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اهادي علّم، الواحد اموفّق ماّ قضى وقدّر البـاسط أنعمـه و بسـم العليم ام
عد مـا قضى أن وفّقǼـا ما Ŵب عبادǽ إى Ŵو من علّمه، اūمد اه الذي قدّر ب

اūمـد بعـد الرضا  لكونرضى، لك اūمد حŕ ترضى، ولك اūمـد إذا رضيت و 
بأمّته مرشدنا من ظلمات اŪهل والشّقاء إى  اŬلقالسّام على أرحم والصّاة و 

سـامه وصـاته و  (صلى الله عليه وسلمالفاح حمــدّ بن عبد اه بن امطلب )ضياء العلم و 
 عليـه. 

 
 ǽذǿ ازųا ي إǼم معǿو نتقدّم جزيل الشكر و التقدير إى كل من سا

يبخل  الذي م عبد الرحمان بن سانيةامذكرة و ŵص بالذكر: اأستاذ امشرف: 
ا طوال فرة إرشاداتـه امǼهجية الŖ أمǼـا هتوجيهـــاته و نصائحه القيـّمة و عليǼـا ب

أيضا اأستاذة و  الŖ محت لǼا بالسر على الǼهج السّليم.إųاز ǿـذا البـحث و 
 ا امستمرة لǼا.ملتوجيهاه الجيالي بهاز واأستاذ لويزة بهاز
 غرداية.جامعة و إى كل عمّال          

 
 مسعودة

 



 ملخـــــــــــــــــــــــــص

 

 

 ملخص

لصوǼاعة  ALFAPIPE يمؤسسو تسير اأداء الووييي  ي حاولǼا من خال ǿذǽ الدراسة القاء الضوء على     
كهوودت تسوومى اتؤسسوو و للو ووول ام تحسوون اتسوو ويا  ،   وردايووةƥ اأناƥيووƤ الǼاةلووة للووواس واشووات وم وو قات 

 .في 

ل قييم تداء مواردǿم ما اذا كانت ال رك ان ţططان  قارƥة اتووو  من خال ااولة ممرفةةد ةمǼا مو      
وةمǼا ƥ حقيق ǿذا الورض ن ائج تقييم كل فرد، ممرفةوكييية م اƥمة تǼييذ خططهم لل قييم، وƥمد ذلك ، الا رية

ƥ ا اليهاي اتؤسس و  فرد 23 وسيع اس اانة علىǼائج الي تو ل Ǽاك وجود ل سير  ومن خال الǼǿ نرى تن
 خطيط اأداء ǿو تǼظيم مهام كل مويف ƥاتؤسسة، Ţديد مهام الممل والو ول ام فاأداء ي ال رك و، 

اأǿدات اترجوة وكييية ال ولƤ المقاا  الي تواجهها. تما ƥالǼساة ت اƥمة اأداء فاهدت الرئيس  ǿو تن ي م 
Ǽǿة، وƥائج اتطلو Ǽديد نقاط الضمف الو ول ام الŢمد ذلك تقييم اأداء، الذي ي  مل على ممرفة وƥ ا يأي

  عǼد الماملو ƥاإوافة ام Ţييزǿم ومǼاة ة ن ائج تقييمهم.

 .تسير اأداء، :  تداء، كياءة، فماليةالكلمات المفتاحية 
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 أ
 

 مقدمة:

  :توطئة -أ

ي عǼدما كانت بيئات اأعمال تشهد استقرارا نسبيا، كانت اأمور تبعث على حالة العمل الذي Ÿر  
. ومع تصاعد مستويات التعقيد والصعوبات بشكل مضاعف، أصبحت وفق الصورة التقليدية امعتادة

، هذا تستخدم امǼظمات الرائدة اإنتاجية دارها وتعبئتها أمر صعب للغايةمهمة قيادة مǼظمات اأعمال وإ
واضح ي فاعلية وكفاءة براůها وعملياها وأفرادǿا، وإصدار مǼها أو اŬدمية اأداء لغرض التوصل إń تبصر 

والعومة، وامǼافسة، وعمليات اإكتساب، ودورات  اأحكام بشأها. إذ أن التحوات ي واقع اإقتصاد
لوجيا، والتحول الصǼاعي، واأعمال اإلكرونية، واللوائح القانونية، وندرة امهارات حياة امǼتج، والتكǼو 

جهات كبرة ومؤثرة اšاǿات السوق والتغير الداخلي. هذا امو وامواǿب وغرǿا، كل ǿذǽ اأمور أصبحت 
خطوات Űددة: ţطيط اأداء م متابعة اأداء من خال ي امؤسسة يستلزم وجود تسير لأداء الوظيفي 

يǼبثق عن رسالة امǼظمة وعملية ţطيطها اإسراتيجي ويوفر البيانات الŖ يتم معها  أن اأداءم تقييمه. 
 وŢليلها وتقريرǿا واستخدامها ي اţاذ قرارات العمل السليمة. 

التحديات امعاصرة هذǽ امؤسسات تتطلب تسيرا كاماً أن واقع امؤسسات اŪزائرية ياحظ من خال     
 لأداء يتضمن توجهات وطرق وأساليب تعطي اإمكانية لتحديد واقع امǼظمة اūاŅ وتوجهاها امستقبلية.

 :إشكاليةالدراسة

 بǼاءا على ماتقدم يتم طرح اإشكالية التالية:
لصناعةاأنابيبالناقلةللغازALFAPIPEبشركة ماǿوواقعتسييراأداءالوظيفي

؟ةوشركةالجبسومشتقاتهبوايةغرداي

 وعليه إشكالية البحث تتمحور حول التساؤات اŪزئية التالية:

  تمام كاي من جانب الرؤساء بعمليةǿاك اǼǿ لǿ طيطţ بشركة اأداءALFAPIPE  اعةǼلص
 ؟ةاأنابيب الǼاقلة للغاز وشركة اŪبس ومشتقاته بواية غرداي

  ل تعي امؤسسة بضرورة وجود نظام تقييم أداءǿي مكانة نظام تقييم اأداء امطبق ي امؤسسة، وǿما
لصǼاعة اأنابيب الǼاقلة للغاز وشركة اŪبس ومشتقاته بواية  ALFAPIPEبشركة  العاملن ها

