

03 16.67% 10 31.25% 

 %09.38 03 %11.11 02 العلاقة مع الزملاء

 %03.13 %01 %05.55 01 روح المبادرة

 %100 32 %100 18 المجموع

            
  :يأتييوضح الجدول أعلاه          

  :يةلآتاتتم عملية تقييم الأداء وفقا للمعايير : الأساتذة-
، %  27.78 معيار الحضور بنسبة   ليهاي الأساتذة، من مجموع% 38.89ه بنسبة اننوعية العمل وإتق

، %11.11، ثم العلاقة مع الزملاء بنسبة %16.67بـأتي العلاقة مع الرئيس المباشر بنسبة تقدر تثم 
  %.5.55وأخيرا روح المبادرة بنسبة 

الحضور الصدارة يمثل معيار : تيلآ بالنسبة لهذه الفئة تتم عملية التقييم وفقا لمعايير مرتبة كا:العمال
، ثم كل من معياري نوعية %31.25ها معيار العلاقة مع الرئيس المباشر بنسبة يأتي، ثم %46.88بنسبة 
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، أما معيار روح المبادرة لدى العامل %09.38المقدرة بـ نفسها لنسبة باالعلاقة مع الزملاء والعمل، 
  %.03.13فاحتل المرتبة الأخيرة بنسبة 

طلاقا من انييم الأداء تختلف حسب نوع الأداء، حيث يتم تقييم الأساتذة  معايير تقاننلاحظ   
ه، حيث تقوم الإدارة بوضع استمارة خاصة بفئة الأساتذة يتم فيها المقارنة بين اننوعية العمل ومدى إتق

، بحيث )أي مدى تحقيق الأهداف المطلوبة من الأساتذة(الأداء الفعلي للأساتذة والأداء المطلوب منه 
  .انتذكر مواطن القوة والضعف في أدائه وتطبق هذه الاستمارة قبل إجراء كل امتح

  .بالإضافة إلى اعتماد معيار الحضور وأيضا معياري نوع العلاقات مع المشرف ومع زملاء العمل  
 ضور والعلاقة مع الرئيس المباشرأما فيما يخص عملية تقييم أداء العمال فتتم على أساس الح  

 ان: " وهنا عبر أحد العمال بقوله. من معايير نوعية العمل، العلاقة مع الزملاء وروح المبادرةها كليأتي
  .عملية تقييم أداء الموظف مرتبطة بمدى ولائه لرئيسه المباشر بالدرجة الأولى

  في وضع معايير التقييم يوضح مشاركة المبحوثين )33(الجدول رقم                 

  
  
  
  
  

من مجموع الأساتذة عدم مشاركتها في وضع معايير التقييم وهي % 55.56أكدت نسبة               
  .بعكس ذلك% 44.44نسبة معبرة، في حين أجابت نسبة 

 وهذا من خلال .من مجموع العمال في وضع معايير التقييم% 53.13كت نسبة بينما شار  
  .صرحت بعدم مشاركتها في ذلك% 46.88تقديم اقتراحات لرئيسها المباشر مقابل 

  

 الاحتمالات العمال ةالأساتذ
 % كراراتت % كراراتت

%53.13 17 %44.44 08 نعم

%46.88 15 %55.56 10 لا

 %100 32 %100 18 المجموع
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  . يوضح مدى رضا المبحوثين عن معايير التقييم)34(الجدول رقم 
 الأساتذة العمال

 ت % ت %
 الاحتمالات

56.25% 18 33.33%  06 
سبب المشاركة في ب

 وضع المعايير

34.38% 11 44.44%       
المعايير تتميز 
 بالموضوعية

 نعم

 نوعا ما 08  44.44% 20 62.50%
 لا 04 22.22% 03 09.38%

100% 32 
          

100    % 
 المجموع 18

  
 

  :يأتي  مايتضح من خلال هذا الجدول      
، بينما تؤكد %44.44 هناك نوع من الرضا حول معايير التقييم المتبعة في المؤسسة بنسبة:الأساتذة-

 التقييم هي فئة قليلة تقدر بـ عدم رضاها نهائيا أما النسبة الراضية عن معايير% 22.22نسبة 
33.33 .%  

من % 44.44وأسباب هذا الرضا عن المعايير الموضوعية ترجع إلى عامل الموضوعية في المعايير بنسبة
  %33.33ها عامل المشاركة في وضع المعايير بنسبة يأتي، "نوعا ما"و" نعم"مجموعة المجيبين ب 

، بينما يوجد قبول ورضا تام عن هذه %62.50 بنسبة يوجد نوع من الرضا لدى هذه الفئة: العمال-
  %.9.38ين عنها فهم يمثلون نسبة يراضالأما غير % 28.13المعايير بنسبة تقدر بـ
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من مجموع % 56.25وتعود أسباب الرضا لدى فئة العمال إلى المشاركة في وضع معايير التقييم بنسبة 
  %.34.38وعية التي تمثل المعايير بنسبة ها الموضيأتي، )نوعا ما+نعم(الإجابات بالإيجاب 

 وهذا إما . لدى المبحوثين حول معايير التقييم المتبعة في المؤسسةا هناك رضا عامانوعليه نقول   
  .بسبب المشاركة في وضع هذه المعايير أو بسبب الموضوعية التي تميز هذه المعايير

  
  

  .يوضح رضا المبحوثين عن نتائج التقييم) 35(الجدول رقم 
 الأساتذة العمال

 ت % ت %
 الاحتمالات

 تحيز الرئيس المباشر 03 16.67% 05 15.63%
عدم موضوعية المعايير 01 5.56% 03 9.38%

6.25% 02 22.22% 04 
عدم ملاءمة طريقة 
التقييم مع أداء العامل

 لا

 نعم 10 55.56 22 68.75
 المجموع 18 100% 32 100%

 ا وهذا ما أكدته نسبت. رضا لدى المبحوثين عن نتائج تقييم أدائهميبين الجدول أعلاه وجود
% 44.44 وهذا مقابل   .وع الأساتذة والعمال على التواليمن مجم% 68.75و% 55.56

  .لرضا عن نتائج التقييماالتي تعبر عن عدم % 31.25و
مة الطريقة وتختلف أسباب عدم الرضا لدى المبحوثين، حيث يرجعها الأساتذة إلى عدم ملاء  

 انيها السبب الثيأتي، )8(من مجموع الإجابات بالسلب % 22.22المتبعة في التقييم مع الأداء بنسبة 
يعود نأما فئة العمال ،% 5.56، وأخيرا عدم موضعية المعايير بنسبة %16.67وهو تحيز المشرف بنسبة 

من مجموع % 15.63ليه نسبة عدم رضاها عن نتائج التقييم إلى تحيز الرئيس المباشر مثلما دلت ع
أما عدم ملاءمة طريقة التقييم % 9.38،ثم عدم الموضوعية في المعايير الموضوعة بنسبة )لا(الإجابات بـ 

  %.6.25مع الأداء فتقدر بـ
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  .ية الاعتراض على نتائج التقييمانك يوضح إم)36(الجدول 
 الأساتذة العمال

 ت % ت %
 الاحتمالات

40.63% 13 44.45%  برفع شكوى إلى الرئيس المباشر 08

21.88% 07 22.22% 04 
برفع شكوى إلى الإدارة 

 العليا 
 بالتوقف عن العمل /  / / /

 أخرى / / 05 15.63%

 نعم

 لا 06 33.33 07 21.88
 المجموع 18 100% 32 100%

  
جاج إما ية الاعتراض لدى المسؤول، حيث يتم الاحتانكعلى إم% 78.13و% 66.67تدل النسب 

من مجموع " نعم"من مجموع المجيبين بـ % 40.63و% 44.45(برفع شكوى إلى الرئيس المباشر 
من % 22.22، أو برفع شكوى إلى الإدارة العليا مثلما تؤكده )الفئتين الأساتذة والعمال على التوالي

  .من مجموع العمال% 21.88مجموع الأساتذة و
من % 15.63ل اللجوء إلى النقابة كما عبرت عنه نسبة كما يمكن اللجوء إلى أساليب أحرى مث

  .مجموع العمال
ه المكلف بعملية تقييم ن تقدم الشكوى إلى رئيس المصلحة أولا لاانه من الطبيعي اننرى   

ه على دراية واسعة بخصائص وقدرات كل فرد ومهاراته سواء انالمرؤوسين ضمن نطاق إشرافه كما 
  . التسلسل الهرمي يقتضي ذلكانالإضافة إلى العلمية منها أو العملية، ب
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 إلى الإدارة العليا وترفع بتقرير كذاانا توجه انه لم تجد الشكوى استجابة لدى المشرف، فانف  
  .المشرف ورده على الشكوى

ه يمكن اللجوء إلى الهيئات النقابية المسؤولة من خلال رفع تظلم إليها، حيث صرح أحد انكما   
  ". في حل بعض المشاكل العالقة بين العمال والإدارة في المؤسسة فعالاانقابة دور للانب"الموظفين 

  
  

 وهذا راجع إلى . العامل عموما لا يلجأ إليهانأما فيما يخص احتمال التوقف عن العمل ف  
صعوبة إيجاد منصب عمل في مؤسسة أخرى بالإضافة إلى حاجة العامل للراتب من أجل تلبية حاجياته 

  .ت ظروفه المعيشية سيئةانكصوصا إذا المادية وخ
  .يوضح أهمية عملية تقييم الأداء بالنسبة للمبحوثين) 37(الجدول رقم 

 الأساتذة العمال

 ت % ت %
 الاحتمالات

56.25% 18 44.45% 08 
التعرف على نقاط القوة والضعف في 

 الأداء وبالتالي تحسينه

15.63% 05 22.22% 04 
 لدى تنمية روح المشاركة

 العامل
 الرفع من الروح المعنوية لدى العامل 04 22.22% 05 15.63%

 نعم

 لا 02 11.11% 04 12.50%
 المجموع 18 100% 32 100%

  
 بين إجابات فئات البحث، حيث تؤكد أغلبية الأساتذة على ايبين هذا الجدول وجود إتفاق        

يرون عكس % 11.11مقابل % 88.89 بـ أهمية عملية تقييم الأداء، وذلك بنسبة ساحقة تقدر
% 87.50على أهمية هذه العملية بنسبة تقدر بـ ) العمال(ذلك، كما يؤكد أيضا بقية المبحوثين 

  .تنفي ذلك% 12.50مقابل 
 أهمية عملية التقييم تظهر في التعرف على نقاط القوة والضعف في الأداء انكما تلاحظ أيضا   

، تليها تنمية روح المشاركة لدى العامل والرفع من %56.25و% 44.45وبالتالي تحسينه مثلما تبينه 
  .روحه المعنوية في مرتبة موالية كما توضحه النسب الموجودة في الجدول



    جمع وتحليل البيانات والنتائجالفصل السادس                                                                              

 146

 تقييم الأداء عملية تسمح بدراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم، ومقارنة ما حققوه فعلا من ان  
من معايير معينة مثل الحضور ونوعية العمل وأيضا نوعية طلاقا ان وهذا .ازات بالأهداف المحددةانج

  .علاقات العمل وروح المبادرة مثلما توصلنا إليه في المؤسسة مجال دراستنا
  :والغرض من عملية التقييم هو تحقيق عدة مقاصد أهمها

  . تحسين الأداء من خلال اكتشاف نقاط الضعف والقوة في الأداء-
  .العامل ورفع روحه المعنوية تنمية روح المشاركة لدى -
  . استعمال نتائج التقييم كمحك للبحث عن المستخدمين وإجراء التكوين والتدريب-
  ).العقوبات(والسلبية ) المكافآت( وضع نظام للحوافز الإيجابية -

  .يوضح مدى موضوعية التقييم في المؤسسة) 38(الجدول رقم 
 الأساتذة العمال

 ت % ت %
 الاحتمالات

 نعم 10 55.56% 17 53.13%
 لا 08 44.44% 15 46.88%
 المجموع 18 100% 32 100%

 التقييم يتم بطريقة موضوعية في المؤسسة مجال الدراسة، حسب ما انيوضح الجدول أعلاه 
من مجموع العمال هذا رغم % 53.13من مجموع الأساتذة ونسبة % 55.56تؤكده كل من نسبة 

 .لي على التوا%46.88و% 44.44قدر بـ تذلك وجود نسبة متقاربة ترى عكس 
  .يوضح كيفية تحسين مستوى الأداء) 39(الجدول رقم 

 الأساتذة العمال
 كراراتت % كراراتت %

احتمالات تحسين 
 مستوى الأداء

43.75% 14 22.22% 04 
إقامة علاقات مع - 1

 زملاء العمل والإدارة
 التكوين والتدريب- 2 02 11.11% 07 21.88%

18.75% 06 44.44% 08 
وضع الفرد المناسب - 3

  المناسبانكفي الم

15.63% 05 22.22% 04 
وضع حوافز - 4

 تشجيعية
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 المجموع 18 100% 32 100%

  
  
  
  

كيف يمكن تحسين مستوى الأداء –ثل هذا الجدول إجابات المبحوثين حول سؤال مفتوح مفاده يم      
ن مدى صدق الإجابات السابقة، وأيضا  وقد تم إدراج هذا السؤال وبهذه الصيغة للتأكد م-في نظرك؟

  .لميزة السؤال المفتوح في إعطاء حرية أكبر للمبحوث وبذلك الحصول على إجابات بشكل أوسع
  :وعليه جاءت إجابات المبحوثين مرتبة كالآتي     

  :الأسـاتـذة
  .%  44.44 المناسب الذي يناسب قدراته ومؤهلاته بنسبة    انكوضع الفرد المناسب في الم -1
 %.22.22إقامة علاقات مع زملاء العمل والإدارة بنسبة  -2
 ).نفس النسبة السابقة% (22.22وضع حوافز تشجيعية بنسبة  -3
 %.11.11التكوين والتدريب بنسبة تقدر بـ  -4

  :العمـال
  %.4.75إقامة علاقات مع زملاء العمل والإدارة بنسبة  -1
 خارج الوطن بنسبة التكوين والتدريب سواء داخل المؤسسة أو خارجها وبالأخص -2

21.88.% 
 %.18.75 المناسب بنسبة تقدر بـ انكوضع الفرد المناسب في الم -3
من % 15.63وضع الحوافز تشجيعية لزيادة التنافس بين الأفراد والمصالح كالترقية مثلا بنسبة   -4

 .مجموع العمال
العمل وأيضا احتياجات  نظرة المبحوثين لكيفية تحسين الأداء مختلفة باختلاف طبيعة انوعليه نقول 

كل فئة ومستوى الإشباع لدى كل فرد ولكن الإجابات جاءت تحمل في مضمونها اتفاقا حول 
 في تحسين أداء العمال مهما الاتصاله ؤديي المذكورة سابقا وأهمها الدور الذي ةالاحتمالات الأربع

  ).ل، الصاعد والأفقي النازالاتصال(اختلفت أعمالهم التي يؤدونها وهذا باختلاف اتجاهاته 
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  : بتنمية الموارد البشريةالاتصالات الخاصة بعلاقة ان البي-1-4
  .يوضح مدى رضا المبحوثين عن عملهم) 40(الجدول رقم 

(%)النسبة المئوية  الاحتمالات )ت(التكرارات
عدم تناسب العمل مع قدرات العامل 06 12%
 صعوبة وتأخر المعلومات 06 12%
 لقيام بوظائف روتينيةا 03 06%

 لا

 نعم 35 70%
 المجموع 50 100%

، في حين نسبة %70 معظم العمال راضون عن عملهم بنسبة تقدر بـ انيشير الجدول أعلاه إلى 
أسباب 3  هناكاننفسه راضية عن العمل الذي تقدمه، كما يوضح الجدول التمثل فئة العمال غير % 30

 يأتي كل من صعوبة وتأخر المعلومات، وعدم تناسب العمل مع تؤثر في رضا العامل عن عمله، حيث
عدم (من مجموع المبحوثين الذين أجابوا بالسلب % 12وذلك بنسبة ،قدرات العامل في المرتبة الأولى 

  %.6، ثم يأتي السبب الأخير وهو القيام بوظائف روتينية بنسبة تقدر بـ )الرضا
علاقة "حول " محمد عبد الفتاح ياغي"سة التي أجراها وفي هذا الصدد تجدر الإشارة إلى الدرا  

 ان، حيث بينت النتائج المتوصل إليها )1986(في الأجهزة الحكومية الأردنية " الحوافز بالرضا الوظيفي
رضا الموظفين مرتبط بالمركز الاجتماعي والوظيفي الذي يشغلونه فاهتمام الرؤساء بوظائفهم يرجع إلى 

إصدار التسليمات والتوجيهات عكس المرؤوسين الذين يشغلون وظائف روتينية شعورهم بالمسؤولية و
  .ليس لها دور في اتخاذ القرارات التي تتخذ على مستوى الإدارة

  . بالرئيس المباشر وإبداء الاقتراحاتالاتصال يوضح علاقة )41(الجدول رقم 
 الاحتمالات كراراتت %
 نعم 39 78%
 لا 11 22%
 عالمجمو 50 100%

  
 برئيسهم المباشر يجعلهم يبدون الاتصال سهولة ان أغلبية المبحوثين يؤكدون انات إلى انتشير هذه البي

  .عكس ذلك% 22بينما ترى نسبة % 78وذلك بنسبة تقدر بـ ،اقتراحاتهم حول العمل 
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ع طلالاشاركة في الاجتماعات الرسمية وا بالمشرف وبالإدارة عموما من خلال المالاتصال ان  
 تمنح فرصة تعبير الاتصال هذه السهولة في انعلى محتويات التقارير وخصوصا تلك المتعلقة بتقييم الأداء 

  . والإدلاء بآرائه واقتراحاتههشغالا تانالمرؤوس عن مطالبه و
  . بالإدارة في تنمية مهارات العاملالاتصاليوضح مساهمة ) 42(الجدول رقم 

 الاحتمالات كراراتت %
 عمن 31 62%
 لا 19 38%
 المجموع 50 100%

  
ارة يمنحها فرصة لتنمية ترى اتصالها بالإد% 62 نسبة انات الكمية في الجدول يتبين انمن خلال البي

 وهذا من خلال مراعاة خصائص الأفراد العاملين اللغوية والثقافية والاجتماعية وأيضا النفسية مهاراتها
هدافها المرجوة فمن خلال تحليل ودراسة التقارير المتعلقة بأداء  وتحقيق أالاتصالمن أجل تفعيل عملية 

 فإذا دل التقرير على .العمال يمكن الوصول إلى المهارات الناقصة في أدائهم والتي تحتاج إلى علاج
 انفاض في مهارات اتخاذ القرارات فانخفاض في مهارات العامل من حيث التعاون مع زملائه أو انخ

 وبإجراء مزيد من التحليل حول نقاط ع مهارات الفرد في هذين المجالينورة رفذلك يدعو إلى ضر
  الخ...النقص يمكن اقتراح نوع العلاج مثل تدريبه أو تقديم النصح والإرشاد، أو النقل الوظيفي

