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        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



    جمع وتحليل البيانات والنتائجالفصل السادس                                                                              

 120

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  :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



    جمع وتحليل البيانات والنتائجالفصل السادس                                                                              

 131

  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
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   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 



    جمع وتحليل البيانات والنتائجالفصل السادس                                                                              

 134

 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 



    جمع وتحليل البيانات والنتائجالفصل السادس                                                                              

 141

، 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
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 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



    جمع وتحليل البيانات والنتائجالفصل السادس                                                                              

 151

 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 



    جمع وتحليل البيانات والنتائجالفصل السادس                                                                              

 159

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
  