     ؟ةغرداي

 بامؤسسة من مشاكل وصعوبات Ņاūل يشكو نظام التقييم اǿ  بشركةALFAPIPE  اعةǼلص
 ؟ةاأنابيب الǼاقلة للغاز وشركة اŪبس ومشتقاته بواية غرداي
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 فرضياتالدراسة: -ب

 تمام يوجد اǿطيط بعملية الرؤساء جانب من كاي اţ بشركة  اأداءALFAPIPE  اعةǼلص
    ة.اأنابيب الǼاقلة للغاز وشركة اŪبس ومشتقاته بواية غرداي

 ظى أن ابد  الوظيفي اأداء تقييم نظامŹ تمام بامتابعةǿالكافين، واإ ŕيؤدي ح ǽأكمل على دور 

    ة.لصǼاعة اأنابيب الǼاقلة للغاز وشركة اŪبس ومشتقاته بواية غرداي ALFAPIPEبشركة  وجه

 اكǼǿ ول مشاكلو  صعوباتŢ التقييم نظام وصول دون ńدافه إǿبشركة  أALFAPIPE  اعةǼلص
    ة.اأنابيب الǼاقلة للغاز وشركة اŪبس ومشتقاته بواية غرداي

 مبرراتاختيارالموضوع: -ج

 .تتعلق عموما باموارد البشرية Ŗامواضيع ال ǽذǿ اميل الشخصي للباحث مثل 

  وات السابقة.ارتباط اموضوع مواضيعǼالبحوث ي الس 

  تلها اأداء يŹ Ŗذا اموضوع مستقبا وخاصة ي ظل اأمية الǿ القدرة على مواصلة البحث ي
 Ţقيق أǿداف امؤسسات.

 هدف الدراسة إń:أǿدافالدراسة: -د

 .دداته ي امؤسسةŰو ǽاصرǼيم اأداء الوظيفي وعǿم مفاǿالتعرف على أ 

  اولة التعرف علىŰ.سن اأداء ي امؤسسةŢ مؤشرات وطرق 

 .هماǼفهم الفرق بن تقييم اأداء وتسير اأداء وابراز أمية كل م 

 م طرق تسير اأداء بشركة ااكتشǿف أALFAPIPE .بس ومشتقاته بغردايةŪوشركة ا 

  التعرف على اممارسات العلمية لتسير اأداء الوظيفي ي كل من شركةALFAPIPE Ūبس وشركة ا
 ومشتقاته بغرداية.

يستمد البحث أميته من امسامة العلمية والعملية الŖ يقدمها وتتجلى ǿذǽ امسامة فيما أǿميةالدراسة: -ه
يلي:
  و موضوع تسير اأداءǿداثته وū الدراسة ي أمية اموضوع قيد التحليل نظرا ǽذǿ تتمثل أمية

الǼظري، أما اŪانب العملي فيعد من أǿم امواضيع الوظيفي الذي يضيف أمية خاصة ي اŪانب 
 خصوصا للمؤسسات الŖ تسعى إń أداء أفضل.

  الدراسة الضوء على كل من شركة ǽذǿ تسلطALFAPIPE  بس ومشتقاته بغرداية لتبينŪوشركة ا
 واقع تسير اأداء الوظيفي.
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 حدودالدراسة: -و

 المجالالمكاني: -1

وشركة اŪبس ومشتقاته بغرداية من أجل القيام بالدراسة  ALFAPIPEقد كان اختيارنا لشركة 
 اميدانية وذلك لأسباب التالية:

  حصول شركة شركةALFAPIPE ا عن باقي بغرداية على امتياز شهادة اإيزوǿاأمر الذي ميز ،
 امؤسسات؛

 القدرة اإنتاجية الكبرة للشركتن؛ 

 ولوجيا عالية ي الشركتنǼاستخدام تك. 

 المجالالزماني: -2

 .42/30/4302 إń 30/30/4302امتدت اūدود الزمانية للدراسة من 

 منهجالدراسة: -ز

ماشيا وطبيعة الدراسة الŖ هدف إń إجراء Ţليل علمي ومǼهجي لإشكالية امطروحة باإضافة إń اختبار     
الفرضيات امقرحة، م استخدام امǼهج الوصفي والتحليلي امتعلق باŪانب الǼظري ومǼهج دراسة اūالة امتعلق 

ستعانة باإستمارة الŖ بغرداية، كما سيتم اإوشركة اŪبس ومشتقاته  ALFAPIPEبالدراسة اميدانية بشركة 
ů تǼموعة من اأسئلة تقيس آراء العاملن بالشركتن.تضم 

 صعوباتالدراسة: -ح

 اوب بعض اموظفن وماطلهم ي اإجابة على اإستبيان؛š عدم 

  شركة سرسو ńموعة اإستبيان امقدمة إů عدم ارجاعSERSOU لذي أخّر نتائج الدراسة؛اأمر ا 

 .ة اأمر الذي أبطأ اسرجاع اإستباناتǼبعُد أماكن الدراسة عن امدي 

 ǿيكلالدراسة: -ط

، و ي خطنننة واضنننحة تسنننمح بتǼظنننيم ǿنننذا العمنننلمنننن امعلنننوم  أننننه  لǼجننناح أي عمنننل ابننند منننن وضنننع     
سننتيعاب امعلومننات فهننم  واموضننوعǼا قمǼننا ببǼنناء خطننة خنناول مننن خاهننا تǼظننيم البحننث بشننكل يسننمح للقننار  

 ، وهذا احتوت خطتǼا على : اموجزة بسهولة
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 د
 

، حيننث تǼنناول امبحننث اأول إń اأدبيننات الǼظريننة التطبيقيننة الننذي سننوف نسننتعرض فيننهالفصــلاأول
اأداء إدارة الثنا  ماǿينة اأداء النوظيفي  و و يǼقسنم إń ثاثنة مطالنب اأول ماǿينة  ماǿية تسير اأداء النوظيفي

يǼقسنم إń فهنو يشنتمل اأدبينات التطبيقينة و  ، أما امبحث الثا اممارسات العلمية لتسير)إدارة( اأداءالثالث و 
 .دراسة اūالية والدراسات السابقةاختاف بن الطلبن اأول الدراسات السابقة  والثا  أوجه التشابه و م

وشننركة اŪننبس  ALFAPIPEبشننركة اأداء النوظيفي  واقننع تسننيرفلقنند محننور حنول دراسننة الفصـلالاــاني
 الثا  Ţليل الǼتائج ومǼاقشتها .   ثن اأول طرق وأدوات الدراسة  و ، من خال مبحومشتقاته بغرداية