  . يوضح مساهمة عملية تقييم الأداء في تنمية روح المشاركة لدى العامل)43(الجدول رقم 
 الاتالاحتم كراراتت %
 نعم 29 58%
 لا 21 42%
 المجموع 50 100%

  
 

 وهذا ما . عملية تقييم الأداء تساهم في تنمية روح المشاركةانيتضح من خلال هذا الجدول        
  %.58تدل عليه نسبة 
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 عملية تقييم الأداء التي يبديها حول معايير التقييم أو طريقته، وأيضا من خلال التعرف على ان  
ف والقوة في الأداء والاستخدام الفعلي لتقارير تقييم الأداء يكون بإبلاغ المرؤوسين بنتيجة نقاط الضع

  .التقييم أي تقديم المعلومات اللازمة عن أدائه الفعلي
  : عملية اتصال الرئيس بمرؤوسيه لإبلاغهم بتقييم أدائهم تؤدي العديد من الوظائف أهمهاان  

  .هم أطراف المقابلة للطرف الآخرا وسيلة ديمقراطية للمشاركة وفانه -
 .حصول العامل على معلومات حول طريقة أدائه ونمط تصرفاته في العمل -
 .وسيلة لعلاج منخفض الأداء -
 .الاتفاق على خطط عمل وجداول زمنية لتحسين الأداء -
 .وسيلة للاقتناع برأي الرئيس -
  .في المؤسسة الاتصال يوضح المعوقات الأكثر تهديدا لفعالية )44(لجدول رقم ا

 الاتصالمعوقات  كراراتت %
 معوقات اللغة 16 32%
 معوقات نفسية 12 24%
 معوقات اجتماعية ثقافية 12 24%
 معوقات تنظيمية 10 20%
 المجموع 50 100%

  
، حيث تمثل الصعوبات الاتصال هناك عدة صعوبات تؤثر على فعالية انيتبين من هذا الجدول 

من مجموع المبحوثين، تليها المعوقات النفسية وأيضا الاجتماعية % 32ر بـ اللغوية أعلى نسبة وتقد
مثل التسلسل الإداري الذي يعيق (لكل منهما، وبعدها الصعوبات التنظيمية % 24والثقافية بنسبة 

  %.20بنسبة ) تقال المعلومات بين مراكز القرار والتنفيذ أو مثل نطاق الإشرافان
دة لدى العمال ذوي المستوى التعليمي البسيط بسبب وجود بعض اللوائح  موجواللغوية المعوقات ان

 فهي تتمثل في عدم القدرة على النفسية أما المعوقات .المكتوبة باللغة الأجنبية أو بأسلوب معقد نوعا ما
وهذا –استيعاب المعلومات وإدراكها ولها علاقة أيضا بالمستوى التعليمي للعامل والموطن الأصلي له 

  .بالإضافة إلى تأثير الأقدمية" 20"ا يوضحه الجدول رقم كم
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 فعدم توافق الخلفيتين الاجتماعية والثقافية .بالنسبة للمعوقات الاجتماعية والثقافيةنفسه الشيء و       
ية، وهذا ما توصلنا إليه في تصالالآيؤثر سلبا على تفعيل العملية ) المرسل والمستقبل (الاتصاللدى طرفي 

  .حيث أكدت نسبة معتبرة على وجود صعوبات لغوية وثقافية) 10(ل رقم الجدو
 مثل التقيد بالتسلسل الهرمي في نقل المعلومات، يعيق وصولها في الوقت التنظيميةأما المعوقات 

ث يؤدي تأخرها إلى ظهور المناسب، فقيمة المعلومة مرتبطة بالوقت الذي تصل فيه إلى المرسل، حي
  . كافية حول تلك الأحداثلاو هناك ميان" انألبورت و بوستم"د  فقد أك.الإشاعات

  ية على تنمية قدرات الأفرادتصالالآ يوضح تأثير المعوقات )45(الجدول رقم 
 الاحتمالات كراراتت %
 نعم 40 80%
 لا 10 20%
 المجموع 50 100%

ى تنمية قدرات الأفراد ية تؤثر سلبا علتصالالآ معوقات العملية انات انيتضح من خلال هذه البي
  .عكس ذلك% 20في حين ترى نسبة % 80وذلك بنسبة 

ية أو عدم قدرته على استيعابها وإدراكها، بالإضافة تصالالآفعدم فهم المستقبل لمضمون الرسالة 
 غير الرسمي بالإضافة إلى الاعتماد الاتصالإلى تجاهل البيئة الاجتماعية والثقافية الخاصة به، أيضا إهمال 

 وتنقص من فرص العامل لتنمية الاتصال ذو الاتجاه الواحد كلها عوامل تحد من فعالية الاتصالعلى 
  .قدراته ومهاراته واكتساب خبرات جديدة

  . في تنمية المورد البشريالاتصال يوضح دور )46(الجدول رقم 
 الاحتمالات كراراتت %
 نعم 33 66%
 لا 17 34%
 المجموع 50 100%

 الاتصالفي نظرك هل أسلوب   – نتائج هذا الجدول كإجابات عن سؤال مفتوح مضمونه تعتبر      
 فمن خلال هذه الإجابات -له دور في تنمية الموارد البشرية وتحسين نشاطه بما يخدم أهداف المؤسسة؟

من % 66ية في تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة، حيث أجابت نسبة تصالالآنتأكد من دور العملية 
  ه كلما زاد تبادل المعلومات بين انأو إجابات مختلفة تتفق في مضمونها على " نعم"مجموع المبحوثين بـ 
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 وبشكل دائم كلما زاد الرضا عن العمل الذي .فسهمانأو بين العمال ) في الاتجاهين(العمال والإدارة 
عدادا صحيحا بما يحقق يؤدونه وكلما زادت الفرصة لزيادة وتحسين قدراتهم ومهاراتهم، وإعدادهم إ

  .إشباع حاجاتهم الخاصة وبما يتفق مع أهداف المؤسسة من جهة أخرى
أي أجابوا بنفي هذه ،من المبحوثين أجابوا بالسلب % 34لكن هذا لا ينفي وجود نسبة تقدر بـ 

  .العلاقة
  . يوضح مدى تحقيق الأهداف الخاصة من خلال الوظيفة)47(الجدول رقم 

 الاحتمالات ت %
 نعم 27 54%
 لا 23 46%
 المجموع 50 100%

 نسبة انالجدول المبين أعلاه يوضح تم إدراج هذا السؤال للكشف عن الأسئلة السابقة، حيث        
لا تحقق أهدافها وطموحاتها الخاصة من خلال الوظيفة لكونها بعيدة عن تخصص وطموحات % 46

 وظيفتها قد انترى % 54 في حين نجد نسبة .مملةالعامل، ولا تبعث فيه أي طموح لكونها روتينية و
  . علاقات عمل جيدةانضم،وحققت لها أهدافا خاصة مثل الترقية 

 ، الفئة الراضية عن عملها تمثل الإطارات وبعض الأساتذة الذين يحصلون على رواتب مرضيةان  
لتقدير والاحترام لهم اوأيضا يضمن ،بالإضافة إلى حصولهم على المركز الوظيفي الذي يناسب قدراتهم 

ة الاجتماعية التي يحققها خارج المؤسسة، بالإضافة إلى توفر فرص انك والأهم هو الم.من طرف الآخرين
  .المشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل لدى هذه الفئة

  .وتسعى إلى تحقيق الذات" ماسلو"تحتل قمة سلم الحاجيات مثلما وضحه 
 لا تحقق أهدافها الخاصة فهم العمال لوضيفة هذه اانضية عن وظيفتها وترى راالبينما الفئة غير   

الذين يتقاضون راتبا محدودا فهم لا يزالون يسعون إلى تحقيق حاجاتهم الضرورية من مأكل وملبس 
  .ومسكن ومأمن، بالإضافة إلى عدم حصولهم على أي امتيازات تؤهلهم للارتباط بالوظيفة

فسهم، وبينهم والمشرف انسجام بين أفراد جماعة العمل نال لنبين دور الافقد أدرجنا هذا السؤ  
في تحسين أداء العامل كما ونوعا وتنمية قدراته بما يحقق الأهداف التنظيمية للمؤسسة والأهداف 

 ضمن جماعة عمل لها قيمها التنظيمية الموحدة وعاداتها  فعالاا وهذا باعتبار العامل عضو.الخاصة له
  . ةالمشترك
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  :نتائج الدراسة/2
ات المتحصل عليها، ومن خلال الملاحظة والمقابلات انطلاقا من التحليل الكمي والكيفي للبيان

 فالنتائج .التي أجريناها مع المبحوثين، تم التوصل إلى مجموعة من النتائج التي لها علاقة بمشكلة البحث
هدف من خلال هذه النتائج إلى الإجابة عن  والباحث ي.العامة تعتبر حوصلة لكل دراسة أو بحث علمي

  .التساؤلات أو الفرضيات التي وضعها في بداية البحث
  ية على النمط الإشرافي السائد في المؤسسة؟الاتصالما هو تأثير العملية : التساؤل الأول/1- 2
  ية بين المشرف ومرؤوسيه؟انسنهل لتبادل المعلومات دور في تعزيز العلاقات الا/ 2-1-1
 تعتمد على ة الإدارانيتضح ) 08(ه من خلال الجدول رقم انات انبين التحليل الإحصائي للبيي

 فالمشرف له علاقة مباشرة .المشرف كقناة اتصالية غير مباشرة لإيصال تعليماتها وقراراتها إلى المرؤوسين
دهم على المشرف كما أكد أغلبية المبحوثين اعتما. بمرؤوسيه وعلى دراية واسعة بخصوصيات كل عامل

  ) .09(ات الجدول رقم انفي حالة عدم فهم التعليمات مثلما توضحه بي
 بالرئيس المباشر الاتصالعدم وجود صعوبات عند ) 10(ويتضح أيضا من خلال الجدول رقم 

 ولكن هذا لا ينفي .من مجموع الأساتذة والعمال على التوالي% 71.88و % 72.22وهذا بنسبتي 
 بالمشرف أهمها سوء العلاقات بين الطرفين، الاتصالة صرحت بوجود صعوبات عند وجود نسبة معتبر

  .عدم وصول المعلومات إلى الرئيس المباشر ووجود صعوبات لغوية وثقافيةو
 النمط الإشرافي الموجود في المؤسسة يأخذ بعين الاعتبار ان) 21(كما يتبين من الجدول رقم 

 ويظهر هذا في مشاركة العمال في اتخاذ القرار بشكل دائم .ؤوسينب النفسية والاجتماعية للمرانالجو
والاهتمام بالأمور الشخصية للمرؤوسين ومعرفة أحوالهم الأسرية % 40مثلما عبرت عنه نسبة 

 مثلما أكدته ان، ووجود تعاون بين الطرفين في معظم الأحي%22ووضعيتهم المادية والاجتماعية بنسبة 
  .من مجموع العمال بعدم وجود خلافات مع المشرف% 35 كما صرح .% 60نسبة 

 علاقة المشرف بمرؤوسيه حسنة رغم وجود بعض انوعليه يتضح من خلال هذه المؤشرات 
ية التي تؤثر سلبا على هذه العلاقة الإشرافية ومن أبرز هذه المعوقات نجد تأخر الاتصالالمعوقات 

  .ناسب وأيضا وجود صعوبات لغوية وثقافيةالمعلومات وعدم وصوها إلى الرئيس في الوقت الم
 النمط الإشرافي السائد في المؤسسة هو إشراف يهتم انيظهر ) 23(ومن خلال الجدول رقم 

  ، حيث )من مجموع الأساتذة والعمال بالترتيب % 84.38و %83.33بنسبتي (بالأداء والعامل معا 
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لعلاقات الرسمية التي تحفز جماعات يسمح هذا النمط بتحقيق نوع من التوازن بين الاهتمام با
از الأهداف التنظيمية بكفاءة، وبين العلاقات الاجتماعية التي تحقق الإشباع والرضا لدى انجالعمل على 
  .المرؤوسين
 يكون مسؤولا، تتمثل وظيفته في شرح القرارات ان المشرف هو عامل كبقية العمال قبل ان

 توليد الثقة في نفوسهم وبأهميتهم في العمل وذلك ما بينه ومحاولة توصيلها للمرؤوسين وهذا يتطلب
 يتجلى في تشجيع العمال انيسان دور المشرف ان) 25(كما أوضح الجدول رقم ). 26(الجدول رقم 

  .نحو تحسين الأداء وبث الإرادة، بالإضافة إلى تحسين العلاقات بين أعضاء جماعة العمل
على مراقبة مرؤوسيه من خلال توجيه تعليمات  ننسى دور المشرف كمسؤول يعمل اندون 

  .متعلقة بالأداء وهذا تحقيقا للأهداف التنظيمية العامة
ية بين انسن تبادل المعلومات يسمح بتعزيز وتوطيد العلاقات الاانمن خلال هذا التحليل يتبين *

. رات الأفرادأعضاء جماعة العمل وبالأخص بين المشرف ومرؤوسيه وهذا ما يسهل عملية تنمية مها
ية من الاتصالفالمشرف يعتبر بمثابة قناة اتصالية تربط بين الإدارة والعمال، حيث تمكن هذه الوسيلة 

 وهذا بفضل أسلوب اتصال . كاملة دون أي غموضةإدراك العامل لمضمون الرسالة بسرعة وبدق
بالدرجة الأولى ) المباشر(المشرف بالمرؤوسين الواقعين ضمن مسؤولياته والمتمثل في الأسلوب الشفهي 

وهذا حسب إجابات الرؤساء من خلال المقابلات الحرة التي تم إجراؤها معهم أثناء الدراسة 
  .الاستطلاعية
ية وقدرتهم على استيعاب هذه المضامين وفهمها الاتصال اهتمام المشرفين بمضمون الرسائل انكما 

دم وصول المعلومات إلى المشرف يؤدي إلى تطور  عنفهما جيدا يسمح بتوطيد العلاقات الإشرافية، لا
  .المشكلات وتحولها إلى أزمات تحتاج إلى الكثير من الوقت والجهد والتكاليف

السلطة وما تعنيه من مصالح مادية ومعنوية تجعل الرئيس  :" انوكما عبر أحد المبحوثين ف
  ".م بشؤون المرؤوسينيتحول مع مرور الزمن إلى الدفاع عن مصالحه ومركزه قبل الاهتما

ت بين المشرف ومرؤوسيه في كونها أداة فعالة للتأثير في سلوك الأعضاء الاتصالاوعليه تبرز أهمية 
 فوجود نظام فعال يسمح للمشرف بتنمية روح الفريق وتدعيم .وتوجيههم نحو الأهداف المشتركة

  .قيق التعاون وتوحيد الجهود تحإلىتماء، حيث يعمل ذلك على إيجاد فهم مشترك يؤدي نالشعور بالا
في دراسته حول " محمد علي محمد" وتتفق هذه النتيجة مع تلك التي توصل إليها الباحث 

 ان،حيث وضحت هذه الدراسة ) في شركة النصر للأصواف والمنسوجات بمصر" (الاتصالالقيادة و"
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 مرؤوسيه غير المشبعة توفر نظام فعال للاتصال داخل جماعة العمل يسمح للمشرف بمعرفة حاجيات
  .ية بين الطرفينانسنوبالأخص ما يتعلق منها بتنمية قدراتهم، وبذلك يعزز العلاقات الا

ية على المستوى النازل فقط ينقص من مهارات العامل الاتصالهل اقتصار العملية /2-1-2
  وكفاءته؟
أكدته كل من إجابات  النازل مثلما الاتصال الغالب في المؤسسة مجال الدراسة هو الاتصال ان

  ).11الجدول رقم (من مجموع الفئتين على التوالي % 37.5و% 38.89الأساتذة والعمال بنسبتي 
 .)12(ين وتقارير حسب ما وضحه الجدول رقم ان قوالاتصالحيث يتضمن هذا النوع من 

اء والمشرفين إلى  النازل يمثل أداة رئيسية في نقل الأوامر والتعليمات والتوجيهات من الرؤسالاتصالف
  .المرؤوسين وذلك من خلال تدرج السلطة حسب الهرم التنظيمي

 فقد يكون عبارة عن تعليمات خاصة . النازلالاتصالويختلف مضمون الرسائل المعبرة عن 
 وخدمتها شطةنشطتهم ومدى تكامل هذه الانبالعمل أو شرح الهدف من مزاولة المرؤوسين لا

 تقديم معلومات حول استراتيجيات المؤسسة واحتمالات نموها بالإضافة للأهداف العامة للمؤسسة أو
  .إلى اطلاع العمال على نتائج نشاطهم من خلال تقارير يتم على أساسها مكافأة العامل أو معاقبته

واع أخرى للاتصال ان ذلك لا ينفي وجود ان النازل في المؤسسة إلا الاتصالورغم ضرورة  -
من مجموع الأساتذة و % 33.33) ( 11(ات الجدول رقم انهذا ما وضحته بي الصاعد والاتصالمثل 

  ).من مجموع العمال% 31.25
 الصاعد يسمح بنقل المعلومات من المرؤوسين إلى الإدارة والمشرفين بغرض تحديد الاتصال ان

هام الوظيفة والأداء وما يرتبط بهما من مشكلات كمشاكل العمال والممارسات التنظيمية ، والم
  .المطلوب تنفيذها وكيفية التنفيذ
 الاتصال، ف)12( اقتراحات وشكاوي مثلما يبين الجدول رقمالاتصالويتضمن هذا النوع من 

الصاعد يسمح بتقديم آراء المرؤوسين وإعطائهم فرصة للمشاركة في حل مشاكل العمل وتحسين أداء 
  .المؤسسة ككل

جأ إليه العمال للتعبير عن عدم الرضا عن وضع ه يتضمن الشكاوي كأسلوب يلانبالإضافة إلى 
 القابلية لتقديم الشكاوي ترتفع في المستويات الدنيا من التنظيم وتقل هذه القابلية كلما انمعين، ونجد 

  .ارتفعنا إلى المستويات التنظيمية العليا، تمثل القيادة في المؤسسة ومصدر السلطة فيها
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فرصة إبداء  برئيسهم المباشر يمنحهم الاتصال سهولة ان% 78وقد أكد أغلبية المبحوثين بنسبة 
 وهذا يسهل مهمة الإدارة في القيام بمسؤولياتها والحصول على استجابات أفضل .اقتراحاتهم حول العمل

طلاقا من كون الإصغاء ان النازل وهذا الاتصاله يكمل ان كما .يةالاتصالمن طرف المستقبلين للرسالة 
  ).41الجدول رقم ( أكثر الجيد يولد تقبلا

 الصاعد في الاتصالتؤكد على دور % 62 نسبة ان) 42(ات الجدول رقم انكما وضحت بي
تنمية مهارات العمال وهذا من خلال الاحتكاك بالمستويات العليا وخصوصا ذوي الخبرة الذين يملكون 

  .الأداءكما هائلا من المعلومات مما يؤدي إلى اكتساب طرق جديدة وفعالة لتحسين 
 في المؤسسة لا يقتصر على إعطاء الأوامر والتعليمات فقط، بل يمتد إلى الاتصال انومنه يتضح *

