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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
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  .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 (
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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)(
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 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)(