 

 

 

 



 
 

 الفصل اأول:
 اأدبيات النظرية والتطبيقية 
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 :تمهيد
يعتر اأداء الوظيفي مثابة الوسيلة اأساسية أي مؤسسة اقتصادية ترغب ي بلوغ التفوق والتميز لضمان     

 ŕطيط ومتابعة وتقييم حţ دافها اإسراتيجية، ويتطلب ذلك تسير لأداء منǿقيق أŢالبقاء واإستمرار و
 تضمن كفاءة وفعالية ǿذǽ اأǿداف.
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 ماǿية تسيير اأداء الوظيفي: المبحث اأول
من أثر كبر على أداء  إن اإǿتمام موضوع اأداء الوظيفي أخذ حيزا كبرا من تفكر أصحاب القرار ما له    

نتاجيتها، أن ųاح أي مؤسسة ي Ţقيق أǿدافها يعتمد إń درجة كبرة على كفاءة القوى البشرية امؤسسة وإ
ها. وإن إدارة القوى البشرية العاملة وحسن أدائها Źقق أǿداف امؤسسة ويؤدي إŢ ńسǼها امستمر العاملة 

وŹقق الفاعلية اأعلى ها، ويعد موضوع تسير اأداء الوظيفي من اموضوعات الرئيسية بل واأساسية ي علم 
 لوك اإداري.اإدارة والس

 ماǿية اأداء الوظيفي: اأول مطلبال
I. مية ،هوممفǿوأنواع اأداء الوظيفي أ: 

يرتبط مفهوم اأداء بكل من سلوك الفرد وامǼظمة حيث Źتل مكانة خاصة  مفهوم اأداء الوظيفي: (1
داخل أيةّ مǼظمة باعتبارǽ الǼاتج الǼهائي حصلة ميع اأنشطة ها وذلك على مستوى الفرد وامǼظمة 

لأداء، حيث عرّف "سلطان" اأداء الوظيفي بأنهّ:"اأثر الصاي والدولة، وقد تعددت تعريفات الباحثن 
Ūهود الفرد الŖ تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو امهام والذي بالتاŅ يشر إń درجة Ţقيق وإمام امهام 

فقد عرفاǽ على أنهّ:"اŪهد الذي يقوم به اموظف  "Wilson and Western"أمّا  ."1امكونة لوظيفة الفرد
نشاط مكّن الفرد من إųاز مهمة أو ":هنّ بأ "أمر"كما ذكر   .2إųاز مهمة ما حسب قدرته واستطاعته

 ".3اهدف امخصص له بǼجاح، ويتوقف ذلك على القيود العادية استخدام امعقول للموارد امتاحة

من  الوظيفي ǿو Űصلة الǼتائج وامخرجات الŖ حققها الفرد نتيجة اŪهد امبذولبأن اأداء ونستǼتج من Ǽǿا 
خال قيام الفرد بامهام والواجبات وامسؤوليات اموكلة إليه، ويتضح ما سبق تعدد تعريفات اأداء فمǼهم من 

عن تعدد يرى بأنه إųاز عمل، ومǼهم من يرى بأنه سلوك، ومǼهم من يرى حصيلة جهد، وǿذا ناتج 
 .4الدراسات واأŞاث ي ǿذا اجال

Źتل اأداء الوظيفي مكانة خاصة داخل أي مǼظمة كانت باعتبارǽ الǼاتج الǼهائي أǿمية اأداء الوظيفي:  (2
حصلة ميع اأنشطة ها، وذلك على مستوى الفرد وامǼظمة والدولة، ذلك أن امǼظمة تكون أكثر 

                                                           

1
، رسالة في المǼظمات اأǿلية الفلسطيǼية من وجهة نظر العامليناأنماط القيادية وعاقتها باأداء الوظيفي حسن Űمود حسن ناصر،  

 . 52، ص2010اŪامعة اإسامية، غزة،  غر مǼشورة،مقدمة لǼيل درجة اماجستر ي إدارة اأعمال،
2
 .90، ص2012، 1، دار جليس الزمان اأردن،طإدارة الجودة الشاملة واأداء الوظيفيحسن Űمد اūراحشة،  

3
، رسالة مقدمة لǼيل درجة اماجستر، دور اإبداع اإداري في تحسين اأداء الوظيفي في الهيئات المحلية الفلسطيǼيةعǼان اŪعري،  

 .9، ص2009 غزة، جامعة اŬليل،
4
الوزارات الحكومية العاملة في أثر التǼمية اإدارية على اأداء الوظيفي في عزة أبو شقدم، رزان الشيخ ياسن، معتز سعري، ůد امصري،  

 .15، ص 2011البلد غر مذكور،، متطلبات استكمال اūصول على مشروع ţرج، جامعة الǼجاح الوطǼية،محافظة نابلس



لǼظرية والتطبيقةفصل اأول                                                                                                          الدراسات اال  

 

9 

 

ومن مّ مكن القول بشكل عام إن اǿتمام إدارة  داء العاملن أداء متميزا  استقرار وأطول بقاء حن يكون أ
امǼظمة وقيادǿا مستوى اأداء عادة ما يفوق اǿتمام العاملن ها. وعلى ذلك فإنه مكن القول بأن اأداء 

 لقدرات ودوافع امرؤوسن على أي مستوى تǼظيمي داخل امǼظمة وي أي جزء مǼها ايعد انعكاسا  
1.فحسب بل ǿو انعكاسات لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أيضا  

 

 :2ومكن تلخيص أمية اأداء الوظيفي ي الǼقاط التالية
  ،اريةš اعية كانت أوǼشآت صǼظمات وامǼو اأساس الذي تقوم عليه ميع امǿ اأداء الوظيفي

إنتاج أو تقدم خدمة دون أداء أو خدمية، وي أي ůال كانت، أنه ا مكن أن تكون عملية 
 اأفراد أعماهم وأنشطتهم الŖ تسمح هم باإنتاجية.

  رة اأداء الوظيفي مد اأفراد العاملن بامثابرة واإجتهاد ليحوز على امهارةŬويكتسب ا
Ǽه من حصوله على أي أنه يعطي الشخص أو مكّ  واإستفادة مǼها لتقدم عمل أو أداء ذو قيمة،

 كفاءة امهارية.ال

  اإبداع ا يأي من فراغ بلالوصو ńاد الذي يؤديه اموظف ي زيادة اإنتاجية،  ل إŪبالعمل ا
وبالتاŅ فهذا اأداء يسهم ي عملية تطوير الذات، واكتساب الفرد أساليب جديدة مكǼه من 

 بǼاء مهمات تؤدي إń اإنتاج.