 وهذا ما يدعم عملية تنمية المهارات والكفاءات .إتاحة فرصة للمرؤوسين للتعبير عن آرائهم واقتراحاتهم
هل عملية تقبل ست الصاعد والاتصالوكل هذه الأمور تمنع حدوث ثغرات في . بشكل مستمر

  .التعليمات الجديدة
  :بقوله" انككاتز و" وفي هذا الصدد يعبر 

 الصاعد الذي يتم بين المرؤوس والرئيس كثيرا ما يتعثر نتيجة لعدم رغبة الرئيس في الاتصال ان" 
أخذ معلومات من المرؤوس، أو عدم ثقته في قدرة المرؤوس على إعطاء معلومات ذات قيمة أو اعتقاده 

  ".دور المرؤوس يقتصر على تلقي المعلومات وليس على إعطائها انب
  : الصاعد في المؤسسة أهمهاالاتصالمن هنا تبرز الوظائف العديدة التي يحققها -
تنمية قدرات ومهارات الأفراد وتحسين الأداء من خلال معالجة المشكلات والاستفادة من -1

  .آراء المرؤوسين
  .صة عن الوظائف ومستوى الأداءحصول الإدارة على تقارير خا-2
طلاقا ان النازل ومدى تقبله الاتصال الصاعد على تسهيل حركة الاتصاليساعد فتح قنوات -3

  . الاستماع الجيد يصنع منصتا جيداانمن 
 الاتصالية، حيث أبرزت دور انسنوتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه نظرية العلاقات الا*

 العمال واقتراحاتهم حول مشاكل العمل للمستويات العليا وباعتباره الصاعد في نقل استفسارات
  .كوسيلة للتعرف على المحيط الداخلي للعمل وللأفراد ولرفع كفاءة العمل

وهو عنصر التغذية العكسية ،ية الاتصالفقد ركزت هذه النظرية على أهم عناصر العملية 
الشكوى وف أهمها الاستفهام عن طريقة العمل  تؤدي العديد من الوظائ هذه النظريةنلاللمعلومات 

وبذلك أشارت إلى دور . وطلب النصيحة، ورفع معلومات عن مستوى الأداء ومشاكل العمل
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 في تنمية مهارات العامل وإكسابه -سواء بين المشرف ومرؤوسيه أو بين أعضاء جماعة العمل-الاتصال
  .جتماعية وكعضو فعال ضمن جماعة العملالخبرات وهذا باعتباره كرجل اجتماعي له حاجياته الا

التي ألحت على تطابق ، يةانسنللحاجيات الا" ماسلو" كما تتفق نتائج دراستنا مع نظرية *
 النقص في أي تنظيم رسمي يعود بالدرجة الأولى انأهداف ومصالح المؤسسة مع أهداف العمال، حيث 

  .شخصية بتوجهات الأفراد وآرائهم الةإلى عدم اهتمام المؤسس
  :خلاصة حول التساؤل الأول

 نلا تساؤلنا الفرعي الأول بالقول نبعد تطرقنا لنتائج التساؤلين السابقين، نصل إلى الإجابة ع
ية انسن يظهر هذا التأثير في تعزيز العلاقات الا.ية تأثيرا على النمط الإشرافي في المؤسسةالاتصالللعملية 

، )21(ب النفسية والاجتماعية لهؤلاء مثلما يوضحه الجدول رقم انبين المشرف ومرؤوسيه ومراعاة الجو
 الصاعد وهذا ما يتضح من خلال الاتصالوإعطاء فرصة للعمال للإدلاء باقتراحاتهم من خلال وجود 

  ).42و 41(الجدولين 
 من التوازن بين الاهتمام بالعلاقات الرسمية ا توفر اتصال جيد بين المشرف ومرؤوسيه يخلق نوعان

 يهتم بالأداء والعامل معا بحيث يسمح هذا النمط بتحسين )أي نمط إشرافي(العلاقات الاجتماعية و
 والأهداف الخاصة ةقدرات الأفراد وإعدادهم إعدادا صحيحا بما يتفق مع الأهداف التنظيمية للمؤسس

  .للأفراد
 تنمية قدرات  النمط الإشرافي السائد في المؤسسة يساهم فيان) 24(حيث يوضح الجدول رقم 

  .ومهارات العمال
 كلما حاول المشرفون إيجاد نوع من التوافق بين تحقيق أهداف الاتصالوعليه كلما زادت فعالية 

المؤسسة وإشباع الحاجيات الخاصة للمرؤوسين وبالتالي مكنهم ذلك من بث الثقة في نفوس مرؤوسيهم 
 إلا من خلال وجود الاتصال تتحقق فعالية ولا.وزيادة الدافع لديهم قصد تحسين كفاءاتهم وخبراتهم

اتصال صاعد يسمح بإعطاء تغذية عكسية بحيث تكشف عن ردود أفعال المرؤوسين ومدى 
  .استجاباتهم
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  هل إبلاغ المرؤوسين حول نتائج التقييم يسمح بتحسين أدائهم؟: انيالتساؤل الث
   تقييم أدائهم؟ إلى أي مدى تسمح التقارير باطلاع العمال على نتائج-1- 2-2  

تستخدم الإدارة الطريقة الكتابية بشكل كبير في إيصال المعلومات مثلما يوضحه الجدول رقم 
وتعد التقارير من أهم ). 14الجدول ( بالرسمية وهذا لما تحققه من مزايا أهمها عنصر الثقة وتميزها،)13(

لحقائق المتعلقة بموضوع معين أو ات واان الكتابي في المؤسسة، فهي تسمح بعرض البيالاتصالمواضيع 
ات قصد الوصول إلى نتائج معينة، وبالأخص تقارير تقييم الأداء والتي انمشكلة محددة وتحليل هذه البي

  .تشير إلى مواطن القوة والضعف في أداء المرؤوسين
ما  ومثل.ويعتبر تقييم الأداء إحدى الوسائل التي تضمن استمرار استجابة الأفراد لأداء عملهم

 طريقة التقييم تختلف حسب طبيعة أداء كل فئة، حيث تتم عملية تقييم انف) 31(يوضح الجدول رقم 
أداء الأساتذة على أساس ملاحظات الرئيس المباشر مع الأخذ بعين الاعتبار معيار الجودة في الأداء، في 

  .حين يتم الاكتفاء بالملاحظات المباشرة عند تقييم أداء بقية العمال
 وهذا بحكم معرفته الواسعة ، الرئيس المباشر هو المكلف بعملية التقييم لدى الفئتينان يتضح ومنه

 لكن مع إدخال معايير الجودة عند تقييم أداء فئة ،بسلوك مرؤوسيه واتصاله المباشر والمستمر بهم
 عاتق طلاقا من كون مهمة المؤسسة مجال الدراسة هي مهمة تكوينية تلقى علىانالأساتذة وهذا 

  .الأساتذة بالدرجة الأولى
بشكل ) هانإتق(وتتم عملية التقييم استنادا إلى معايير معينة، حيث يعتمد على معيار نوعية العمل 

أما فيما يخص عملية تقييم العمال فتتم على أساس %  . 38.89كبير أثناء تقييم أداء الأساتذة بنسبة 
نوعية العمل، (، تليها معايير %31.25المباشر بنسبة ، والعلاقات مع الرئيس %46.88الحضور بنسبة 

  ).32(وهذا ما وضحه الجدول رقم ) العلاقة مع الزملاء وروح المبادرة
من مجموع العمال مشاركتها في وضع هذه المعايير الخاصة بالتقييم % 53.13وقد أكدت نسبة 

على عدم % 55.56نسبة في حين دلت ). وهي نسبة معتبرة نفت مشاركتها%46.88مقابل نسبة ( 
  ).33الجدول رقم (مشاركة الأساتذة في وضع هذه المعايير 

 منح فرصة للمشاركة في وضع معايير التقييم ينتج عنه رضا حول هذه المعايير مثلما عبرت عنه ان
 ان، كما )34الجدول (من مجموع الأساتذة والعمال على التوالي     % 56.25و % 33.33كل من 
% 34.38من مجموع الأساتذة و % 44.44ير بالموضوعية يؤدي إلى نوع من الرضا بنسبة تميز المعاي

  ).نفس الجدول(من مجموع العمال 
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وفي الحقيقة لا فائدة من وضع تقارير عن عملية تقييم الأداء إذا لم يتم إخبار المرؤوسين بنتائج 
ن العمال من معرفة الأداء الفعلي فهذه الخطوة تمك. التقييم وبدرجة التقدير التي وضعتها الإدارة

  .ازاتهم وتوقعات الإدارة منه وأيضا رأي رئيسه المباشر حول أدائه، وما هي نقاط قوته أو ضعفهانجو
 تقييم الأداء يعد وسيلة لتحفيز المرؤوسين وتحسين أدائهم وتنميته من خلال تقديم مكافآت أو ان

، حيث تتلقى فئة الأساتذة مكافآت عند ارتفاع )30(ات الجدول رقم انعقوبات، وهذا ما تبينه بي
 أما فئة العمال فتتلقى ترقية أو تكريما بنسبة .%33.33مستوى أدائها أبرزها زيادة الراتب بنسبة 

  .لكل منهما% 25
 كما يوضح نفس الجدول .فالمكافآت تقدم للأفراد ذوي الأداء المتميز كحوافز تشجيعية وإيجابية

% 38.89 تلجأ إلى العقوبات مثل الاقتطاع من الراتب مثلما أكدت ذلك نسبة  الإدارةان) 30(رقم 
، فالعقوبات تلجأ %46.88لفئة العمال بنسبة ) شفوي أو كتابي(ذار انمن مجموع الأساتذة أو توجيه 

  .إليها الإدارة كأداة لتقويم السلوك غير السليم لبعض الأفراد ولتحسين الأداء نحو الأفضل
رؤوسين  على نتائج تقييم أدائهم من خلال التقارير التي تصنعها الإدارة يؤدي إلى  اطلاع المان

إلى وجود رضا عام لدى الأفراد ) 35(معرفة مدى رضاهم عن تلك النتائج حيث يشير الجدول رقم 
  .من مجموع الأساتذة والعمال بالترتيب% 31.25و % 44.44بنسبتي 

سبة المتبقية من الأساتذة إلى عدم ملاءمة الطريقة المتبعة في حين ترجع أسباب عدم الرضا لدى الن
أما عدم رضا فئة العمال فيرجع .  وهذا نظرا للقدرات التي تتوفر عليها هذه الفئة.في التقييم مع أدائهم

  ).نفس الجدول(إلى تحيز المشرف وعدم موضوعيته في التقييم 
ض لدى المسؤول وهذا إما برفع شكوى إلى ية الاعتراانكوعدم الرضا عن نتائج التقييم يمنح إم

أو برفع ) من مجموع العمال % 40.63 و ةمن مجموع الأساتذ% 44.45(الرئيس المباشر بنسبة 
، كما يمكن رفع )من مجموع الفئتين على التوالي% 21.88و % 22.22(شكوى إلى الإدارة العليا 

  ).36الجدول (من مجموع العمال% 15.63تظلم إلى الهيئات النقابية المسؤولة مثلما صرحت نسبة 
ولكنه التنمية ، الهدف الحقيقي من عملية تقييم الأداء ليس اللوم أو خلق الإحباط انوعليه يتضح 

أي تحسين قدرات وكفاءات الأفراد من خلال تقديم مكافآت أو عقوبات، حيث أكدت إجابات 
  :يأتييته البارزة والتي تظهر فيما  تطبيق تقييم الأداء بطريقة موضوعية له أهمانالمبحوثين 
  .التعرف على نقاط القوة والضعف في الأداء وبالتالي تحسينه-
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 جميع الموظفين يمثلون مصدرا لآراء ان فلابد من إدراك .تنمية روح المشاركة لدى الأفراد-
  .وأفكار قابلة للنقاش والتطبيق في المؤسسة

  ).38و37ين الجدول. (الرفع من الروح المعنوية للعمال-
بحيث تحفظ هذه النتائج في تقارير تمثل الجهد النهائي الذي يبذل في عمل معين أو في دراسة 

ه ان مشكلات، كما حالة حدوث أي وبهذا يمكن الرجوع إلى هذه التقارير مرة أخرى في .مشكلة معينة
  . أوجه القوة والقصورمن المفيد إعادة قراءة التقييم السابق قبل البدء في التقييم التالي لمعرفة

  ؟هل عدم مراعاة الإدارة لخصائص العمال يعيق عملية تنمية قدراتهم -2-2- 2
ا معرضة لمعوقات وقيود تهدد انهإلا ، في المؤسسة الاتصالرغم السهولة التي تبدو بها عملية 

ب انلعمال والجب الثقافي الاجتماعي لانالجو وأهم هذه المعوقات نجد معوقات من حيث اللغة، .فعاليتها
  .النفسي

العربية ( أغلبية الأساتذة يتقنون اللغتين انيتبين ) 15(ات الجدول رقم انبعد التحليل الكمي لبي -
ويفسر ذلك بطبيعة عملهم التي تتطلب ذلك بالإضافة إلى وجوب % 61.11معا بنسبة ) والفرنسية

بينما تجيد أغلبية العمال اللغة العربية .  اللغات الأجنبية كشرط من شروط التوظيف في وقتنا الحاليانإتق
وهذا له علاقة بالمستوى التعليمي والأصل الاجتماعي، بالإضافة إلى وجود نسبة معينة % 53.13نسبة 

تتقن اللغة الفرنسية بحكم مناصبها الإدارية وخصوصا بعد إدخال الإعلام الآلي إلى معظم مصالح 
  .المؤسسة

 الإدارة تأخذ اللغة التي يتقنها العمال بعين الاعتبار أثناء العملية نا) 17(كما يبين الجدول رقم 
من إجابات المبحوثين، حيث تستخدم الإدارة اللغة العربية في % 80ية وهذا ما أكدته نسبة الاتصال

الجدول –من مجموع العمال % 84.38ومن مجموع الأساتذة % 83.33بنسبة (إيصالها المعلومات 
وهذا يرجع إلى . ات والتقاريرنينفي استخدام اللغة الفرنسية في كتابة بعض الإعلا لكن هذا لا ،)16

  .تكوين بعض رؤساء المصالح باللغة الفرنسية وأيضا طبيعة بعض المواضيع تتطلب ذلك
من مجموع % 32 المعوقات اللغوية تمثل أعلى نسبة مقدرة بـان) 44(ويتضح من الجدول رقم 

ية الاتصالعمال ذوو المستوى التعليمي البسيط صعوبات في فهم بعض الرسائل المبحوثين، حيث يواجه ال
  .بسبب صياغتها بلغة أجنبية أو بأسلوب معقد نوعا ما

ات أو تأويلها بشكل خاطئ مما نوعدم الفهم الجيد للمعلومات ينتج عنه إهمال في قراءة الإعلا
  .يةالاتصاليؤثر سلبا على فعالية العملية 
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 الصعوبات اللغوية والثقافية هي من أهم أسباب وجود انفيوضح ) 10(رقم أما الجدول -
فعدم توافق . من مجموع العمال% 12.5 بالرئيس المباشر وهذا ما أكدته نسبة الاتصالصعوبات عند 

يؤدي إلى وجود غموض في ) المرسل والمستقبل (الاتصالالخلفيتين الاجتماعية والثقافية لدى طرفي 
  .يةالاتصالرسالة تأويل معنى ال

 لذلك نجد اختلافا في . قيما خاصة بهذه اللغةةوعادة ما يصاحب لغة التكوين للأفراد في المؤسس
وكل هذا . الثقافة والقيم داخل المؤسسة بالإضافة إلى الاختلاف الموجود في الموطن الأصلي للعمال

ية في العمل وقلة الدافع نحو انسنت الايؤدي إلى صعوبة التكيف لبعض الأفراد، مما ينتج عنه سوء العلاقا
  . وبالتالي قلة الرضا عن العمل واللامبالاة وعدم الاستقرار  في العمل،تنمية المهارات وتحسين الأداء

 في الاتصالتأثير المعوقات الاجتماعية والثقافية على فعالية ) 44(ات الجدول رقم انوقد أكدت بي
من مجموع إجابات % 24 وذلك بنسبة ،ة بعد المعوقات اللغويةيانالمؤسسة، حيث احتلت المرتبة الث

  .المبحوثين
 الجيد يتأثر بمدى استيعاب العمال للمعلومات ومدى فهمها، وهذا له الاتصال تحقيق انكما -

 الأصل الريفي يجدون ي العمال ذوان) 20(علاقة بالموطن الأصلي للعامل، حيث يشير الجدول رقم 
 الأصل الحضري ومن مجموع المبحوثين، أما ذو% 20ومات واستيعابها بنسبة صعوبات في فهم المعل

  %.12فيواجهون صعوبات في استيعاب المعلومات بنسبة أقل تقدر بـ
تمثل الصعوبات النفسية والمتمثلة في عدم القدرة % 24 نسبة انف) 44(وكما يوضح الجدول رقم 

 هذا له علاقة بالموطن الأصلي للعامل انبقا فعلى استيعاب المعلومات وإدراكها، وكما وضحنا سا
  .بالإضافة إلى تأثير متغيرات أخرى مثل المستوى التعليمي والأقدمية

 المعوقات التي تم توضيحها سابقا تؤثر سلبا على تنمية قدرات ومهارات الأفراد هذا ما ان*
علومات يحد من تحقيق ، فعدم مراعاة الغدارة لخصائص المستقبلين للم) 45(يوضحه الجدول رقم 

  .ية لأهدافهاالاتصالالعملية 
 قد يصبح عديم الفاعلية الاتصال ان انذين يريلوال" ون وويفرانش" نورد قول كل من انولابد 

 - الوسيلة المستخدمة- محتوى الرسالة- المستقبل–المرسل " عند أي عنصر من هذه العناصر 
  .)1("الاستجابة التي يعكسها المستقبل

                                                 
، 1988، دار النهضة العربية ، بيروت ، لبنان، أساليب الاتصال والتغير الاجتماعيمحمود عودة، السيد محمد خيري،   (1)
  .12ص
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 الفعال حسب هذين الباحثين هو نتيجة الاهتمام بكل عنصر من العناصر السابقة وأهمها صالالاتف
  .مراعاة طبيعة المستقبل وخصوصياته

على تنمية قدرات العامل في النقاط ) اللغوية، الاجتماعية الثقافية والنفسية(ويظهر تأثير المعوقات 
  :الأتية

  .ستقبل على الفهماستعمال مفاهيم معقدة لا تناسب قدرة الم -
  . غير واضحة بسبب التفاوت في التعليم والثقافة أو نوع التخصصاني تكون المعان -
  . غير المعروفة لدى العام والخاصانياستعمال المع -
  .غموض التعبير واستعمال الألفاظ التي تحمل أكثر من معنى -
  .ف والتأويلنقص الإيضاحات التي ترتبط بمضمون الرسالة مما يولد التحري -
بالإضافة إلى سوء توزيع المعلومات واحتكارها من طرف بعض المسؤولين وهذا يؤدي إلى  -

