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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 (



  الإطار المفهومي لموضوع الدراسة                         الفصل الأول                                            

 14

  : 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

      
  

           
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  