 ǿاوز  استغال القدرات وإمكانيات الفرد الظاš ة واستغاها أحسن استغال، وأيضاǼرة والكام
كل العراقيل امصادفة لعمله، وذلك باستثمار الفرص الساŰة له، فيعمل ويتفاعل مع كل نتاج 

 يكون ي صاŁ العمل.

  استثمار الوقت ذلك بانضباط اموظف واإلتزام بساعات العمل، أين يدرك العامل ميع واجباته
ǽاšي عطاء كل ما لديه لتقدم اأفضل. ومسؤولياته ا Ňعمله، ويتفا 

بعد التعرف إń مفهوم اأداء وأميته مكǼǼا اإنتقال إń عرض أنواع اأداء  أنواع اأداء الوظيفي: (3
الوظيفي الذي مكن تصǼيفه وتقسيمه كغرǽ من الظواǿر التǼظيمية. ومكن تقييم أنواع اأداء بغرض 

 إختيار معيار التقسيم لذلك: 

اأداء الداخلي واأداء وفقا هذا امعيار مكن تقسيم اأداء إń نوعن حسب معيار المصدر:  -1
 .1اŬارجي

                                                           

1
 .52، صمرجع سبق ذكرǽحسن Űمود حسن ناصر،  

2
 اŪزائر، مقدمة لǼيل درجة اماجستر، جامعة امدية،، رسالة أثر الرقابة اإدارية على اأداء الوظيفيبصدوق فاطمة الزǿراء، عطاب ميدة،  

 .45، ص2010



لǼظرية والتطبيقةفصل اأول                                                                                                          الدراسات اال  

 

10 

 

ويطلق على ǿذا الǼوع من اأداء أداء الوحدة، أي أنه يǼتج ما ملكه امǼظمة من اأداء الداخلي:  - أ
 اموارد فهو يǼتج أساسا ما يلي:

  :ظمة الذي مكن اعتبااأداء البشريǼو أداء أفراد امǿع القيمة وǼم موردا  اسراتيجي قادر على صǿر
 اأفضلية التǼافسية من خال تسير مهاراهم. وŢقيق

  :يǼا بشكل فعّال.اأداء التقǿظمة على استعمال استثمارǼويتمثل ي قدرة ام 

  :ويكمن ي فعالية هيئة واستخدام الوسائل امالية امتاحة.اأداء المالي 

ارجي فامǼظمة ا تتسبب ي ǿو اأداء الǼاتج عن امتغرات الŢ Ŗدث ي احيط اŬاأداء الخارجي:  - ب
 Ŗيدة الŪتائج اǼوع بصفة عامة يظهر ي الǼفهذا ال ،ǽو الذي يولدǿ ارجيŬإحداثه ولكن احيط ا

تتحصل عليها امǼظمة  كارتفاع سعر البيع، وكل ǿذǽ التغرات تǼعكس على اأداء سواء باإŸاب أو 
Ţ ظمةǼوع من اأداء يفرض على امǼذا الǿذا مهم إذا تعلق اأمر بالسلب، وǿليل نتائجها، و

 متغرات كمية أين مكن قياسها وŢديد أثرǿا.

وحسب ǿذا امعيار مكن تقسيم اأداء إń نوعن ما اأداء الكلي واأداء حسب معيار الشمولية:  -2
 اŪزئي.

والوظائف أو الŖ سامت فيها ميع العǼاصر  وǿو الذي يتجسد ي اإųازات: 2اأداء الكلي - أ
اأنظمة الفرعية للمǼظمة لتحقيقها، وا مكن نسب اųازǿا إń أي عǼصر من دون مسامة باقي 
  العǼاصر. ي ǿذا الǼوع من اأداء مكن اūديث عن مدى وكيفيات بلوغ امǼظمة أǿدافها الشاملة

 كاإستمرارية والشمولية، الربح والǼمو.

إń عدة ة الفرعية للمǼظمة، ويǼقسم بدورǽ لى مستوى اأنظموǿو الذي يتحقق ع: 3اأداء الجزئي - ب
أنواع ţتلف باختاف امعيار امعتمد لتقييم عǼاصر امǼظمة، حيث مكن أن يǼقسم حسب امعيار 
الوظيفي إń أداء وظيفة مالية، أداء وظيفة اأفراد، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة اإنتاج، أداء 

 وظيفة التسويق.
II. اصر ومحددات اأداء الوظيفيǼع: 

                                                                                                                                                                                

1
جامعة مǼتوري،  غر مǼشورة،، رسالة مقدمة لǼيل شهادة ماجستر،اإتصال التǼظيمي وعاقته باأداء الوظيفيبوعطيط جال الدين،  

 .76، ص2009 اŪزائر، ،قسǼطيǼة
2
 اŪزائر، معهد اإقتصاد، جامعة بسكرة، غر مǼشورة، رسالة مقدمة لǼيل درجة ماجستر، ،اأداء المالي للمؤسسة قياس وتقييمعادل عشي،  

 .05-06، ص ص:2002
3
 .56، ص1988، الدار العربية للكتاب، طرابلس، علم الǼفس اإداريعمر Űمد تومي الشبيلي،  
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لأأأأداء عǼاصأأأر أو مكونأأأات أساسأأأية بأأأدو ا ا مكأأأن التحأأأدث عأأأن وجأأأود أداء اأداء الررروظيفي:  عǼاصرررر (1
فعَأأأال، وذلأأأك يعأأأود أميتهأأأا ي قيأأأاس وŢديأأأد مسأأأتوى اأداء للعأأأاملن ي امǼظمأأأات، وقأأأد اšأأأه البأأأاحثون 
للتعأأرف علأأى عǼاصأأر أو مكونأأات اأداء مأأن أجأأل اŬأأروج مزيأأد مأأن امسأأامات لأأدعم وتǼميأأة فاعليأأة اأداء 

 :1ما يليظيفي للعاملن. ومن عǼاصر اأداء الو 

كفايات اموظف: وǿي تعř ما لدى اموظف مأن معلومأات ومهأارات واšاǿأات وقأيم، وǿأي مثأل خصائصأه   -أ
 اأساسية الŖ تǼتج أداء  فعاا  يقوم به ذلك اموظف.