ه قد تكون من ان إلا الاتصالات غير الرسميةت غير الرسمية، فرغم أهمية الاتصالاظهور الإشاعات و
  .أخطر مصادر تشويه المعلومات وفقا لما يخدم أهواء ومصالح أفراد وجماعات معينة

ية الاتصال الرسائل انمن خلال هذه النقاط المذكورة يتولد تصور لدى بعض العمال مضمونه 
ه نوخصوصا المنشورات منها ما هي إلا أوراق تلصق على اللوحة دوريا ونادرا ما يتم الاطلاع عليها لا

 هامة في  وهذا يحرم العامل من المعلومات المتعلقة بمواضيع.حسب اعتقادهم لا تتضمن شيئا جديدا
 يكون العمال على علم بها وأيضا بسبب الفجوة التي تم خلقها بين انالتنظيم والتي من المفروض 

 انك يتم استغلالها لصالح العمال وخصوصا إذا ان مفترضا انكمستويات القرار ومستوى التنفيذ التي 
  .من يشغل المستويات العليا يتوفرون على خبرات عديدة

  :انيالثخلاصة حول التساؤل 
 ان بالقول اني التساؤل الفرعي الثنمن خلال تطرقنا لنتائج التساؤلين السابقين نصل إلى إجابة ع

إبلاغ المرؤوسين بنتائج التقييم يسمح بتحسين أدائهم، حيث يسمح تقييم الأداء بشكل موضوعي إلى 
افز يتضمن مكافآت تعريف المرؤوسين بنقاط القوة والضعف في أدائهم وبذلك يتم وضع نظام للحو

  .ب الأداءانون من ضعف في أحد جوانلذوي الأداء المرتفع وعقوبات للأفراد الذين يع
ويتم هذا من خلال إطلاع العمال على تقارير التقييم باعتبارها كأداة اتصال تعكس أداء الأعمال 

 كتابتها تتطلب انفاعلة فطلاقا من كون التقارير تعد الحجر الأساس في عملية المتابعة الان و.ولو نسبيا
 مضمون التقارير نتقاء الكلمات والعبارات الهادفة والمركزة، لاانمهارة عالية أثناء صياغتها من خلال 
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دارة والمؤسسة ككل في  فبواسطتها تتحرك الإ.ا قرارات تحدد مصير الفرد العاملانيترتب عليه أحي
  .عزيز الإيجابيات وتشجيع الأداء السليمرافات والسلبيات ولتنحالاتجاه السليم لمعالجة الا

 الاتصال بل لابد من مراعاتها في جميع وسائل ،وهذه المتطلبات لا تقتصر على وسيلة التقارير فقط
 وأهم .يةالاتصالالأخرى، حيث يتطلب تحقيق اتصال فعال مراعاة الإدارة لخصائص المستقبلين لرسالتها 

 وهذا بغية تحقيق أحد أهم .ب النفسيانافية والاجتماعية للعامل والجهذه الخصائص نجد اللغة، الخلفية الثق
  .ية وهو تحسين وزيادة قدرات ومهارات العامل كما ونوعاالاتصالأهداف العملية 
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 :النتيجة العامة للدراسة
 تساؤلنا الرئيسي وهو ان هناكن الفرعيين، نصل إلى الإجابة عبعدما تطرقنا لنتائج التساؤلين

تأثيرا للاتصال على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، والذي يتمثل في تعزيز العلاقات الانسانية بين
 توضحه الجداولالمشرف ومرؤوسيه باعتبار المشرف قناة اتصالية تربط الإدارة بالعمال وهذا ما

، والاستفادة من الاتصال الصاعد بما يزيد من مهارات العمال وكفاءتهم) 41،26،23،21،9،8(
  ) .42،41،12،11: الجداول(

فمن خلال هذين المؤشرين نتأكد من التأثير الإيجابي للعملية الاتصالية على الإشراف باعتباره من
  .أهم عمليات تنمية قدرات الأفراد في المؤسسة

بالإضافة إلى ان تأثير الاتصال على تنمية الموارد البشرية يظهر من خلال الدور الذي تؤديه
تقارير تقييم الأداء في تعريف العمال بنقاط القوة والقصور بغية تحسين أدائهم نحو الأفضل مثلما

نتج عنهوبالأخص إذا شارك المرؤوسون في وضع معايير التقييم مما ي) 38و37(يوضحه الجدولين 
  ).43  و34و33الجداول (رضا حول كل هذه المعايير ونتائج التقييم 

 ويظهر ذلك من خلال،كما ان لطبيعة العمال وخصائصهم تأثيرا على عملية تنمية قدراتهم
  ).44،20،18،17(الجداول 

ومنه يتضح دور الاتصال في تحسين أداء العمال من خلال الدور الإيجابي الذي تؤديه عملية
  .قييم الأداءت
وبعد إجابتنا النظرية على التساؤل الرئيسي للبحث نصل إلى تدعيم هذه الإجابة ميدانيا من خلال*

المؤشرات الموضحة سابقا وأيضا إجابات المبحوثين التي تتفق في مضمونها على ان للاتصال دورا في
، ولكن لن)46(الجدول رقم تنمية المورد البشري بما يخدم أهداف المؤسسة حسب ما تؤكده بيانات 

يتحقق ذلك إلا إذا تم خلق توازن بين تحقيق الأهداف التنظيمية للمؤسسة والأهداف الخاصة للعامل،
وهذا من خلال ضمان علاقات عمل جيدة مع الرؤساء وزملاء العمل، توفر فرصة لتقديم الاقتراحات

قييم والرضا عن نتائجه، والحصول على، المشاركة في وضع معايير الت)الاتصال الصاعد(والشكاوي 
الجدولين(مركز وظيفي يناسب قدرات وخصائص شاغله ويضمن مكانة اجتماعية في المجتمع

  ).39و47
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  :مقدمة
  يشهد العالم تحولات وتغيرات كثيرة في تركيبة المجتمعات والمؤسسات تمثلت في النمو 
الاقتصادي السريع والعولمة واعتماد أسلوب التنمية، وهذه التغيرات لم تحدث نتيجة لزيادة رأس المال أو 

بشرية العاملة، استخدام التكنولوجيا في المؤسسات فحسب، بل بالدرجة الأولى من خلال القوى ال
  . هو أهم عناصر الانتاج ءفالعنصر البشري المؤهل والكف

والمنظمة باعتبارها تمثل تكاملا بين جهود أعضائها، فانها تحتاج إلى تفاعل مستمر بين أعضائها، 
ولا يتم ذلك إلا من خلال عملية الاتصال، فوجود الفرد في جماعات عمل يفرض عليه التفاعل 

  .ء آخرين قد تكون لهم نفس الخصائص وقد يخالفونهوالتواصل مع أعضا
لذلك يعد الاتصال من أهم المواضيع التي أصبح الباحثون يهتمون بها عند دراستهم للسلوك 
الانساني في التنظيم، لانه لا يمكن تصور أي سلوك بشري منظم بدون اتصال، كما ان ضمان استمرار 

ساليب جديدة لمواجهة المنافسة، مع الاهتمام أكثر بجودة حياة المؤسسة يفرض عليها البحث دوما عن أ
  .كان سلعة أم خدمة من خلال وضع مواصفات معينة وأبرزها تلك المتعلقة بالاتصال أالمنتوج سواء

فالاتصالات تعتبر إحدى المهارات الأساسية التي ينبغي ان يتحلى بها جميع الرؤساء في المؤسسة 
صالح مرورا برؤساء الأقسام، من أجل التنسيق بين مختلف الوظائف والمصالح بدءا بالمدير إلى رؤساء  الم

وتحقيق التكامل بين قدرات ومهارات متنوعة بغية الوصول إلى الأهداف المشتركة، حيث يمثل الاتصال 
) وهي إيصال المعلومات( الذي يسمح بتحقيق وظيفة ظاهرةفهو . حد البناءات الفرعية المكونة للتنظيمأ

  ).تحقيق  التكامل الوظيفي وضمان بقاء التنظيم(رى كامنة وأخ
وعلى اعتبار المؤسسات الجزائرية تسعى إلى مسايرة التطور الاجتماعي والثقافي الموجود 
وخصوصا بعد دخولها إلى اقتصاد السوق وظهور العولمة التي أصبحت حتمية، فهي بحاجة إلى التطرق 

 الاتصال وتنمية الموارد المؤسسة من متغيرات وأبعاد وأهمها عمليتبالتحليل والدراسة لكل ما تتضمنه ا
البشرية، خاصة وانها قد انتهجت عدة سياسات إصلاحية لتحقيق الفعالية التنظيمية، ولكنها كانت 

  .تتعرض لتناقضات ومشكلات عند تطبيق كل سياسة إصلاحية مما أدى بها إلى الفشل
الوقوف على علاقة الاتصال بتنمية الموارد البشرية في  هذا البحث يستهدف محاولة لذلك فان

المؤسسة، وسيكون تناول هذا الموضوع من خلال اعتماد منهجية تشكل الإطار العام للدراسة وهي 
  .فصول ستة تحوي جانبين رئيسيين وتضم 

  .ويحوي أربعة فصول نظرية: الجانب النظري



 

 

همية وأسباب اختيار موضوع الدراسة، أوويتناول تحديد مشكلة الدراسة، : الفصل الأول
  .أهدافها وتساؤلاتها مع تحديد مفاهيم الدراسة وأيضا الدراسات السابقةو

ويتناول عملية الاتصال في المؤسسة وذلك من خلال معرفة مفهوم الاتصال، : الفصل الثاني
   إلى عرض وضعية شروط الاتصال الفعال ومعوقاته بالإضافةو انواعه ووسائله، ونماذجه ونظرياته،و

  .الاتصال في المؤسسة الجزائرية
وستناول فيه عملية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة من حيث التطرق لمفهوم : الفصل الثالث

تنمية الموارد البشرية، عناصر هذه العملية والعمليات الجزئية المكونة لها، نظريات تنمية الموارد البشرية 
  .ارد البشرية في المؤسسة الجزائريةوأيضا وضعية تنمية المو

ويتناول العلاقة بين الاتصال وعمليتي الإشراف وتقييم الأداء في المؤسسة : الفصل الرابع
باعتبارها من أهم عمليات تنمية الموارد البشرية، حيث تم عرض بعض المفاهيم النظرية المتعلقة 

  .تغيري الدراسةبالعمليتين وأخيرا الوصول إلى العلاقة الموجودة بين م
  :ويحوي فصلين : الجانب الميداني
يشير إلى الإطار المنهجي للدراسة من خلال تحديد مجالات الدراسة، المناهج :  الفصل الخامس

الملاحظة، المسح الشامل، المقابلة والاستمارة وتحليل (المستخدمة في الدراسة وأدوات جمع البيانات 
  ).الوثائق

ريغ البيانات وتحليلها، والنتائج المتوصل إليها بالإضافة إلى خاتمة وخصص لتف: الفصل السادس
البحث وهي حوصلة نهائية، ثم أهم التوصيات والاقتراحات التي يمكن للمؤسسة مجال الدراسة ان 

  .تستفيد منها
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  :تحديد مشكلة البحث-1
مجتمعات تتسم بالتغير والتطور المستمر، ولكي يثبت هؤلاء الأفراد وجودهم يعيش الأفراد في 

 ان فيما بينهم، ولذلك فالاتصالويستطيعون التفاهم والتأثير في بعضهم البعض لابد من حدوث عملية 
 ب كونهاانا عملية أساسية وحيوية إلى جانهية، كما انسنت تعتبر القاعدة الأساسية للعلاقات الاالاتصالا

  .عملية مستمرة لا تتوقف عند وقت أو مرحلة معينة
 عملية اجتماعية وضرورة من ضرورات استمرار الحياة الاجتماعية، تخدم في المحل الاتصال ف

  .الأول وظيفة التكامل الاجتماعي بين الأفراد والجماعات
تجعلهم وائح، والمؤسسة باعتبارها جماعة من الأفراد تجمعهم أهداف مشتركة، وتحكمهم قواعد ول

ت التي تتم الاتصالاات والأفكار  ومن هنا لا يمكن تصور أي تنظيم دون انيتبادلون المعلومات والبي
  .بداخله

ية من أهم المواضيع التي يهتم بها الباحثون عند دراسة السلوك الاتصالوقد أصبحت العملية 
  .لمسائل التي تشغل المؤسسات الحديثةيضا من أبرز اية أالاتصالالعملية  في التنظيمات وتعد انيسنالا

 يتزود بها المدير من أجل ان تعبر عن إحدى المهارات الأساسية التي ينبغي الاتصال عملية ان
  .التكامل والتنسيق بين مختلف جهود العاملين وأوجه نشاط المؤسسة

لإدارة من اهتمت فقط بالوظائف التقليدية لقد ت النظريات الكلاسيكية في التنظيم انكوإذا 
فاق ان النظريات الحديثة تهتم أكثر بطريقة عمل المدير وكيفية انتخطيط وتنظيم وقيادة وتوجيه ورقابة، ف
  .ت والتعامل مع المعلوماتالاتصالاوقته، حيث يقضي المدير معظم وقته في 

  : يؤدي العديد من الوظائف من بينهاالاتصال انوعليه ف
  .لمؤسسة المختلفةالتنسيق بين الأعمال وأقسام ا -
  . توجه الأفراد لتحقيق الأهداف المشتركة في أداء مهامهم-
  . توضيح السياسات والخطط وبرامج المؤسسة-

الذي يولى عناية فائقة فهو ويعتبر العنصر البشري أهم العناصر التي تتشكل منها أي مؤسسة،
لمؤسسة في تحقيق أهدافها فالمورد البشري واهتماما كبيرا، وذلك باعتباره المورد الأهم الذي تعتمد عليه ا

  .القادر على المشاركة الإيجابيةهو هو مصدر المعلومات والابتكارات و
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 انولهذا فقد تزايد الاهتمام بالموارد البشرية وتنميتها على مستوى المؤسسات بشكل كبير، باعتبار 
بها العلمية والعملية والفنية انالتنمية البشرية تستهدف تنمية وتحسين كل الطاقات البشرية في جو

  .والسلوكية
فعملية تنمية الموارد البشرية تسعى إلى تغيير منظم وهادف من أجل زيادة معارف العاملين في 
المؤسسة ومهاراتهم وقدراتهم بما يحقق رفع مستوى الأداء وتحسين جودة المنتوج أو الخدمة المقدمة وأيضا 

  .تحقيق الاستقرار في العمل
عمليات (ق هذه الأهداف يتم من خلال وضع خطة متكاملة تشمل مجموعة من العمليات وتحقي

تخطيط الموارد البشرية، الاستقطاب، التعيين، الاختيار، التدريب، : والمتمثلة في) تنمية الموارد البشرية
  .وغيرها من العمليات المختلفة.... الإشراف، التحفيز، تقييم الأداء

ا وحدة متكاملة في انهبشرية هي عملية ديناميكية مستمرة في المؤسسة، كما  تنمية الموارد الان
عناصرها السابقة الذكر إذ كفاءة أداء كل عنصر يعكس بالنتيجة كفاءة الأداء التنظيمي للمؤسسة 

  .ككل
 . المورد البشري يحظى بعناية فائقة في المؤسسات الحديثة وخاصة بالنسبة للدول الناميةانلذلك ف

هذا الصدد شهدت الجزائر عدة محاولات لتنمية مختلف القوى العاملة من خلال تطوير أساليب وفي 
وذلك من أجل مواجهة : شاء مراكز مختلفة للتكوين والتدريب لتأهيل مواردها البشريةانالتنظيم و

 البقاء في السوق، خصوصا في ظل العولمة التي تفرض على انالمنافسة الداخلية والخارجية وضم
  .المؤسسات البحث دوما عن طرق وسياسات جديدة لتنمية عامليها بما يتماشى والتغيرات الحديثة

 في المؤسسة وعلاقته بتنمية الاتصالوعلى ضوء ما سبق نحاول من خلال هذا الموضوع دراسة 
  ).الرسمي الرسمي وغير الاتصال( الداخلي بين العمال بنوعيه الاتصالالموارد البشرية، بحيث سيتم تناول 

الدعائم إحدى الإشراف وتقييم الأداء باعتبارها تمثل : الأتيةوسيتم التركيز على العمليات 
  .الأساسية لعملية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة

فمن أهم العلاقات التي تبرز في المؤسسة علاقات الإشراف، حيث يوجد رئيس ومرؤوسين تحدد 
  .كما تتأثر هذه العلاقة باتجاهات وميول الأفراد الفاعلين في هذه المؤسسةين معينة، انعلاقاتهم لوائح وقو

 للمشرف دورا أساسيا في المؤسسة يتجلى في الوظائف العديدة التي يؤديها كالتخطيط ان
  .والمشاركة في وضع سياسة العمل، ومد العامل بالخبرات الفنية لأداء وظائفهم وتوجيه العلاقات بينهم

 من عملية أشمل للتنمية المتكاملة لهم، فهي العملية التي اية تقييم أداء العاملين تعد جزء عملان   كما 
  .اط ومستويات أداء الأفراد، وتحديد درجة كفاءتهم الحالية والمتوقعةانمتسمح بتحليل وتقييم 
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لقوة فالتقييم يعتبر وسيلة لترشيد وتحسين الأداء من خلال ما يوفر من معلومات عن نقاط ا     
  . على اتخاذ القراراتا هاما والضعف لدى العمال، كما يعتبر مساعد

تاجيتهم انية حول أوضاع العمال وان للقيام بدراسات ميدا هامابالإضافة إلى كون التقييم مؤشر
  .وحول مستقبل المؤسسة نفسها

  :الأتية معالجة موضوعنا تنطلق من الإشكالية ان مما سبق عرضه ف-
  ؟ؤديهما الدور الذي ت ية علاقة بتنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟تصالالاهل للعملية *

  ؟تائج تأثيرها على تحقيق أهداف المؤسسةانوم
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  :أهمية وأسباب اختيار الموضوع-2
تنبع أهمية الدراسة من كونها تعالج إحدى المسائل التي تشغل المؤسسات الحديثة بما فيها المؤسسة 

 حول أهمية ان ونشاطه كعضو، فلا يختلف اثنانسنتصال تأثيرا كبيرا في سلوك الا للاانذلك  الجزائرية،
 التفاعل بين الأفراد الفاعلين أمر ضروري كي يؤدي كل فرد منهم الدور ان، ذلك ة في المؤسسالاتصال
 في ديهؤ مع التركيز على الدور الذي تالاتصالاولة لتناول عملية محلذلك تعتبر هذه الدراسة . المنوط به

تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة من خلال إبراز أهمية كل من عمليتي الإشراف وتقييم الأداء، فالإشراف 
 ان مهم كما ييعتبر مظهرا أساسيا من مظاهر التنظيم في المؤسسات عموما وله أهمية ودور ديناميك

أهميته كأداة وكأسلوب له دوره أما تقييم الأداء فتظهر . المشرف يعد حلقة وصل بين الغدارة والعمال
 بمدى الأخذ بهذا الأسلوب وذلك لما افي تنمية وتطوير المؤسسات فقد أصبح نجاح المؤسسات مقرون

  .ات عن أداء الأفراد في الماضي والحاضر وتوقع أدائهم في المستقبلانيوفره من بي
 كعملية تنظيمية الاتصال أما فيما يخص أسباب اختيار هذا الموضوع فتكمن في قلة الدراسات حول

لها دورها أيضا في تحسين أداء  عملية الاتصال نلاتساهم في توطيد العلاقات بين المشرفين والمرؤوسين و
  .العاملين من خلال معرفة نقاط القوة والضعف
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  :أهداف الدراسة-3
 الاتصالدة بين  الهدف من الدراسة هو الوصول إلى حقائق علمية وعملية عن العلاقة الموجوان

  .وتنمية المورد البشري في المؤسسة
  : المتوخاة من هذا البحث هيالعلميةفأهم الأهداف * 
 على نمط الإشراف الموجود في المؤسسة، وهذا من خلال التعرف الاتصالمعرفة مدى تأثير  -أ

ين وأيضا معرفة أهمية  في تحسين العلاقات بين الإدارة والمرؤوسالاتصال ؤديه الذي يانيسنعلى الدور الا
  . الصاعد في زيادة مهارة العامل وكفاءته في العملالاتصال
الكشف عن حقيقة إبلاغ المرؤوسين بنتائج تقييم أدائهم من طرف الإدارة ومدى أهمية ذلك  -ب

 المؤسسات وهي ة المستعملة بكثرة في إدارالاتصالفي تحسين أعمالهم وهنا تبرز أهمية إحدى وسائل 
ير، حيث نهدف إلى إبراز ضرورة مشاركة العمال في هذه التقارير الخاصة بتقييم الأداء وما مدى التقار

  .مساهمة ذلك في التعرف على نقاط القوة والضعف في الأداء
أثناء عملية ) المرسل إليهم( بالإضافة إلى التأكيد على ضرورة مراعاة الإدارة لخصائص العمال

 مدى فمعرفة من الناحية النفسية أما .  خلفيتهم الثقافية والاجتماعيةو التقييم هذا من ناحية اللغة
  .إدراكهم واستيعابهم للمعلومات

 هذه الدراسة تهدف إلى تقديم اقتراحات للمؤسسة مجال الدراسة بغرض ان هو العمليأما الهدف *
، -ي تنمية القدراتأ- في هذه العملية الاتصالتنمية قدرات الأفراد العاملين، من خلال إبراز دور 

 وتفعيله بما يضمن تعزيز الاتصالحيث تهدف هذه الدراسة إلى التأكيد على ضرورة اهتمام الإدارة ب
وهذا . العلاقات الإشرافية بين العمال والإدارة وأيضا بما يساعد على تحقيق أهداف عملية تقييم الأداء

ت الأفراد خدمة لأهداف كل من العمال ات ومهاراانكمن أجل تحقيق هدف واحد هو تنمية وزيادة إم
  .والإدارة والمؤسسة
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  :تساؤلات الدراسة -4
ه يحتمل كل الإجابات ان التساؤل أكثر مرونة من الفرضية في توجيه اهتمامات الباحث، كما ان

  .الممكنة التي يتعذر على الفرضية قبولها
  : التساؤل الرئيسي التاليومن خلال ما سبق التطرق إليه في العناصر السابقة يمكن صياغة

  ية علاقة بتنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟الاتصال هل للعملية *
  :الأتيةطلاقا من هذا التساؤل الرئيسي يمكن طرح التساؤلات الفرعية ان و
  ؟ةية على النمط الإشرافي السائد في المؤسسالاتصالما هو تأثير العملية  -1
  ية بين المشرف ومرؤوسيه؟انسن في تعزيز العلاقات الاهل لتبادل المعلومات دور -1-1
ية على المستوى النازل فقط ينقص من مهارات العامل الاتصالهل اقتصار العملية  -1-2

  وكفاءته؟
  نتائج التقييم يسمح بتحسين أدائهم؟بهل إبلاغ المرؤوسين  -2
  ائهم؟إلى أي مدى تسمح التقارير باطلاع العمال على نتائج تقييم أد -2-1
  هل عدم مراعاة الإدارة لخصائص العمال يعيق عملية تنمية قدراتهم؟ -2-2
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  :تحديد مفاهيم الدراسة-5
  :الاتصالمفهوم -5-1

تعتبر المعلومة بمثابة المحرك لحياة الأفراد والمؤسسات في المجتمع المعاصر، فالمعلومة تعد مطلبا حاسما 
  .لأي اتصال فاعل ومؤثر

 يعد قلب الحياة النابض في جسم المؤسسة، والجهاز الذي يتحسس ما يدور صالالات انومنه ف
 والتماشي مع عخارج هذا الجسم التنظيمي من وقائع ومستجدات، بهدف تحقيق التكيف السري

  .التغيرات الحاصلة في البيئة المحيطة
  .)1("اتدفق للمعلومات وتبادله " الاتصال ان Kahn" انك"  وKatz"كاتز" يعتبر كل من-
:     " هان بالاتصال Sanborn" بورنانوس " Redding"ريدينغ" كما يعرف كل من -

  .)2("إرسال المعلومات واستقبالها
  ".نقل المعلومات" ، نلمس تركيزا أساسيا على عنصر مشترك وهو من خلال هذين التعريفين*
  : هوالاتصال ان)Berlson, Steiner" (بيرلسون وستاينر" في حين يرى -

  ".عملية نقل الرموز والكلمات والصور والإحصائيات بقصد الإقناع أو التأثير على السلوك" 
 هو عملية نقل الاتصال ان نقدم تعريفا إجرائيا يوفق بين هذه التعاريف بالقول انوسنحاول *

قيق للمعلومات وتبادلها بين مرسل ومستقبل، باستخدام عدة أساليب تسمح بنقل رسالة محددة، قصد تح
 التغير يمثل أهم ان عملية متغيرة ومستمرة، باعتبار الاتصالأهداف معينة والتأثير في الطرف الآخر، ف

 في الاتصالنا سنركز على انسمة تميز حياة الأفراد والجماعات ويميز أيضا حياة المؤسسات، لذلك نقول 
داخل ) المرسل والمستقبل(في التفاعل بين طر) الرسائل(دراستنا باعتباره عملية تتضمن تبادلا للمعلومات 

  .نطاق التنظيم عبر قنوات قد تكون رسمية أو غير رسمية، صعودا وهبوطا وفي كل الاتجاهات

                                                 
، مكتبة العبيكان، الرياض، 2، طدراسة في الانماط والمفاهيم وعالم الوسيلة الإعلامية: علم الاتصال  عبد االله الطويرقي، )1( 

  .218ص 

.18، ص2000ب الجامعي، الإمارات العربية المتحدة، ، دار الكتا1، طالاتصال التنظيميمحمد ناجي الجوهر،  ) 2)  
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  :مفهوم تنمية الموارد البشرية -5-2
تولي معظم المؤسسات اليوم عناية فائقة لبرامج التنمية البشرية باعتبارها تمثل أحد مقومات نجاح هذه 

  : ومؤشرا لمدى تحقيق أهدافهاالمؤسسات
 التنمية البشرية تعنى انإلى  1990أشار تقرير التنمية البشرية الصادر عن الأمم المتحدة سنة " -

بتوسيع نطاق الاختيار أمام الأفراد وذلك بزيادة فرصهم في التعليم والرعاية الصحية والدخل 
  .)1("والعمالة
  :اانهد البشرية بتنمية الموار" موسى اللوزي" كما يعرف -
ه بزيادة معرفة انإعداد العنصر البشري إعدادا صحيحا بما يتفق واحتياجات المجتمع، على أساس " 

  .)2(" يزداد ويتطور استغلاله للموارد الطبيعية فضلا عن زيادة طاقاته وجهودهانسنوقدرة الا
ة قد تطور، ولم يعد مقتصرا على  مفهوم تنمية الموارد البشريانإلى " مكتب العمل العربي" وقد أشار -
اط التفكير انماط التعليم والتدريب، بل أصبح يركز على تطوير نوعية التعليم والتدريب، وتطوير انمتطوير 

والسلوك، ونوعية مشاركة الجمهور في اتخاذ القرارات والعلاقات الاجتماعية والعادات والتقاليد وثقافة 
  )3 (.الشعوب

 تنمية الموارد البشرية تركز بشكل أساسي انا تتضمن اتفاقا حول انهف نقول من خلال هذه التعاري*
 هذه التعاريف تناولت انعلى تحسين ظروف الحياة للفرد من ناحية الصحة والتعليم والعيش الكريم، بمعنى 

داخل قوة ت هذه الموارد البشرية انك، سواء أ) في المجتمع بأكمله(مفهوم تنمية الموارد البشرية بشكل عام 
  .)*( خارجهامالعمل أ
أما في دراستنا فسنركز على تنمية الموارد البشرية في المؤسسة أي كيفية تحسين قدرات ومهارات جميع -

  .الأفراد العاملين في المؤسسة مهما اختلفت مستوياتهم الإدارية

                                                 
 ، ورقة بحثية مقدمة في الملتقى الدولي حول التنمية ماهية تنمية الموارد البشریة والواقع في العالم العربي والنامي لعلى بوآميش، )1 (

 . 2004 مارس )10 -9(،ئرالبشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة، الجزا

  .87، ص 2000، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،1، طالمفاهيم، الأسس، التطبيقات:التنمية الإداریة  موسى اللوزي، )2 (

.100 لعلى بوآميش، مرجع سابق، ص)  3) 
معات والثانويات، ربات البيوت، المسجونون، طلاب الجا: هم القادرون على العمل ولا يبحثون عنه مثل:  الأفراد خارج قوة العمل)*(

).100مرجع لعلى بوآميش، مرجع سابق، ص: انظر...(الزاهدون عن العمل    
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  : تنمية الموارد البشرية تعنيانوعليه نخلص إلى *
 الأفراد العاملين، باعتبارهم منتجين أو يقدمون خدمات معينة، زيادة وتحسين قدرات ومعارف

  .وهذا بهدف زيادة طاقتهم على العمل
ا تعني كيفية تطوير طرق وأساليب العمل، وتطوير نوعية المشاركة في اتخاذ القرارات انهكما 

  .والعلاقات الاجتماعية، بالإضافة إلى تعديل سلوك الأفراد داخل المؤسسة
د مفهوم تنمية الموارد البشرية مقتصرا على زيادة قدرات الأفراد بغرض تحسين إذن لم يع-

ية انسنا من أجل تحسين معيشتهم وأيضا إشباع حاجياتهم الاانمتاج أو تقديم خدمة فقط، ونالا
  .والاجتماعية

بر  هدفه الوحيد هو تحصيل أكا اقتصاديبمعنى لم يعد هذا المفهوم يركز على الفرد باعتباره رجلا
كوسيلة لإعادة النظر في (ا أصبح يأخذ بعين الاعتبار نوعية العلاقات الاجتماعية انم و،عائد مادي

  ).علاقات الفرد العامل مع رؤسائه ومرؤوسيه وزملائه
  :الأتيةومن جهة أخرى يمكن اعتبار تنمية الموارد البشرية كنظام يشتمل على العمليات -

تعيين، الإشراف، التدريب، تقييم الأداء، إثراء العمل، التوصيف، الاستقطاب، الاختيار، ال
  .التحفيز، وتقديم خدمات ومزايا للعاملين

  . تعود بالفائدة على الأفراد والمؤسسة على حد سواءانا انهوكل هذه العمليات من ش
ه سنركز في بحثنا على كل من ان ف-عنصر تحديد مشكلة البحثفي  –وكما أشرنا سابقا 

  .)*(.يم الأداء كمؤشرين لمفهوم تنمية الموارد البشريةالإشراف وتقي

                                                 
الخاص بالدراسة النظرية لتنمية (  سيتم التطرق بالتفصيل لكل من مفهومي الإشراف وتقييم الأداء في الفصل الثالث (*) .

  ).الموارد البشرية في المؤسسة
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  :مفهوم الأداء -5-3
تاج وتطويره أو تحسين ن الهدف الرئيسي لجميع المؤسسات هو إما الحصول على زيادة الاان

  .الخدمة المقدمة وهذا لا يتحقق إلا من خلال تحقيق الأداء الأفضل للعامل
الذين العمل  المأجور اهتماما واسعا من طرف  الباحثين و قد شهد الأداء العمالي منذ ظهور 

  .اهتموا بكيفية تحسينه و زيادته  كل حسب تصوره و منهجه
، اهتم بتقسيم العمل " ثروة الأمم" في كتابه )ليزينج العالم الا( "آدم سميث"فنجد  -

  .ة تاج بصورة مباشرنوالتخصص في محاولة منه لتحسين الأداء ، و بالتالي زيادة الا
 فحاول وضع أ فضل طريقة للأداء من خلال دراسته للحركة والوقت "فريديريك تايلور"أما  -

 .،محاولا الوصول إلى إيجاد طريقة مثلى تقلل من الحركات الزائدة و الزمن الضائع
 مدى تأثير العوامل "هاوثورن"قد اثبت من خلال تجارب " إلتون مايو"و في المقابل نجد  -

 القرار ، علاقات ذ ،المشاركة في اتخاالاتصال دور (داء العامل داخل المؤسسة الاجتماعية على أ
  . )...العمل الطيبة،

" أحمد زكي بدوي"  بعض التعاريف التي تناولت مفهوم الأداء،حيث يعرفه يأتيونضيف فيما  -
 :هانب

  .)1("ظمة العملانون وانتأدية العامل لتوجيهات وإشراف صاحب العمل ووفقا لأحكام الق" 
  :هانكما يعرف الأداء ب-
أي نشاط أو سلوك يؤدي إلى نتيجة ، وخاصة السلوك الذي يغير المحيط بأي شكل من " 

  .)2("الأشكال
 عرفه باحثون  وفالأداء من خلال هذا التعريف يأخذ صفة الفعالية والتغيير في كل ما هو محيط به

  :هانآخرون ب
تاجية والعمليات المرافقة لها نهم أثناء العمليات الاالكيفية التي يؤدي بها العاملون مهام" 

  .)3 (..."تاجنتاج المتاحة لتوفير مستلزمات الانباستخدام وسائل الا
فهذا التعريـف يركز على الوسـائل المستخدمة لتحقيق الأهـداف المحـددة للمؤسسة،  بمعنى 

  .يركز على عنصر الكفاءةفهو آخر 
  : نعرف الأداء تعريفا إجرائيا كالتاليانمن خلال هذه التعاريف يمكن *

                                                 
 .101، دار النهضة العربية، بيروت، بدون سنة نشر،صعلاقات العمل في الدول العربية زآي بدوي،  أحمد)1 (

 244، ص1992، المؤسسة الوطنية للكتاب، الجزائر ،أسس علم النفس الصناعي التنظيمي مصطفى عشوي، )2 (

، 2001، العدد الأول، نوفمبر لعلوم الانسانيةمجلة ا" مفهوم وتقييم: الأداء بين الكفاءة والفعالية" عبد المليك مزهودة، )3 (
 .99-85ص.جامعة بسكرة، الجزائر، ص
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المادية، المالية، (از المهام من خلال استخدام الوسائل المتاحة بالكامل انجيعّبر الأداء عن مدى 
 وهذا ما يعبر عنه بالكفاءة، كما يعبر الأداء عن مدى .دون إسراف أو ضياع...) البشرية والمعلومات

  .قيق الفعالية أي مدى تح، تحقيق الأهداف المرسومة
ومدى تحقيق الأهداف ) الكفاءة( الأداء يمثل العلاقة بين المجهود المبذولانومنه يمكن القول ب

  ).الفعالية(المحددة 
 مستوى جيد من الأداء يتطلب توظيفا كاملا للموارد المتاحة لدى المؤسسة بالإضافة إلى انوضم

  .تحقيق نتائج في مستوى الأهداف المحددة
  .ازنجتاج ومواصفاته، وكذا السرعة في الاننلمس الأداء في الواقع من خلال كميات الا انويمكن 

  : مفهوم الموارد البشرية-5-4
 الموارد انالفعال، إذ " المورد البشري"  القدرة على المنافسة هو ان المصدر الحقيقي لضمان

التصميم : شري والمتمثل في عملياتلا تكون فعالة دون توافر العمل الب) المادية والمالية والمعلومات(
  الخ...از، التطوير، التقويم ،نجوالإبداع، البرمجة، التنسيق، الا

  )1(". داخل قوة العمل أو خارجهاانكتدلّ على العنصر البشري سواء "  الموارد البشرية ان-
  .ن منهم أو غير العاملينوفهذا التعريف يشمل جميع الأفراد سواء العامل

جميع الأفراد الذين يعملون بها، ) المؤسسات( بالموارد البشرية في المشروعات يقصد" كما -
بينما يقصد بالموارد البشرية في الدولة جميع الأفراد الذين يحملون جنسية هذه الدولة ويقيمون بها 

  .)2("بصفة دائمة
  .ائمة الأصليين للدولة والمقيمين بها بصفة دانك هذا التعريف يقتصر على الساننلاحظ 

نا سنركز في بحثنا هذا على مفهوم الموارد البشرية في المؤسسة الذي يعني جميع الأفراد انغير 
 المورد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنية وقدرة فكرية، ومصدر انالعاملين بها، باعتبار 

ن خلال تقديم للمعلومات والاقتراحات والابتكارات وعنصر فاعل وقادر على المشاركة الإيجابية م
  .الرأي

در ما تملكه الطبيعة باعتباره عنصرا فريدا يصنع الحياة ويطورها ان يمثل أغلى وانسنفالا" 
  )1(".ويخلق أبعادا جديدة لها، ويضيف المزيد من الرفاهية والتقدم عليها

                                                 
، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع، قسنطينة، تنمية الموارد البشریة علي غربي، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قيرة، )1 (

 .67، ص 2002الجزائر، 

 . 100 لعلى بوآميش، مرجع سابق، ص)2 (
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  : الدراسات السابقة-6
 نتائج جديدة تخدم البحث طلاق منه للوصول إلىن يمكن الاا نظرياتعتبر الدراسات السابقة تراث

  .العلمي وتكون إجابات على تساؤلات الدراسة المطروحة
طلاقا من موضوع الدراسة فغن هناك العديد من الدراسات السابقة التي أجراها الباحثون انو

 أو تلك التي تطرقت لمتغير تنمية الموارد البشرية حيث سيتم التركيز على الاتصالسواء التي تناولت 
  . الإشراف وتقييم الأداءمؤشري

لذلك سنعرض أهم الدراسات التي تخدم موضوعنا، ونتطرق إلى أهم النتائج التي توصلت إليها 
  .مع إعطاء وجهات النظر المختلفة حولها

  ":فريديريك تايلور"دراسات /أ
ل ذاك ، من خلاانع لمشكلات التنظيم الصناعية الموجودة نجتقديم الحل الا" تايلور"لقد حاول 

، وهذا بغرض الوصول إلى "الحركة والزمن" إتباع الأسلوب العلمي في دراسته التي ركز فيها على 
  .تاجية في الدرجة الأولى ننتائج دقيقة تزيد من الا

 ومن أهم مبادئه العلمية نجد مبدأ تقسيم العمل إلى أبعد الحدود، بالإضافة إلى الفصل التام بين 
صر مهمة التصميم على الإدارة بما في ذلك فئة المشرفين أما التنفيذ فهو التصميم والتنفيذ ، حيث تقت

مهما " تايلور" ب القيادي والإشرافي الذي يعتبره ان ننسى الجانمن اختصاص العمال البسطاء دون 
  . فالعامل مجبر على الالتزام بالأوامر والقرارات المتخذة من قبل الإدارة.تاجيةنلنجاح العملية الا

تاج حيث ن حول الإشراف الموجه نحو العمل والاانك" تايلور "  التركيز في دراساتانوعليه ف
ية انسنيركز المشرف على العمل ذاته من حيث التخطيط والرقابة الدقيقة ، فنادرا ما يراعي الناحية الا

  .للعامل الذي يشرف عليه 
  .تاجنساهمة في زيادة الا بالطرق الفنية وأساليب العمل الممبالإضافة إلى الاهتما

 دراسته ان تايلور حاول التنسيق بين المجهود العضلي للعمال ومتطلبات العمل، إلا انرغم ف"
ية انسنب الاجتماعية والااناعتبرت العامل كآلة يجب ضبط حركتها وسرعتها وأغفلت بذلك الجو

   )2("للعمل 

                                                                                                                                                             
،      ص 2002، دار النهضة العربية، بيروت، 1، طإدارة الموارد البشریة من منظور استراتيجياهيم بلوط،  حسن إبر)1 (

127 . 