ات واŬأرات الأŖ يتطلبهأا عمأل متطلبات العمل )الوظيفية(: وتشمل امهأام وامسأؤوليات أو اأدوار وامهأار  -ب
 من اأعمال أو وظيفة من الوظائف.

بيئة التǼظيم: وتتضمن العوامل الداخلية الŖ تؤثر ي اأداء الفعَال: التǼظيم وǿيكله وأǿدافه ومأواردǽ ومركأزǽ  -ج
يأأة والتكǼولوجيأأة ااسأأراتيجي واإجأأراءات امسأأتخدمة، و العوامأأل اŬارجيأأة مثأأل  العوامأأل ااقتصأأادية وااجتماع

 واūضارية والسياسية والقانونية. 

د. Űددات و معاير اأداء الوظيفي : يتطلب Ţديد مستوى اأداء الفردي معرفة العوامل الŢ Ŗدد ǿذا 
امستوى والتفاعل بيǼها، ونظرا  لتعدد ǿذǽ العوامل وصعوبة معرفة درجة تأثر كل مǼها على اأداء، واختاف 

الدراسات السابقة الŖ تǼاولت ǿذا اموضوع، فإن الباحثن يواجهون عدة صعوبات ي Ţديد العوامل نتائج 
 امؤثرة على اأداء ومدى التفاعل بيǼها .

 :2وتتمثل فيما يليمحددات اأداء الوظيفي:  (2

  :سمية والعقالجهدŪالطاقات ا ńافز( إūاتج من حصول الفرد على التدعيم )اǼهد الŪو اǿو Ŗلية ال
 يبذها الفرد أداء مهمته.

  :صائص الشخصية امستخدمة أداء الوظيفة.القدراتŬا řتع 

  :ي العمل من إدراك الدور أو المهمة ǽالذي يعتقد الفرد أنهّ من الضروري توجيه جهود ǽاšاإ řتع
 يف إدراك الدور.الذي يعتقد الفرد بأميتها ي أداء مهامه بتعر  خاله، وتقوم اأنشطة والسلوك

  :)وما يتعلق ها من واجبات ومسؤوليات وأدوات وتوقعات مطلوبة من الوظيفة)متطلبات العمل
 اموظف، إضافة إń الطرق واأساليب واأدوات وامعدات امستخدمة.

                                                           

1
، دراسة تطبيقية على باأداء الوظيفي لمديري القطاع العامالقدرات اإبداعية وعاقتها يوسف عبد عطية Şر، توفيق عطية توفيق العجلة،  

 .8 ، ص2010 غر مǼشورة، غزة، امديرين العاملن بوزارات قطاع غزة،
2
 .50، ص2000، الدار اŪامعية للǼشر والتوزيع، اإسكǼدرية، مصر، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراوية حسن،  
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  :)ظيم الداخليةǼتتضمن: الموقف)بيئة الت Ŗظيمية حيث تؤدي الوظيفة والǼأو ما تتصف به البيئة الت
مǼاخ العمل، اإشراف، وفرة اموارد، اأنظمة اإدارية، اهيكل التǼظيمي، نظام اإتصال، السلطة، 

 أسلوب القيادة، نظام اūوافز، الثواب والعقاب.

ضافة إń العǼاصر السابقة قد تؤثر البيئة اŬارجية للتǼظيم الذي يعمل به اموظف على أدائه مثلة ي إ    
(الذي 10ومكن تلخيص العǼاصر السابقة ي الشكل رقم)  .1والتحديات اإقتصاديةامǼافسة اŬارجية 

          يوضح عǼاصر موذج اأداء الفعال:

 (: اأداء الفعال11الشكل رقم)

 

 البيئة الخارجية  
 اأداء الفعال

 
 

 

 

 

 

 
، رسالة تقييم فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسة اإقتصادية الجزائريةبعجي سعاد، المصدر: 

 .12، ص2007 اŪزائر، جامعة Űمد بوضياف، امسيلة، غر مǼشورة، مقدمة لǼيل درجة ماجستر،

 

III. ظمات  اأداء اأساس للحكممثل : مؤشرات اأداء الوظيفيǼعلى فعالية اأفراد والوحدات اإدارية وام
                                                               :2وذلك من خال ůموعة من امؤشرات وأمها

                                                           
1
 Dimitri Weiss, Ressources humaines, 2

ème
 éditions, Edition d’organisation, Paris, 2003, p78. 

2
، ů ،10لة الباحث، عدد أثر استخدام تكǼولوجيا المعلومات على اأداء الوظيفي للعاملين في اأجهزة الحكومية المحليةالعري عطية،  

 .323، ص 2012جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، اŪزائر، 

 

 بيئة التǼظيم الداخلية

 متطلبات العمل

 )الوظيفة(

 الكفاءات والمهارات

 )الموظف(

 اأداء الفعال
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الواجبات بدقة اإنتاجية؛ الروح امعǼوية لأفراد العاملن ومعدات الغياب عن العمل؛ مدى اųاز امهام و 
وإتقان وسرعة؛ القدرة على اإبداع واإبتكار؛ درجة اإنضباط واحرام الǼظام وأسلوب التعامل مع 

 اموظفن؛ مستوى التعاون مع فريق العمل وامرونة والقدرة على اųاز القرارات.

 :1وǼǿاك من قسم ǿذǽ امؤشرات امستخدمة لدراسة اأداء الوظيفي إń مايلي    

أي فعل أشياء على Ŵو صحيح، أي أنّ ǿذا امفهوم يستخدم عǼدما يتعلق اأمر : في اأداء الكفاءة (1
موارد امǼظمة امستعملة أو مدخات الǼظام، أي باإستغال العقاň ها مثا مقارنة قيمة بيع اإنتاج 

ريقة اإقتصادية الŖ يتم ها اųاز أو اŬدمات امǼجزة بتكلفة اموارد الŖ استلزمتها. فالكفاءة تعř الط
العمليات الŖ تؤدي إŢ ńقيق اأǿداف، ويعر عǼها عادة بǼسبة امخرجات إń امدخات، فمصطلح 

أي اإنتاجية)اإنتاجية والتكاليف(.  الكفاءة يستخدم عادة لدى التعرض لبعد اأداء امتعلق بالعملية
م الǼشاط(أو امǼتجات احصلة "اأداء"، والوسائل امستعملة الكفاءة ǿي عاقة بن الǼتائج)قيمة حج

ذات  -تكلفة/أداء-"تكاليف" ذات الطبيعة امختلفة: اقتصادية، بسيكولوجية...اł. وǿذǽ العاقة
ادي فضائيا، أو ي أزمǼة űتلفة معŘ خاصة ي امقارنات بن أكثر من مؤسسة من نفس الفرع اإقتص

يستخدم اأفراد اموارد امتاحة الكفاءة ي اأداء ǿي أن "وباختصار  ديǼاميكيا.ي نفس امؤسسة 
 .2"بشكل اقتصادي ودون إسراف وǿو ما يشر إń الكفاءة ي استخدام اموارد

قد تعř خاصية ما ǿو فعال أي خاصية الفرد أو الǼظام الذي يǼتج القدر اأقصى : في اأداء الفعالية (2
در مكن من اجهود )مع ماحظة عدم اŬلط مع الكفاءة(، إاّ أنّ الفعالية مصطلح من الǼتائج بأقل ق

يستخدم عǼدما يتعلق اأمر مخرجات امǼظمة ومقارنتها مع اأǿداف. فالفعالية تعř أيضا اųاز امهمة 
أو مقدار  امǼاسبة أو القيام بالعمل امطلوب، ومكن قياسها مثا Şصة امǼظمة ي السوق التǼافسي

إسهامها ي اهدف التǼموي احدد ها. فالفعالية تقيم إذا بالǼسبة إń أǿداف امǼظمة، إń أي حد يتم 
Ţقيق حجم الǼشاط امقدر أو امرغوب، أي تقييم الفعالية بدالة الربط وامقارنة بن الǼتيجة )عدد 

لǼتيجة احاسبية Ǽǿا(، احصلة واهدف امǼتجات، حجم خدمات مقدمة، أو رقم اأعمال... واتعř ا
احدد مسبقا، فتجدر اماحظة أنه مكن أن تكون نفس امǼظمة أو نفس القسم فيها ذا كفاءة ولكǼه 
 غر فعال، وقد يكون ي الوضعية العكسية، أو تتطابق فيه الفعالية والكفاءة ي اإšاǽ لǼفس الفرة.

 .3"اأفراد اأǿداف واأعمال امطلوبة مǼهمŹقق "وباختصار الفعالية ǿي أن 

                                                           

1
 ، ص ص:2010، دار احمدية العامة، اŪزائر، مراقبة التسيير واأداء في المؤسسة اإقتصاديةناصر دادي عدون، عبد اه قويدر الواحد،  

15-13. 
2
 .47، ص2003، الدار اŪامعية، اإسكǼدرية، مصر، السلوك التǼظيمي مدخل بǼاء المهاراتأمد ماǿر،  

3
 .الصفحة نفس،المرجع السابقأمد ماǿر،  
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 (: اأداء من مǼظور الكفاءة والفعالية12الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 
     
     

 

 

 

 

 

 

، ůلة العلوم اإنسانية، العدد اأول، جامعة اأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد امليك مزǿودة، المصدر: 
 .88، ص2001 اŪزائر، Űمد خيضر، بسكرة،

 

 

 

 

 

 رأس المال

 العمل

 المواد اأولية

 المعلومات 

 الثقافة

 التكǼولوجيا

 اإنتاج

 الربح

 القيمة المضافة

 رقم اأعمال

 عائد اأسهم

 المكانة في السوق

 الفعالية الكفاءة اأداء

 اإستمرارية والǼمو



لǼظرية والتطبيقةفصل اأول                                                                                                          الدراسات اال  

 

15 

 

 اأداء تسييرماǿية : الثاني مطلبال
I.  اأداءمفهوم تقييم اأداء وتسيير: 

يعرف الدكتور عمر وصفي عقيلي تقييم اأداء على أنه:" نظام رمي : تقييم اأداء الوظيفي مفهوم (1
جل قياس وتقييم أداء وسلوك اأفراد أثǼاء العمل، وذلك عن طريق اماحظة امستمرة أمصمم من 

فرات زمǼية Űددة ومعروفة، Ÿري ي  اية اماحظة  وامǼتظمة هذا اأداء والسلوك ونتائجهما، وخال
تقدير جهد ونشاط وسلوك وبالتاŅ كفاءة كل فرد على مدى وبشكل موضوعي دون Ţيز، لتجرى ي 

الǼهاية مكافأة الفرد بقدر ما يعمل ويǼتج، ولتحديد نقاط الضعف ي أدائه للعمل على تاقيها مستقبا، 
لية أكر، وذلك من أجل مصلحته ومصلحة امǼظمة الŖ يعمل ها واجتمع ومكيǼه من أداء عمله بفاع

1عامة".
 

اأداء الوظيفي بأ ا "اŪهوذ امبذولة من قبل امؤسسات والŖ  تسيرعرّف ǿال اأداء:  تسييرمفهوم  (2
هدف إţ ńطيط وتǼظيم وتوجيه اأداء الفردي واŪماعي ووضع معاير ومقاييس واضحة ومقبولة كهدف 

                                                                                  .2يسعى اŪميع للوصول إليه"
وتعرف إدارة اأداء على أ ا "ذلك امدخل الǼظامي لتحسن وتطوير إدارة وكفاءة اأفراد والفرق من أجل 

تشر إدارة اأداء إń دور ومسؤولية إدارة اموارد لبشرية ي تصميم  و  .3"زيادة الفاعلية العامة للمǼظمة
تم من خاها التقييم، وقواعد وإجراءات نظام تقييم اأداء الذي يشتمل على اأطر وامكونات الŖ ي

تطبيقها وفق ما ǿو مستهدف من الǼظام كله، للوصول إń نتائج موضوعية وعادلة، توضح مستوى كفاءة 
  .4أداء اموارد البشرية ي كافة امستويات التǼظيمية ي امǼظمة

( يلخص الفرق بن 10اأداء واŪدول رقم)ما سبق يتبن أن إدارة اأداء أوسع معŘ وأمل ůاا من تقييم 
                       العمليتن.

 
 
 

                                                           

 .011 - 011، ص ص 0990، مؤسسة زǿران، اأردن ،إدارة الموارد البشرية، عمر وصفي عقيلي 1
 .100، مرجع سبق ذكرǽ، ص حسن Űمد اūراحشة 2

 114، ص2009، دار وائل للǼشر، اأردن، 1، طأساسيات اأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل Űمد صبحي ادريس، طاǿر Űسن الغالي،  3

. 