، دار النهضة  العربية للطباعة 2 ،طالأسس السلوآية وأدوات البحث التطبيقي: إدارة القوى العاملة  أحمد صقر عاشور ، )2 (
 .124،ص1979: والنشر ، بيروت
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يه الفرد العامل والتحكم في مواقفه وأدائه ه يمكن توجان الإدارة العلمية ترى انيمكن القول منه و
ب انمن خلال التحكم في الزمن والحركة، وذلك بضبطه جسميا وفيزيولوجيا وأهملت تماما الج

 للعامل خاصة من الناحية الإشرافية وهذا ما يؤثر سلبا على تنمية قدارته انيسنالاجتماعي والا
  . وتحسين مهارته 

  :"هاوثورن"دراسات / ب
" وسترن إلكتريك" وزملاؤه في شركة " إلتون مايو" في نتائج التجارب التي أجراها وتتمثل 

 الهدف الأول منها هو البحث عن أثر الظروف انك، والتي )1932-1927( ع هاوثورن انبمص
 العوامل المادية ليست وحدها المؤثر على انم توصلوا إلى انهتاجية، إلا نالفيزيقية للعمل على الا

تماء إلى جماعة نالا ( ة والأداء، بل توجد عوامل أخرى لها تأثير أكبر وهي العوامل الاجتماعيتاجيةنالا
  ...). الجماعي،انالعمل ، علاقات الإشراف ،الكي

، حيث كشف )1(ب معينة من الإشرافان ولو  بطريقة غير مباشرة جو عالجتإذن هذه التجارب
  .ات الاجتماعية في التقدم في العمل والشعور بالمسؤوليةعن أهمية المناخ الإشرافي من خلال دور العلاق

المهتم بمشاكل العمال المهنية هو فالإشراف الذي يسمح بالمشاركة في اتخاذ القرارات و
 يؤدي إلى انه ان بين أعضاء التنظيم ، كل هذا من شالاتصالوالاجتماعية وبالخصوص المسهل لعملية 
  . وتنمية قدرات العامل ما يخدم أهداف التنظيمخلق جو من التعاون والرضا عن العمل

 المؤثرة في ة باعتباره يمثل أحد العوامل الاجتماعيالاتصال هذا بالإضافة إلى توضيحها لدور -
السلوك التنظيمي،ى وأيضا كونه وسيلة لنقل استفسارات العمال واقتراحاتهم للمستويات العليا 

  .ت غير الرسمية التي لها تأثير كبير على سلوك العمال صالاالاتا بينت دور انهكما . ولتحسين أدائهم
تقادات ن العديد من الاانطلاقة للدراسات اللاحقة ، غير نت بمثابة الاانك" هاوثورن "ب تجاران

قد يكون للعدد دور في التأثير على ه انذلك وجهت لها كونها تمت في وسط ضيق من العمال 
  .ب الرسمي للتنظيم والذي له أهمية كبرى في الرأسماليةانلى إهمالها للجالعلاقات الإشرافية ، بالإضافة إ

  )2 (:الاتصالدراسة حول القيادة و/ ج
طلاقا انفي شركة النصر للأصواف والمنسوجات بمصر، وهذا " محمد علي محمد"قام بهذه الدراسة 

  :تيةمن الأهداف الآ
                                                 

  ، 1981، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، 2، طدراسات في علم  اجتماع الصناعة: زاق حلبي  عبد الر)1 (
 .55-54ص. ص

، رسالة مقدمة لنيل شهادة الأسلوب الإشرافي وعلاقته بمشاآل العمل في التنظيم الصناعيآمال بوقرة، :  نقلا عن)2 (
 .83-80، ص ص)2001-2000(اتنة، الجزائر،، جامعة ب-تخصص تنظيم وعمل-الماجستير في علم الاجتماع
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ؤديه المشرفون عن العمل ونطاق  مدى معرفة المرؤوسين لطبيعة الدور الرسمي الذي ي-1
  .المسؤولية المحدد لكل منهم

  . تقييم العمل للمشرفين وفقا للأسس التي يركز عليها التنظيم في اختيار القادة-2
 طبيعة العلاقة بين المشرف والعامل ومدى عمق التفاعل الاجتماعي بينهما والطابع الغالب -3
  .ت الاتصالاعلى 

تاج وتحقيق الأهداف الرسمية، أو نؤوسيه، ومدى تمركز إشرافه حول الا اتجاه المشرف نحو مر-4
  .اهتمامه أيضا بتأكيد روابط وصلات التكامل الاجتماعي

  :اتان اعتمد الباحث في دراسته هذه على نوعين من البي-
 ات الكيفية التي سجلها من خلال ملاحظاته المباشرة للأحداث والفعال ،والمقابلات الحرةانالبي* 

  .التي قام بها مع كثير من أعضاء التنظيم
ات الكمية التي تحصل عليها عن طريق توجيه الأسئلة لعينة مختارة من العمال في الأقسام انالبي* 
  .المختلفة
  : على مستويين للإشراف هماثحيث ركز الباح-

  ).رؤساء الأقسام(انيلخط الثا، و)الرؤساء المباشرون للعمال( مستوى الخط الأول 
  :تية توصلت دراسته إلى أهم النتائج الأ-
  :وظائف المشرف ونطاق مسؤوليته- 1

ات كمية تكشف عن مدى وضوح دور المشرف أو رئيس العمال انتحصلت الدراسة على بي
  .بالنسبة للعمال وإدراكهم لنطاق مسؤولياتهم

تنفيذ العمل،  مهمة الرئيس تتمثل في مراقبة ان في نظرهم انكمن العمال % 59.5لـفالنسبة 
هي المحافظة على النظام والاستقرار، وتوزعت النسبة المئوية المتبقية بين % 36.1ت في رأي انكبينما 

تاج وإصلاح نتاجية ومراقبة جودة الانعدة وظائف يتولاها المشرف كالإشراف على العملية الا
لم % 11.7ـ  ات الدراسة عن وجود نسبة تقدر بانة الآلات والمعدات كما كشف بيانوصي

  .تستطع تحديد مهمة المشرف
  :أسس اختيار القادة في التنظيم- 2

 التنظيم يرتكز على أسس موضعية في اختيار المشرفين أو قادة الحظ الأول، انأشار العمال إلى 
إلى الكفاءة في العمل باعتبارها المعيار الذي تستند إليه الإدارة في ترقية العمال % 59.5حيث أشار 
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أشاروا إلى % 1.5إلى التعلم و% 5.8إلى الأقدمية، و% 47.3ظائف الرؤساء، كما أشار إلى و
  .الاعتماد على الاختبارات

تهم نتيجة لتوافر معايير موضوعية مثل انك بعض الرؤساء حصلوا على مانوأشار هنا الباحث إلى 
على المراكز القيادية لعوامل  دالخبرة والمهارة والتعلم، بينما هناك أقسام أخرى حصل فيها بعض الأفرا

  .شخصية
  :طبيعة العلاقة بالرؤساء وأسلوب الإشراف -3

 بين الرؤساء ي الاجتماعالاتصال يقدم صورة عن مدى عمق التفاعل وانحاول الباحث 
  : والمرؤوسين في التنظيم من خلال طرح مجموعة من الأسئلة منها 

  ل فقط؟ هل تنحصر علاقة المشرف بالعمال في مجال العم-
مستويات الإشراف المختلفة بين في  هل هناك فرصة لظهور علاقات اجتماعية غير رسمية -

  العمال؟
 هل يتمركز الإشراف حول الأداء أم يهتم أيضا بتدعيم الصلات والروابط الاجتماعية بين -

  جماعة العمل؟
ا علاقات عمل انه العلاقة بين المشرفين والعمال لا يمكن وصفها بان نكشفت الدراسة ع* 

  .فقط، بل هناك بعض النسب المئوية تشير إلى ظهور روابط اجتماعية غير رسمية بين العمال والمشرفين
 ا الدراسة توصلت إلى كون الإشراف في المؤسسة مجال الدراسة موجهانخلاصة القول هي * 

 غير ة روابط اجتماعي هناك بعض النسب المئوية التي تشير إلى ظهوراننحو العمل بدرجة كبيرة إلا 
  .رسمية بين العمال ومشرفيهم

مع الأخذ بعين الاعتبار التباين الموجود بين الأقسام حيث لكل قسم مناخه الخاص الذي يأتي 
  .نتيجة لأسلوب المشرف في إدارة عمله

 ومنه يرى الباحث ضرورة توافر نوع من التوازن في الإشراف بين الاهتمام بالعلاقات الرسمية -
از الأهداف التنظيمية بكفاءة، وبين العلاقات الاجتماعية التي تحقق انجتي تحفز جماعات العمل على ال

  .الإشباع والرضا لدى المرؤوسين
يعمل على تنمية نفسه  لكن وفي الوقت ،تاجن فالمشرف الناجح يوجه إشرافه أساسا نحو الا-

  .علاقات اجتماعية مع مرؤوسيه
داخل جماعة العمل يسمح للمشرف بمعرفة حاجيات مرؤوسيه غير ال للاتصال عفوجود نظام ف

  .ية بين الطرفينانسن يتعلق منها بتنمية قدراتهم  وبذلك يعزز العلاقات الااالمشبعة و بالأخص م
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 في الاتصال تكشف طرق الإشراف وعلاقته بان هذه الدراسة حاولت ان في الأخير نقول -
طلاقا من انلت إلى نتائج هامة يمكن الاستفادة منها في بحثنا ع دول العالم الثالث، وتوصانأحد مص

  .لثقافي الموجود بين المجتمعين المصري والجزائري االبعد الحضاري و
  : واتخاذ القرار التنظيميالاتصالدراسة حول /د
  )1 (.بجامعة منتوري قسنطينة" بوضرسة زهير"هي دراسة أجراها -
  :هدف الدراسة-

 في اتخاذ القرار التنظيمي، من خلال التركيز الاتصاللى معرفة مدى تأثير هدفت هذه الدراسة إ
  :على ثلاثة أبعاد هي

  .، القيم، العوامل التنظيمية)شخصية الفرد(الشخصية 
  :يأتي هذه الأبعاد فيما مؤشراتوتمثلت -
  :مؤشرات الشخصية*

حاجة ( الموجهات الديناميكية، القدرات العقلية،)فعالي والاجتماعينالتوافق الا(السمات المزاجية
  ).تماءناز، حاجة الانجالقوة والنفوذ، حاجة الا

  :تم التركيز على: مؤشر القيم*
  تماءناز، قيم الانجلااة، قيم انكقيم الم

  :تمثلت في: العوامل التنظيمية*
إدارة القوة بمؤشريها إدارة المعلومات وإدارة العلاقات وبالتحديد إدارة العمل الجماعي ،

  .لجاذبيةوا
  .من رؤساء أقسام كليات جامعة منتوري بقسنطينة27 شملت الدراسة :عينة الدراسة -
  :أسباب اختيار الباحث للدراسة -

 الفعال في حياة أي منظمة، فبدون أي اتصالات الاتصالتم اختيار هذه الدراسة نظرا لأهمية 
 الإشاعات وبالتالي لا يمكن تحقيق  هذا يؤدي إلى ظهورانجيدة لايمكن نقل المعلومات الهامة كما 

  .الهداف التنظيمية المشتركة
 عملية اتخاذ القرار يمثل أحد النشاطات الرئيسية للمديرين وتمثل قوام حياة انومن جهة أخرى ف

  .أي منظمة بما في ذلك الجامعة
                                                 

الملتقى الدولي حول سيكولوجية الاتصال : ، ورقة بحثية مقدمة في ، الاتصال واتخاذ القرار التنظيمي زهير بوضرسة)1 (
 .423-399،ص ص2005مارس)22-21-20(والعلاقات الانسانية، جامعة ورقلة، الجزائر، أيام
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 اللازمة اتان يسمح بتوفير البيالاتصال ان، فالاتصالطلاقا من تصنيف أحد الباحثين لأغراض انو
  لاتخاذ القرارات

 واتخاذ القرار التنظيمي الاتصالطلاقا من هذه الأسباب حاول الباحث دراسة العلاقة بين انوعليه 
  .من خلال التركيز على المؤشرات المذكورة سابقا

  :اتانأدوات جمع البي-
الجزء (؛ أجزاء  أربعة، حيث تضمنانب الموضوع تم استخدام أداة الاستبيانللإلمام بجميع جو

 يشمل العوامل الفردية انيالجزء الث وخاص بالمعلومات الشخصية والمهنية الخاصة بالمبحوثينالأول 
 والأخير يتمثل والجزء الرابععبارة 20 القيم يضم ان يتمثل في استبيالجزء الثالث  وعبارة21ويضم 
  ).عبارة20 ويضم ، العوامل التنظيميةانفي استبي

 موافق بشدة مستويات حدها الأعلى ةى موافقته أو عدم موافقته بخمسحيث يختار المبحوث مد
  )1( ويمثل بالرقمغير موافق بشدة، وحدها الأدنى )5(ويمثل بالرقم 

  :نتائج الدراسة
  .)1( لكن سنحاول التركيز على ما يخدم موضوعنا،توصلت الدراسة إلى عدة نتائج

دون مراعاتهم لوجهات نظر المرؤوسين يخلق لهم  قيام رؤساء الأقسام بمهامهم انبينت الدراسة  -
 بالنقص يدفعهم إلى ام آلات شعورانهعلى صعوبات في تطبيق القرارات، حيث تخلق معاملة الأفراد 

  .الإهمال والتمرد أو الحقد
 عدم التأكد من نيفضل رؤساء الأقسام جمع المعلومات الكاملة قبل اتخاذ أي قرار،لا -

  .القرار يؤدي إلى محدودية درجة الرشد في اتخاذ القرارالمعلومات المتعلقة ب
  . المنصب أكثر من اعتماده على قوة وحضور شخصيتهةيعتمد رئيس القسم في قراراته على قو -

  :الأتيةحيث تستمد قوة المنصب من المصادر 
أهمية عمل الشخص ( الضرورية، )تالاتصالامدى النفاد إلى المعلومات في شبكة (التمركز

أهمية عمل الشخص وعلاقاته بالأولويات (وثوقية الصلة ، )بروز الشخص(البروز، )رورتهوض
  ).التنظيمية

  .دورا مهما في اتخاذ القرارات ؤدي  درجة التحكم في شبكة المعلومات تانوعليه ف

                                                 
 .  420-416ص  زهير بوضرسة ، مرجع سابق، ص )1 (
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 الوقت يكون انات فانعندما يصل المدير إلى أكبر قدر ممكن من البي" ه انخلاصة القول هي *
 ان المحافظة على القوة يتطلب انف" هنري مينتزبرغ" وكما أشار ... القرار المناسبلاتخاذمناسبا 

  ).1"(تقوم الإدارة باتخاذ القرارات السليمة في الوقت المناسب

 فكلما . يعتبر أحد العوامل التنظيمية التي لها تأثير على اتخاذ القرار داخل التنظيمالاتصالإذن ف
  .زمة وفي الوقت المناسب كلما سهل اتخاذ القرار السليم والرشيد فرت المعلومات اللااتو

  :دراسة حول تقييم الأداء في المؤسسة ودوره في تحفيز العمال/هـ
أستاذ بقسم علوم التسيير بجامعة " (بلوناس عبد االله" هي عبارة عن دراسة نظرية للباحث 

  )2 ().بومرداس
 لما له من أهمية كبرى في وظيفة تسيير الموارد البشرية، تناولت الدراسة تقييم الأداء في المؤسسة-

 تقييم انفهو بمثابة وسيلة لقياس مقدرة الأفراد ، ولتعريفهم بمواطن الضعف والقوة في أدائهم وبالتالي ف
  .الأداء بمثابة أداة تدفع على تحسين مستوى الأداء

ترقية الأفراد، (لحوافز في المؤسسة لبناء نظام ل) قاعدة (ابالإضافة إلى كون تقييم الأداء أساس
  ...).نقلهم على مناصب أعلى أو العكس 

 الهدف الجوهري من عملية تقييم الأداء هو بناء نظام للحوافز انتوصل الباحث في دراسته إلى -
  :فيتتمثل هذه الخطوات وذلك من خلال اتباع خطوات تسمح بتحقيق ذلك و

  .ية، وضع إجراءات للنظامانديد الميز تحديد هدف النظام، دراسة الأداء، تح
  ):نظام الحوافز(تحديد هدف النظام -1

 فقد يكون الهدف هو خفض التكاليف وتعظيم الأرباح، أو تحسين الجودة، أو الرفع من رقم 
  .الأعمال  وغيرها من الأهداف

لسلي ولتحقيق الهدف العام لنظام الحوافز لابد من تقسيمه إلى أهداف جزئية توزع بشكل تس
من أعلى إلى أسفل داخل كل وحدة تنظيمية، وهذا بغرض منح فرصة للجميع للمساهمة في تحقيق 

  . تحقيق مبدأ المشاركة في وضع نظام الحوافز نفسههذه الأهداف وفي الوقت
  
  

                                                 
 .419 نفس المرجع، ص )1 (

اليوم الدراسي حول الانتاجية : ، ورقة بحثية مقدمة فيتقييم الأداء في المؤسسة ودوره في تحفيز العمال بلوناس عبد االله، )2 (
الجزائر والموارد البشرية آمؤشرات للأداء في المؤسسة الجزائرية في آفاق الانضمام للاقتصاد العالمي، جامعة بسكرة، 

 .11-01، ص ص19/10/2002
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  :دراسة الأداء -2
  :تقتضي دراسة الأداء تحديد وتوصيف الأداء المطلوب وهذا يتطلب جملة من الأمور

  .ح في الوظائفالوضو -
  . أيضاالاتصالوجود طرق عمل سليمة وأساليب واضحة للأداء و -
  .    خطوات واضحة لمدخلات العمل ومخرجاته -



  الإطار المفهومي لموضوع الدراسة                         الفصل الأول                                            

 22

فر ظروف عمل فيزيقية لائقة وملائمة مثل الآلات، الإضاءة، الحرارة، التهوية، اتو -
  الخ...المواصلات،

  .وجود عدد محدد من العمال -
  ...ء مثل كمية العمل، جودته،توضيح مؤشرات الأدا -
  .ضعيفأو مقبول، أو جيد،  أو يد جدا، أو جممتاز: وضع معايير للتقييم مثل -
  :ية الحوافزانتحديد ميز-3

 يغطي انية الحوافز الاعتماد المالي المخصص لكي ينفق على نظام الحوافز، الذي يجب ان يقصد بميز
  الخ...مية، الملصقات، المراسلاتالمكافآت، العلاوات، الرحلات، النشرات الإعلا

  :وضع إجراءات النظام-4
أخيرا يترجم هذا النظام إلى إجراءات عملية إدارية تعنى بتسجيل الأداء وحساباته واجتماعاته 

، بالإضافة إلى توقيت )الإيجابية والسلبية ، الجماعية و الفردية(واع الحوافز انوأدوار المشاركين فيه و
  .تقديم هذه الحوافز

 تقييم الأداء عبارة عن عملية دراسة وتحليل أداء العمال لعملهم انباختصار توصل الباحث إلى * 
 وذلك للحكم على مدى نجاحهم وكفاءتهم وتطوير .وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل

فز الملائمة،  تختار نوع الحواانه يتعين على المؤسسة بعد القيام بتقييم الأداء انقدراتهم مستقبلا، إذ 
الحوافز الإيجابية للأفراد الذين أداؤهم متميز مثل زيادة الأجر، المكافأة المادية، المشاركة في الأرباح 

  .كحوافز مادية، والعمل على استقرار العامل في عمله واشتراكه في القرار والترقية كحوافز معنوية
ة لتقويم السلوك غير السليم لبعض العمال  كأدا)*( تلجأ المؤسسة إلى الحوافز السلبيةانكما يمكن 

  .ولتحسين الأداء نحو الأفضل
  :لدراسات السابقة اخلاصة 

ه توجد العديد من الدراسات حول الموضوع انكخلاصة للدراسات السابقة المعروضة، نقول 
  .ية، لكن تم التركيز على تلك التي تخدم متغيرات الدراسةانسواء النظرية منها أو الميد

                                                 
(
*

  :نواع الحوافز السلبيةأ   (
  ...،يتوجه شفاهة من الرئيس المباشر إلى العامل المخالف مثل التانيب، لفت النظر، الانذار الشفو : عقوبات معنوية-
  ... عقوبات آتابية مثل الانذار الكتابي، الانذار بالفصل -
  .العامل أو راتبه عقوبات مالية آالاقتطاع من أجرة -
  ... عقوبات أدبية مثل الوقف عن العمل لمدة معينة أو التحويل إلى قسم آخر، خفض الرتبة، الحرمان من الترقية-
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والمتعلقة خصوصا " تايلور" تم تناول أهم النقاط التي تطرقت لها المدرسة العلمية بقيادة حيث 
وزملائه، والتي بينت " مايو"كنتيجة لأهم تجارب " هاوثورن"  والإشراف، ثم التطرق لبحوث الاتصالب

ال إلى الإدارة ت غير الرسمية وأيضا دور التغذية العكسية في إيصال آراء ومقترحات العمالاتصالاتأثير 
العليا، بالإضافة إلى إشارتها لدور نمط آخر من الإشراف وهو الموجه نحو العمال، فوضحت بذلك 

 والاجتماعي  للمشرف وتأثيره الإيجابي على أداء الأفراد وأيضا دوره في تحقيق الأهداف انيسنالدور الا
  .التنظيمية
 ينطلق منه الباحث ا نظرياية تبقى تراثانسنالا نتائج كل من المدرسة العلمية ومدرسة العلاقات ان

  .بغية الوصول إلى نتائج قد تكون مدعمة أو مطورة لما سبق الوصول إليه
 العالم الثالث مثل انهذا الإضافة إلى التركيز على بعض الدراسات الحديثة التي أجريت في بلد

بمؤشريها ( وتنمية الموارد البشرية صالالات  وهو:مصر والجزائر، والتي تناولت أحد متغيري هذه الدراسة
  ).الإشراف وتقييم الأداء
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  :خاتمة
تعتبر المؤسسة بمثابة نسق اجتماعي يسعى إلى تحقيق أهداف ورغبات مشتركة من خلال تنسيق 
جهود الأفراد والجماعات ومحور هذا النسق هو عمليات التفاعل المتبادلة والمستمرة بين الأعضاء لتبادل 

 الذي الاتصاللب وجود ب من العملية الإدارية يتطإن وأي ج.الأفكار والمعلومات والقيم والاتجاهات
  .سياب العمل داخل المؤسسةإن دورا هاما في التوجيه والتنسيق والمحافظة على تدفق وبؤدي

ت النظريات الكلاسيكية في التنظيم تهتم فقط بالوظائف التقليدية للإدارة من تخطيط كان إنو
 التي يعمل بها المدير، وكيف  النظريات الحديثة تهتم أكثر بالطريقةإنوتنظيم وقيادة وتوجيه ورقابة، ف
فقد وضحت الدراسات الحديثة . ة التي قوم بها فعلا أثناء أداء عملهيأتيينفق وقته والأدوار والمهام التفص

 من كتابة وقراءة وتحدث -الاتصالمن ساعات عملهم في % 70 الأفراد ينفقون ما يقارب إن
  . الفعالالاتصالعدام إنة هي ه من القوى المعرقلة لأداء الجماعإن وعليه ف-وإصغاء
 يعد بمثابة قلب الحياة النابض في جسم المؤسسة، من خلال نقل المعلومات من فرد لآخر الاتصالف

ا تتضمن آراء الطرف إنهومن مستوى إلى آخر، حيث تشمل هذه المعلومات الأوامر والتعليمات كما 
 اتصال فاعل ومؤثر في سلوكات الأفراد فالمعلومة في حد ذاتها تعد حاسمة لأي). المستقبل(الآخر 

  .والجماعات
ب النظري، وكذا نتائج إنمما سبق عرضه، وعلى ضوء المعلومات التي تم التطرق إليها في الج

 للاتصال إنات ومناقشة التساؤلات التي دار حولها البحث، توصلنا إلى إنالتحليل الكمي والكيفي للبي
 هو الأسلوب الذي الاتصال ف. أهمية في تنمية قدرات العامليندورا أساسيا في أي مؤسسة لما له من

يساعد على تحديد النمط الإشرافي السائد في المؤسسة وأيضا تحسين نشاط الأفراد من خلال عملية تقييم 
  .الأداء

ويعتبر المشرف من أبرز الوسائل غير المباشرة التي تلجأ إليها الإدارة للاتصال بالعمال بهدف 
ر العمل وتنفيذ سياسات المؤسسة وكل ما يتعلق بظروف العمل المادية منها أو الاجتماعية توضيح أمو

  .الاتصالوهذا يتطلب توفر سمات وأساليب معينة تساعد المشرف على أداء أدواره وتضمن فعالية 
 فالمشرف الناجح هو الذي يفتح قنوات . الاتصال في عملية إنيسنوهنا تبرز أهمية البعد الإ

 ويمكن تحقيق ذلك . أمام مرؤوسيه ويمنحهم فرصة إبداء الرأي أو طلب المعلومات التي يحتاجونهاتصالالا
 الشخصي المتبادل الذي الاتصالمن خلال جمع العمال في اجتماعات أو جلسات عمل أو اللجوء إلى 
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عمال إلى يسمح بتوصيل المعلومات إلى العمال في اتصال نازل ونقل الاقتراحات والشكاوي من ال
  .الإدارة في اتصال صاعد

 المشرف أثناء أداء عمله يقيم علاقات مع مرؤوسيه وقد يستخدم استراتيجية تضمن له إنلذلك ف
. في إحدى دراساته" ميشال كروزيه" تحقيق أهداف كل من المؤسسة والعمال معا مثلما أشار إليه 

  .هما الآخر بعدين متنافرين بل يكمل أحدنفالمشرف والعامل لا يمثلإ
  :يأتي بين المشرفين ومرؤوسيهم فيما الاتصالوعليه تبرز أهمية *
المشرف هو وسيلة اتصالية تمثل حلقة الوصل بين الإدارة والعمال لذلك غالبا ما يوصف -

  .المشرف بناقل المعلومات
  .تاج فعليإن خدمة أو أداءيوجد المشرف في موضع تترجم فيه قرارات الإدارة إلى -
 المشرف للمعلومات إلى مرؤوسيه يعتبر مهارة وفنا يكتسب عن طريق الممارسة العملية توصيل-

  .ويتوقف إلى حد كبير على قوة الشخصية وروح التعاون والقدرة على التعامل مع الآخرين
ية بين المشرف إنسن فعالا ومرنا كلما تعززت العلاقات الإالاتصال كانومنه نقول كلما 

 وبالتالي ازدادت الرغبة في اكتساب خبرات جديدة ،اهات إيجابية بين الطرفينومرؤوسيه وظهرت اتج
  .وتحسين المهارات

 يعتبر وسيلة لها دورها الهام في تحسين أداء الأفراد من خلال زيادة معدلات الاتصال إنكما 
يث يقاس نجاح أو ، حتقييم الأداءالمشاركة في وضع المعايير الخاصة بتقييم الأداء ودرجة الرضا عن نتائج 

فشل أية مؤسسة بمدى تحقيقها لأهدافها أو استخدامها لمختلف الموارد المتاحة وخاصة البشرية منها 
 وهذا بهدف اقتراح الحل المناسب . ولا يتسنى ذلك إلا بإجراء عملية تقييم للأداء.بأكبر كفاءة ممكنة

داخل المؤسسة أو بغرض تشجيع الأداء المتميز لتفادي التهاون في تأدية المهام الملقاة على عاتق كل فرد 
  .والإيجابي

وتحقيق ذلك يفرض على إدارة المؤسسة عدم إخفاء نتائج التقييم لما لهذه الأخيرة من دور في تنمية 
" كفاءات ومهارات العاملين، فبعض المؤسسات المتقدمة تطلق على نظام تقييم الأفراد إسما آخر وهو 

بموضوعية -، بحيث يؤدي تطبيق ذلك النظام بالشكل المناسب"تنمية الذاتيةال" أو " خطة التطوير
 إلى تكوين الأفراد لرؤية موضوعية عن أدائهم السابق في العمل وأيضا مساعدتهم -وبمشاركة المرؤوسين

  .على تحمل قدر أكبر من المسؤولية في المستقبل كفريق عمل موحد
التي فرضت على المؤسسات عدم إخفاء نتائج التقييم هذا بالإضافة إلى مجموعة من المتغيرات 

  :أهمها
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  .وجوب إطلاع العمال على الملفات التي تعنيهم وتخص وظيفتهم-
  . النقابات المهنية تطالب دوما بضرورة اطلاع العمال على تقارير التقييم-
وسين بغرض أهمية التغذية العكسية والتي تساعد في تحديد نقاط القوة والضعف في أداء المرؤ-

  .تحسين الأداء المستقبلي لهم
ت بعض المؤسسات تفضل السرية في تقارير تقييم الأداء بحجة تجنب خلق مشاكل في كانوإذا 

ه قد تكون للعاملين آراء غير مطابقة مع ن نتائج بحثنا توصلت إلى عكس ذلك لإإنعلاقات العمل، ف
  .نتائج التقييم حول قدراتهم وسلوكاتهم

 الفعال الاتصال سهلة بقدر ما هي معرضة للعديد من المعوقات، والاتصالدو عملية وبقدر ما تب
لذلك لابد من الأخذ بعين الاعتبار خصائص .  بل يتضمن أيضا فهمهاإنيلا يعني فقط عملية نقل المع

  .العمال أثناء إيصال المعلومات وأبرزها الخصائص اللغوية،الاجتماعية، الثقافية والنفسية
 تنمية الموارد البشرية مرتبط بتوفر نظام للاتصال سليم وفعال، فمن إنمما سبق تناوله نصل إلى 

ت بين الرئيس ومرؤوسيه، والارتياح النفسي لدى مختلف العمال من الاتصالاخلال وجود شبكة من 
سلوك خلال تنظيم هيكلي يناسب قدرات العامل وطموحاته ومنح فرصة للمشاركة، يمكن التأثير في 

  .الأفراد نحو الأحسن وتوليد شعور بالأهمية داخل المؤسسة
ومنه زاد معدل الرضا لدى العمال وقلت مشاكل العمل، وهذا ما توصلت إليه الدراسة التي قام 

   إنظهر "، حيث " التغيب والحاجة إلى التقدير" في الهند حول " سوشيلا سنجهال" بها 
 من التغيب عن الجماعة التي رارات لديها معدل تكرار عالذ القالجماعة غير المشاركة في اتخا

  .)1("ت تساهم غي اتخاذ القراراتكان
فالاستقرار في العمل يزيد من دافعية العامل نحو تحسين الأداء وهذا يساهم في تحقيق الأهداف 

  .التنظيمية للمؤسسة
مستوى متدنيا رادها  الأقسام والوحدات الإدارية التي تمنح أفإندراسات أخرى "كما بينت 

  .)2(" عملإن مع الغير لديها أعلى نسبة دورالاتصالمن التفاعل الاجتماعي و
 اتصال المرؤوس برئيسه أو بأفراد ن وسيلة لتنمية الموارد البشرية لإالاتصال إنباختصار نقول *

  :آخرين في المؤسسة يؤدي إلى
  

                                                 
  .156عبد المنعم عبد الحي، مرجع سابق، ص   (1)
  .284مرجع سابق، ص، العميإن محمود سلمإن  (2)
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  .ت السيئة والتغيير في آرائهممن خلال التخلي عن بعض السلوكا: تغيير سلوك العمال-1
يحقق اتصال الرئيس بمرؤوسيه لإبلاغهم بتقييم أدائهم إلى توضيح : تحسين أداء العمال-2

  .الإيجابيات والسلبيات في الأداء وهذا ما ينتج عنه تحسين نشاط العمال
سة  تبادل المعلومات بين جميع الأطراف الفاعلة في المؤسإن: كسب مهارات وخيرات جديدة-3

  .يزيد من كسب المهارات ويرفع من الكفاءات
يؤدي الاهتمام بالعمال وتقوية علاقات العمل إلى رفع الروح : رفع الروح المعنوية للعمال-4

المعنوية وهذا يعتبر حافزا معنويا يحفز على تحسين الأداء عن طريق السعي وراء كسب مهارات جديدة  
  .وهذا ما يحقق تنمية العمال
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  :اتاقتراح
 الاتصالطلاقا من النتائج المستخلصة سنحاول تقديم بعض الاقتراحات للتقليل من عوائق عملية إن

والزيادة من فعاليتها داخل المؤسسة من جهة، ولتحسين أداء العامل من خلال الاهتمام بعملية تنمية 
  :يأتيقتراحات فيما  ويمكن إيجاز هذه الا.قدراته وكفاءاته بما يخدم أهداف المؤسسة من جهة أخرى

 داخل المؤسسة لما له من دور مهم في الاتصالب الاجتماعي والنفسي لعملية إنالاهتمام بالج-1
 هو إشباع الحاجيات الاتصالتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة، فالهدف الرئيسي من مزاولة الأفراد لعملية 

 يكون إصدار الأوامر إنقبل -يدة والتقدير علاقات عمل جإن مثل الحاجة إلى ضم-الاجتماعية والنفسية
  .والتعليمات

استعمال أكثر من وسيلة اتصالية عند تداول المعلومات داخل المؤسسة مع الأخذ بعين الاعتبار -2
 مدى القدرة - الخلفية الاجتماعية والثقافية- المستوى التعليمي-اللغة المتقنة لدى أغلبية الأفراد(كل من 

  ).ومات وفهمهاعلى استيعاب المعل
  : غير المباشر القائم على المشرفين وهذا من خلالالاتصالتعزيز -3
التحدث والاستماع، ( إجراء دورات تدريبية لرؤساء المصالح لتدريبهم على تعزيز مهارات *

  ).القراءة والكتابة
عل  وإعطائها الوقت الكافي حتى يحدث التفاالاتصالاختيار الوقت المناسب لإجراء عملية *

  .الإيجابي بين الطرفين
  .ضرورة تطابق أقوال الرئيس مع الواقع لكي يضفي المصداقية والثقة لدى مرؤوسيه* 
 هو مدخل الاتصال ف. غير المباشر نحو خدمة أهداف المؤسسة والأفراد معاالاتصالتوجيه -4

  .للتفاعل الاجتماعي
 ترتبط العلاوات إنافآت ويفضل تشجيع العمال على أداء أعمالهم من خلال الاهتمام بالمك-5

  .از في العمل بدلا من ارتباطها بنسبة الغياباتنجالممنوحة بالإبداعات والإ
ه لابد من إن عملية تقيم الأداء من أهم عمليات تنمية الموارد البشرية في المؤسسة، فإنباعتبار -6

  :تيةالآمراعاة بعض النقاط 
  
  
 باختلاف الوظائف والمستويات التنظيمية، وعدم الاقتصار استخدام طرق مختلفة في تقييم الأداء*

  .على الطرق التقليدية
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توعية الرؤساء المباشرين بأهداف تقييم الأداء بغرض مراعاة العدالة والدقة، وأيضا مناقشة نتائج *
  .التقييم مع مرؤوسيهم

ا للتحيز وعدم كثر من شخص بعملية التقييم وعدم اقتصارها على المشرف وهذا تفاديأتكليف *
  .الرضا

  :تيةالآنقترح وضع استراتيجية لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة بمراعاة العناصر -7
  . بين جميع الأطرافالاتصالبتحسين مناخ العمل وخصوصا ما يتعلق *
  .الإدارة الجيدة لتدفق العنصر البشري داخل وخارج المؤسسة*
  .تاحة والوظائفالتوافق بين قدرات الموارد البشرية الم*
  ).ا وسلباكما ونوعا، إيجاب( متعدد ومتنوع وضع نظام للحوافز*
  .خلق آليات لتعزيز المهارات*
  .إجراء دورات تكوينية بشكل مستمر*

  .الاهتمام بالمواهب الموجودة في المؤسسة*
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  :إشراف الدكتور                           :                                          إعداد الطالبة  

   مصطفى عوفي        مريم يحياوي                                                                 
  
  

  2006 -2005:  السنة الجامعيـة 
 

 

-باتنة-دراسة ميدانية بالمدرسة الوطنية لتطبيق تقنيات النقل البري

  . إلا لأغراض علميةم الواردة في هذه الاستمارة سرية ، ولا تستخدتالبيانا:ملاحظة * 



I/ات الشخصيةانالبي:  
  : .......... السن- 1
  ثىانذكر                     : الجنس- 2
  : المستوى التعليمي- 3

                     أمي                 يقرأ ويكتب             ابتدائي
  وي                  جامعيان          ث                  متوسط     

  : الموطن الأصلي- 4
                           ريف                 مدينة

  : ..............مدة العمل بالمؤسسة -5
  :   كيف التحقت بالوظيفة- 6

  بعد التكوين                                  مسابقة                 
 ..................      توظيف مباشر            ترقية           أخرى         

  
II/الاتصالات الخاصة بانالبي:  
   هل تتطلب وظيفتك اتصالا واسعا؟   نعم             لا- 7
  :تالاتصالانعم، ما هي نوعية :  الجواب بـانك إذا -

  شرة اتصالات مباشرة                     اتصالات غير مبا
  :..................................أخرى تذكر

  : كيف يتم إبلاغك بالتعليمات والقرارات الجديدة؟عن طريق- 8
      الاجتماع           التقارير             المشرف           الملصقات

  :...................................................................أخرى تذكر
  : في حالة عدم فهمك للتعليمة هل تستفسر عن طريق- 9

  :...................      الزملاء            أخرى تذكر    الرئيس المباشر      
   برئيسك المباشر؟الاتصال هل تجد صعوبة عند -10

           نعم                           لا



 
  ت هناك صعوبة فيم تتمثل؟انك إذا -
   عدم وصول المعلومات-أ

   الحرج عند التعبير أمام رئيسك -ب
   سوء العلاقة بين الرئيس المباشر والعامل-ج
  لوجود صعوبات لغوية وثقافية-د

   الغالب في المؤسسة؟الاتصال ما نوع -11
   الأفقيالاتصال الصاعد              الاتصال النازل           الاتصال

   ؟تصالالاما هي مواضيع  -12
  ين                تقارير             شكاوي               اقتراحاتانقو

   كيف تتلقى الأوامر والتعليمات؟-13
  بطريقة شفوية             بطريقة كتابية                 كليهما

  ......................................... أي هذه الطرق أفضل في رأيك ؟ -14
  ما هو سبب تفضيلك لهذه الطريقة؟ -

  .........................السرعة                 الثقة                أخرى تذكر
   ما هي اللغة التي تتقنها؟-15

  .............جليزية       أخرىانعربية         فرنسية      عربية فرنسية      
   المعلومات؟ ما هي اللغة المستخدمة في إيصال-16

  عربية                 فرنسية
 في رأيك هل تأخذ الإدارة اللغة التي يتقنها العامل بعين الاعتبار أثناء إيصالها -17

  للمعلومات؟
  نعم                     لا

  .......................................ما سبب ذلك ؟: لا :  الجواب بـانكإذا -
................................................................................  