 .180، ص 5112، 0، دار وائل للǼشر، عمان، اأردن، ط إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقيلي،  4
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 (: الفرق بين تقييم اأداء وإدارة اأداء11جدول رقم)

 
تǼمية الموارد البشرية في المؤسسات المصرفية والمالية عبد الفتاح بومخم، عز الدين ǿروم،  المصدر: 

، املتقى الوطř اأوّل حول تǼمية اموارد البشرية ي امؤسسات امصرفية وامالية اŪزائرية، جامعة الجزائرية
 .362 ، ص2009ديسمر  01-02اŪزائر، غرداية، 

II.  ميةǿقيقها من وراء ذلك،  تسيرمكن فهم أمية  :اأداءتسيير أŢ داف امرجوǿاأداء من خال اأ
 :1ي AguinisوالŬ Ŗصها 

Ţقيق   التكاملية بن أǿداف اأفراد وامǼظمة والتأكد من أن اŪهود تصب ي اšاǽاستراتيجية:  (1
 اأǿداف اإسراتيجية  للمǼظمة وتعزيز السلوكيات اإŸابية ومعاŪة السلوكيات السلبية.

دعم صǼاعة القرارات اإدارية من خال معلومات عن الكفاءات، والعاوات، والرقيات، ومعرفة إدارية:  (2
 .وامعǼوية اأداء امرغوب وغر امرغوب للمشرفن وفاعلية تطبيق نظام اūوافز امادية

والضعف  توفر معلومات مرتدة لأفراد عن أدائهم ومن م Ţديد نقاط القوة وتعزيزǿا،معلوماتي:  (3
 وما ǿو متوقع مǼهم. ومعاŪتها، والتوضيح لأفراد ما ǿي اأعمال اأكثر أمية

                                                           

، امؤمر الدوŅ للتǼمية اإدارية: Ŵو أداء متميز ي القطاع اūكومي، تقييم إدارة وقياس اأداء في مǼظمات القطاع العامسǼان غالب امرǿضي،  1
 .7-8م، ص ص 2009نوفمر  1-4الرياض، امملكة العربية السعودية، 

 اأداء ةر إدا تقييم اأداء

 عملية مشركة من خال اūوار تقدير تǼازŅ)من أعلى إń أسفل(

 أكثر من امراجعات الرمية مراجعة مستمرة مع واحدة أو اجتماع تقييم سǼوي

 عملية مرنة نظام موحّد

 الركيز على القيم والسلوكيات باإضافة إń اأǿداف الركيز على أǿداف كمية

 احتمال أقل باإرتباط امباشر مع اأجر)الركيز على التطوير( يرتبط ي أغلب اأحيان باأجر

 امباشرينźص الرؤساء  źص قسم اموارد البشرية
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أǿداف تعليمية  تساعد امعلومات امرتدة والŖ يوفرǿا تقييم اأداء على تطوير اأفراد ووضعتطويرية:  (4
ماءمة وتطوير امواضيع امعززة للسلوك اŪماعي، ويتم كذلك معاŪة اŴرافات اأداء على امستوى 

 اŪزئي والكلي.

تتمثل الصيانة ي ţطيط العمل وتوزيع وإعادة توزيع اأفراد واحافظة على اموǿوبن وامبدعن  الصيانة: (5
 بية امستقبلية والتأكد من فاعلية إدارة اموارد البشرية.وتشجيعهم، وŢديد اإحتياجات التدري

 تصميم قاعدة بيانات متعددة اأغراض، وتدوين القرارات اهامة. تدويǼية: (6

III. داف تسيير اأداءǿداف تسير اأداء ي أربع نقاط كما يلي: الوظيفي أǿم أǿ1مكن تلخيص أ: 

 داف امؤسسةǿ؛زيادة امواءمة بن جهود العاملن وأ 

 ؛زيادة استبقاء والتزام العاملن 

 ؛زيادة كفاءة العاملن 

 .زيادة أداء امؤسسة 

زيادة على ǿذǽ اأǿداف، فإن الدّور اأساسي لتسير اأداء يتمثل ي تطوير"ثقافة اأداء" الŖ يǼظر من 
 خاها على أن الǼتائج أكثر أمية من أعراف السلوك التقليدية داخل امǼظمة. 

IV. 2اأداء ي لتسيريسهم التطبيق الفعال : الوظيفي اأداء تسييرلتطبيق الفعال لمميزات ا: 

 ؛الدفع بزيادة اأداء مستقبا وزيادة الرقابة الذاتية 

 ؛تعزيز العاقة بن امشرفن امباشرين ومرؤوسيهم ومن مّ معرفة إسهام كل فرد ي العمل 

  ظيمية أكثر وضوحاوضوح الوظائف ومعاير التقييم وعدالة وماءمةǼداف تǿ؛أفعال اإدارة وأ 

 يد والسيئŪ؛زيادة كفاءة العاملن وسرعة التمييز بن اأداء ا 

 ظيميǼ؛وضوح التعامل والتواصل بن الرئيس وامرؤوس وسهولة التغير الت 

 .ظمةǼتعزيز الدافعية والواء والبقاء ي ام 

 
 

                                                           

 .361عبد الفتاح بومخم، عز الدين ǿروم، مرجع سبق ذكرǽ، ص  1
 نفس الصفحة.،امرجع السابقسǼان غالب امرǿضي،  2
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 :1اأداء تسيرويرتب على سوء وعدم فاعلية 

  ظمة وتقدم معلومات غر دقيقة عنǼهود امبذولة ي امŪفاض اŵأداء زيادة الغياب والتمارض وا
 اأفراد وǿدر الوقت وامال؛

 فاض الدافعية لأداء؛سوء العاقة على مستوى اأفراد واجŵموعات وا 

  وافز؛الشعور باملل وعدم الرضا وشعور اأفرūاد بعدم عدالة امكافآت وا 

 ة الطلب على اموارد دون وجه حق.دزيا 

 اأداء الممارسات العلمية لتسيير: المطلب الثالث 
تدور الفكرة الرئيسية ي ǿذا امطلب حول تسير أو إدارة أداء اأشخاص العاملن ي امǼظمة على الرغم     