   هل تراعي الإدارة المستوى التعليمي للعامل أثناء تبليغ التعليمات؟-18
  نعم                      لا



   هل تجد صعوبة في استيعاب المعلومات وفهمها؟-19
   نعم                    لا

  
III/ لخاصة بتنمية الموارد البشريةات اانالبي:  

  :ات حول الأسلوب الإشرافيانبي
   يصدر أي قرار خاص بالعمل؟ان هل يستشيرك المشرف قبل -20

  ا                لا يفعل ذلك مطلقااندائما              أحي
   هل يراقبك المشرف أثناء العمل؟-21

   يراقبا                لااندائما                أحي
   هل يهتم بأحوالك الشخصية؟-22

  ا                لا اندائما                أحي
   هل يوجد تعاون بينك وبين المشرف في العمل؟-23

  ا                لا اندائما                أحي
  ت هناك صعوبات في العمل؟انك ان هل يمر عليك المشرف من حين لآخر لمعرفة -24

  ا                لا اندائما                أحي
   هل وقعت في خلاف مع المشرف؟-25

  نعم                       لا
 .......................................نعم ، ما السبب؟: ت الإجابة بـانك إذا -

   في رأيك ما نمط الإشراف الموجود في المؤسسة؟-26
  ) الأداء(تاج ن إشراف يهتم بالا-أ

   إشراف يهتم بالعامل-ب
   إشراف يهتم بهما معا-ج
  



   هل يساهم النمط الإشرافي السائد في تنمية قدراتك ومهاراتك؟-27
  نعم                  لا 

   ما هو دور المشرف بالنسبة للعمال ؟-28
   مراقبة العمال-أ

   تحسين العلاقات بين العمال-ب
   الإرادة تشجيع العمال وبث-ج

  :هانهل تنظر للإشراف على -29
   مجموع التوجيهات والتعليمات المتعلقة بالأداء-أ

   شرح القرارات ومحاولة توصيلها للعمال-ب
   إشعار العامل بالثقة في النفس وأهميته في العمل-ج
 
  :ات حول تقييم الأداءانبي

  ية والعملية؟ هل العمل الذي تؤديه داخل المؤسسة يناسب قدراتك العلم-30
  نعم                  لا

   هل تواجه صعوبات في عملك؟-31
  نعم                  لا

  في حالة الإجابة بـ نعم ، ما نوع الصعوبات ؟ -
   عدم فهم القرارات الإدارية-أ

  سوء العلاقات المهنية-ب
  القيام بوظائف روتينية-ج

  حاق بهذا القسم؟ هل سبق لك العمل بقسم آخر قبل الالت-32
  نعم                       لا

  ؟ )ما سبب تحويلك لهذا القسم( في حالة الإجابة بـ نعم، ما السبب-
   معاملة المشرف سيئة ن لا-أ

   العمل لا يتناسب مع قدراتكن لا-ب
   الإدارة أرادت ذلكن لا-ج

 ....................:................................................أخرى تذكر
 



   هل تتلقى عقوبة عند ارتكاب أخطاء في عملك ؟      نعم         لا-33
 في حالة الإجابة بـ نعم، ما نوع العقوبة؟

  ) شفوي أو كتابي(ذار ان-أ
  الاقتطاع من الراتب-ب
  الوقف عن العمل-ج
   من الترقيةانالحرم-د

   أدائك؟        نعم           لا هل تتلقى مكافأة عندما يرتفع مستوى-34
  نعم، ما نوع المكافأة ؟ : في حالة الإجابة بـ

  ترقية -أ
  زيادة الراتب-ب
  .تكريم-ج
  

   كيف تتم عملية تقييم أدائك؟-35
   على أساس معايير معينة من الجودة في الأداء -أ

   على أساس ملاحظات الرئيس المباشر-ب
  ..................................................   :..................أخرى تذكر

   ما هي المعايير التي يتم تقييمك على أساسها؟-36
   الحضور -
  )   العملانإتق( نوعية العمل -
   العلاقة مع الرئيس المباشر- 
   العلاقة مع الزملاء-
   روح المبادرة-

   المباشر ؟نعم         لا هل تشارك في وضع معايير التقييم مع رئيسك-37
  ت راض عن معايير التقييم التي تضعها مؤسستك ؟ان هل -38

          نعم                نوعا ما              لا
 
 
 



  ت الإجابة بـ نعم أو نوعا ما، لماذا ؟انك إذا -
  ك شاركت في وضع هذه المعاييرن لا-أ

   المعايير تتميز بالموضوعية ن لا-ب
  ..............................................................أخرى تذكر -جـ 
  ت راض عن نتائج تقييمك ؟ نعم           لا ان هل -39
  ت الإجابة بـ لا، لماذا ؟انك إذا -
   لتحيز رئيسك المباشر-أ

   عدم موضوعية المعايير-ب
  ائك عدم ملاءمة الطريقة المتبعة في التقييم مع أد- جـ
   هل يمكنك الاعتراض على نتائج تقييمك لدى المسؤول ؟ نعم          لا -40

  ت الإجابة بـ نعم ، كيف يتم ذلك ؟انك إذا - 
   برفع شكوى إلى رئيسك المباشر -أ

   برفع شكوى إلى الإدارة العليا-ب
   بتوقفك عن العمل- جـ

  .............. :.......................................... أخرى-د
   عملية تقييم الأداء هامة بالنسبة لك ؟     نعم        لاان هل ترى -41
  ت الإجابة بـ نعم ، فأين تظهر أهميتها ؟انك إذا -
   التعرف على نقاط القوة والضعف في الأداء وبالتالي تحسينه-أ

   تنمية روح المشاركة لدى العامل -ب
   لدى العامل الرفع من الروح المعنوية- جـ

  ................................................................ أخرى تذكر-
   في رأيك هل التقييم يتم بطريقة موضوعية في مؤسستك ؟-42

     موضوعي                       غير موضوعي
   كيف يمكن تحسين مستوى الأداء في نظرك ؟-43

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



IV /بتنمية الموارد البشرية الاتصالات الخاصة بعلاقة انالبي :  
  ت راض عن عملك ؟       نعم                 لا ان هل -44
  ................................................لا ،لماذا؟:  في حالة الإجابة بـ-

   برئيسك تجعلك تبدي اقتراحاتك حول العمل ؟الاتصال سهولة ان هل تعتقد -45
       نعم                  لا 

   اتصالك بالمستويات العليا يتيح لك فرصة تنمية مهاراتك ؟ان هل تعتقد -46
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  :ملخص

 داخلها، إذ تسمح بنقل الأفكار الاتصالية عملية بقاء المؤسسة واستمرارها مرتبط جزئيا بفعال
 الأفراد يقضون انوالتعليمات والآراء والمعلومات عبر كامل أجزاء المؤسسة حيث أكدت عدة دراسات 

، فهذه النسبة الناطقة بأهمية هذه العملية شجعت على الاتصالمن ساعات عملهم في % 70ما يقارب 
  .البحث أكثر في هذا الموضوع

طلاقا ان بالموارد البشرية وتنميتها على مستوى المؤسسات قد تزايد بشكل كبير وهذا متماوالاه
 تنمية هذا المورد تستهدف تحسين انمن كون المورد البشري يمثل أهم الموارد المكونة لأية مؤسسة كما 

  .وتطوير قدراته ومهاراته العلمية والعملية والسلوكية
لبشرية مقتصرا على تحسين المهارات بغرض تحقيق الأهداف التنظيمية ولم يعد مفهوم تنمية الموارد ا

  .فقط، بل اصبح يركز أيضا على إشباع الحاجات الخاصة للأفراد
  :وتعتبر عملية تنمية الموارد البشرية وحدة متكاملة تشمل مجموعة من العمليات أهمها

وغيرها ... اف، التحفيز، تقييم الأداءتخطيط الموارد البشرية، الاستقطاب، الاختيار، التعيين، الإشر
  .من العمليات المختلفة

حيث يعد المشرف إحدى الوسائل غير المباشرة التي تلجأ إليها الإدارة للاتصال بالعمال بهدف 
 لدى المشرف من انيسنتوضيح أمور العمل أو نقل الشكاوي والاقتراحات، وهنا تبرز أهمية البعد الا

 عملية تقييم الأداء تسمح بتنمية كفاءات ومهارات ان أمام مرؤوسيه، كما الاتصالخلال فتح قنوات 
العمال من خلال معرفة نقاط الضعف والقوة في أدائهم ومنه وضع نظام للمكافآت والعقوبات، وتحقيق 
ذلك يفرض على غدارة المؤسسة عرض نتائج التقييم على المرؤوسين من خلال ما تحتويه تقارير التقييم 

  .ه قد تكون للعاملين آراء غير مطابقة مع النتائج التي توصلت إليها الإدارةنوهذا لا
"  بتنمية الموارد البشرية في المؤسسةالاتصالعلاقة  " انومنه تعد هذه الدراسة التي تحمل عنو

حصر ية قصد البحث عن أهميتها في تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة، وقد تم الاتصالاهتماما آخر بالعملية 
باعتبارهما من أهم عمليات تنمية قدرات ومهارات تقييم الأداء  والإشرافموضوع البحث في كل من 

  .الفرد العامل
  :طلاقا من هذا الطرح تمحور الإشكال الرئيسي حول التساؤل الرئيسي التاليان
  ية علاقة بتنمية الموارد البشرية في المؤسسة؟الاتصالهل للعملية *

  ه وما نتائج تأثيرها على تحقيق أهداف المؤسسة؟ديتؤما الدور الذي 



وللإجابة على هذا التساؤل تم طرح تساؤلين فرعيين بغية إيجاد حل لمشكلة البحث وهذين 
  :التساؤلين هما

  ية على النمط الإشرافي السائد في المؤسسة؟الاتصالما هو تأثير العملية : لتساؤل الأولا
  : هماويتضمن هذا التساؤل بعدين أساسيين

  ية بين المشرف ومرؤوسيه؟انسنهل لتبادل المعلومات دور في تعزيز العلاقات الا-1-1
  ية على المستوى النازل فقط ينقص من مهارات العامل وكفاءته؟الاتصالهل اقتصار العملية -1-2

  هل إبلاغ المرؤوسين حول نتائج التقييم يسمح بتحسين أدائهم؟: انيالتساؤل الث
  ى تسمح التقارير باطلاع العمال على نتائج تقييم أدائهم؟إلى أي مد-2-1

  هل عدم مراعاة الإدارة لخصائص العمال يعيق عملية تنمية قدراتهم؟-2-2
 الاتصالوللإجابة على هذه التساؤلات عرضنا الموضوع نظريا من خلال توضيح كل ما يتعلق بعمليتي 

هات كما تم التطرق للعمليتين محل الدراسة في المؤسسة وتنمية الموارد البشرية ، من عناصر ونظريات واتجا
  .الجزائرية

 تكون بمؤسسة تكوينية وبالتحديد انب النظري والتي اخترنا انية لتدعيم الجانوتم إجراء دراسة ميد
 بالإضافة إلى يأتي، حيث تم توظيف المنهج الوصفي التحلبالمدرسة الوطنية لتطبيق تقنيات النقل البري باتنة

  .عتماد على أدوات منهجية وهي الملاحظة، المقابلة، الاستمارة والمسح الشاملالا
  :الأتيةمن خلال هذه الدراسة توصلنا إلى النتائج 

  :أولا
ية بين المشرف ومرؤوسيه من خلال مراعاة انسن لتبادل المعلومات دورا في تعزيز العلاقات الاان-1

لة إيجاد نمط إشرافي يوفق بين الأهداف الخاصة للمرؤوسين ب الاجتماعية والنفسية للأفراد ومحاوانالجو
  .والأهداف التنظيمية للمؤسسة

 النازل في المؤسسة يقلل من مهارات العامل وكفاءته،وهنا يظهر دور الاتصالالاقتصار على -2
  . الصاعد والتغذية العكسية في نقل آراء واقتراحات العمالالاتصال
  :ياانث

 بنتائج التقييم يسمح بتحسين أدائهم من خلال اطلاعهم على محتوى تقارير  إبلاغ المرؤوسينان-1
  .ية الاعتراض في حالة عدم الرضاانكالتقييم ومنحهم إم

 اللغوية، الاجتماعية والثقافية والنفسية، يعيق عملية – عدم مراعاة الإدارة لخصائص العمال ان-2
 .تنمية قدراتهم

  
 
 



RESUME 
 La survie et la continuité de l’entreprise sont partiellement liées à 
l’efficacité de la communication interne, celle-ci permet de transmettre les 
idées, les instructions, les opinions et les informations à travers l’entreprise. 
 Plusieurs études ont confirmé que les individus passent presque 70 % 
des horaires de travail en communication, c’est ce taux  élevé qui a 
encouragé la recherche dans ce sujet. 
 Ainsi que, l’intérêt donné aux ressources humaines et à leurs 
développements a remarquablement augmenté, du moment où la 
ressource humaine représente la composante essentielle de toute 
l’entreprise. Le développement de cette ressource vise l’amélioration de 
ses capacités et de ses compétences scientifiques, pratiques et 
comportementales.  

Le développement des ressources humaines est considéré comme 
une unité complémentaire recouvrant un ensemble d’opération dont les 
plus importantes sont : la planification des ressources humanes, l’attraction, 
la sélection, l’affectation, la supervision, la motivation, l’évaluation de la 
performance…etc. 

Cette étude intitulée «  la relation entre la communication et le 
développement des ressources humaines dans l’entreprise » a pour souci 
de chercher l’importance de l’opération communicative dans le 
développement des ressources humaines. 

L’objet de la recherche délimite à la supervision et l’évaluation de la 
performance du fait qu’elles sont les opérations les plus importantes dans le 
développement des compétences et des performances du personnel. 

A partir de la, la problématique est la suivante :  
L’opération communicative a-t-elle une relation avec le 

développement des ressources humaines dans l’entreprise ? 
Quel est son rôle et ses effets sur la réalisation des objectifs de l’entreprise ? 
 Pour répondre à cette problématique, deux interrogations 
secondaires sont soulevées dans le but de résoudre le problème de la 
recherche, en l’occurrence : 

1- quelle est l’influence de l’opération communicative  sur le mode de 
supervision établi dans l’entreprise ? 
cette interrogation comporte deux dimensions essentielles : 
1-1 l’échange des informations joue t-il un rôle dans le 

renforcement des relations humaines entre le superviseur et ses 
subordonnés ? 

1-2 est que le fait de réserver l’opération communicative  
uniquement au niveau descendant ne diminue t-il pas des 
compétences de l’ouvrier  et de sa qualification ? 

2- informer les subordonnés des résultats de l’évaluation permet-il 
d’améliorer leur performance ?  

2-1 a quel point les rapports permettent elles aux ouvriers d’avoir 
connaissance  sur les résultats  de l’évaluation  du performance ? 



2-2 Est-ce que la négligence des caractéristiques des ouvriers par 
l’administration constitue t-elle une contrainte à l’opération du 
développement de leurs capacités ? 

 pour répondre à ces interrogations, nous avons exposé le problème 
théoriquement en expliquant tout se qui se rattache aux opérations de 
la communication et du développement des ressources humaines à 
savoir les éléments théoriques, les courants ainsi que l’étude des deux 
opérations est complétée dans l’entreprise algérienne. Pour consolider 
l’aspect théorique, une étude sur terrain est effectuée dans un 
établissement de formation et précisément l’école nationale 
d’application des techniques de transport terrestre ( ENATT). On a opté 
pour la méthode descriptive analytique. En outre, le recours à des outils 
méthodologiques qui sont l’observation, le questionnaire et le balayage. 
1e 
1- l’échange des informations a un rôle dans le renforcement des 
relations humaines entre le superviseur et les subordonnés en tenant 
compte des aspects sociaux et psychologiques des individus et la 
tentative de trouver un mode qui concilie   entre les objectifs spécifiques 
des subordonnés et les objectifs organisationnels de l’entreprise. 
2- le fait de se limiter à la communication descendante au sein de 
l’entreprise diminue les performances et les compétences des ouvriers 
d’où l’apparition du rôle de la communication ascendante et le feed 
back dans la transmission des opinions et des suggestions des ouvriers. 
2e 
1- informer les subordonnés des résultats d’évaluation permet 

d’améliorer leur performance du contenu des rapports d’évaluation 
et de leur offrir  ainsi la possibilité de contester en cas d’insatisfaction. 

2- Le fait de ne pas tenir  en compte des spécificités linguistiques, 
sociales, culturelles et psychologiques des ouvriers entrave 
l’opération du développement de leurs capacités.     
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