اأشخاص العاملن ي امǼظمة من أنه يتم الركيز على الفرد، فإنه يǼبغي العلم أيضا أن مدى فاعلية أداء 
 اأداء. تعتمد على امǼظمة نفسها لذلك سǼحاول التعرف على اممارسات العلمية لتسير

 (: دورة إدارة اأداء13الشكل رقم)
 
 

 

 

 

 

 التدريب وتطوير السلك الوظيفي...إلخ
 

 .93، ص2006، القاǿرة، مصر، 1، دار الفاروق، طإدارة الموارد البشريةباري كشواي، المصدر: 

 

 
                                                           

 .9ص سǼان غالب امرǿضي، 1
 

 اإدارة اإستراتيجية

يط اأداءرررررررررررررطررررتخ  

اأداء قرررررررررررررررررررررررييمت مراجعة اأداء  
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I. م اختاف اإدراك بن الرؤساء : تخطيط اأداء الوظيفيǿ ،من العوامل امؤثرة على اأداء الوظيفي
سواء كانت مهام ومسؤوليات، أولويات العمل، صاحيات أو الǼتائج وامرؤوسن حول توقعات اأداء، 

امراد Ţقيقها، فهو عامل أساسي ي حاات كثرة من تدň اأداء. ويقدم ţطيط اأداء الوسيلة اأساسية 
 ǽذǿ طقية لدورة تسير اأداء تتمثل يǼذا الغموض ي إدراك العمل. إذ أنّ نقطة البداية امǿ للتخلص من
العملية، الŖ تعتمد على امشاركة الفاعلة بن الرئيس والفرد القائم بالعمل، وذلك باإتفاق على عǼاصر 

  1العمل.

ي ǿذǽ اūالة يǼبغي Ţديد اأǿداف ومكن تعريف اهدف بأنه:"بيان واضح يشر إń الكيفية الŖ مكن     
 .2من خاها Ţقيق نتيجة معيǼة من حيث الكم والكيف"

 :3تتم عملية التخطيط من خال اجتماع يعقد بداية كل سǼة بن الرئيس امباشر وامرؤوس، اهدف مǼه ǿو    

  ،ظمة ككلǼداف وغايات وحدة العمل وامǿظيم مهام وغايات عمل امرؤوس، لتسر بشكل متواز مع أǼت
ى اأقل أǿداف وحدة ، أو علŞيث يدرك امرؤوس الصلة بن مسؤولياته واأǿداف العامة للمؤسسة

 العمل؛

 يث تعكس أية تغراتŞ ،ي إطار العمل؛ تعديل وصف ومسؤوليات الوظيفة 

  ديد مهام العمل اأكثر أمية واأقلŢجاح احقق، وǼاإتفاق حول مهام العمل الرئيسية، وكيفية تقييم ال
 ا امرؤوس؛كل مسؤولية عمل كلّف هأمية، ومستوى الصاحيات امخوّلة له بالǼسبة ل

  داف امرجوǿديد أية مساعدة مكن للرئيس تقدمها، وأيةّ عقبات تعوّق الوصول لأŢ ة، وسبل التغلب
                                                                                           على تلك العقبات.

مح اجتماع التخطيط التأكد من قدرة امرؤوسن باإضافة إń زيادة إدراكهم لدورǿم الوظيفي، يس
امستمرة على Ţمّل كامل مسؤولياهم. كما أنّ إشراك امرؤوسن ي Ţديد حجم العمل اموكل إليهم 

واإتفاق حول أولويات العمل والتفاوض حول الصاحيات امخولة هم ي اţاذ القرارات، والتحاور حول 
عملهم، له دور Ţفيزي كبر ي التزامهم ما يتفق عليه. وǿي من اأمور العقبات الŖ تعرضهم أداء 

امفتقدة ي امشرفن مؤسساتǼا اŪزائرية، أين ا يزالوا يǼظرون Ŵو امرؤوسن على أ م ůرد أداة لتǼفيذ 
                                                                    اأوامر والقرارات وليسوا مورد ا خصب ا لأفكار والقدرات اإبداعية.

وتأي عملية ţطيط اأداء لتأكيد الǼتائج الŖ توصّلت إليها العديد من الدراسات، نذكر مǼها نظرية"وضع 
                                                           

 .364، صمرجع سبق ذكرǽ ،عبد الفتاح بومخم، عز الدين ǿروم 1

 .94 باري كشواي، مرجع سبق ذكرǽ، ص 2
، 1999، بيت اأفكار الدولية، العربية السعودية: تقييم اأداء: كيف تقيس وتطور اأداء الوظيفيروبرت باكال، ترمة: موسى يونس، 3

  .26ص
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، الذي أوضح أن الǼية للعمل باšاŢ ǽقيق ǿدف معن يعد 1960اهدف" لصاحبها "إدوين لوك" عام 
. ويعتمد "لوك" ي نظريته على بعض التǼبؤات أو الفرضيات الŖ أيدّها  1عملمصدرا أساسيا ي دافع ال
 :2كثر من الدراسات، وǿي

 داف اأقل صعوبة؛ǿأداء عال أكثر من اأ ńداف الصعبة تقود إǿأنّ اأ 

 داف العامة؛ǿأداء عال أكثر ما تقود إليه اأ ńداف احددة تقود إǿاأ 

 ا؛أنّ امشاركة ي عمليات تصمǿديدŢ داف أكثر فعالية منǿيم ووضع اأ 

 أنّ امشاركة تزيد من الواء والقبول؛ 

 .دما تكون مقبولةǼأداء عال ع ńداف تدفع اأفراد إǿأنّ اأ 

II. الوظيفي متابعة وتوجيه اأداء     :                                                                                
مجرد أن يتم Ţديد أǿداف اأداء واموافقة على خطط العمل، فإنّ امرحلة التالية من عملية إدارة اأداء 
تتمثّل ي ضمان أن يتم تǼفيذ ǿذǽ اŬطط وأن يتم الوصول إń الǼتائج امطلوبة. ومن ǿذا امǼطلق فإنّ 

من ǿذǽ التقديرات، وذلك على الرغم من اإدارة تعř أكثر من ůرد كتابة تقدير سǼوي أو حů ŕموعة 
أنّ ǿذǽ اأشياء سوف تشكّل حتما  جزء ا مهمّا من العملية. من جهة أخرى، فإنّ ما تدور حوله عملية 

اإدارة فعا  يتمثّل ي تقدم الدعم الاّزم للموظفن وإنشاء الظروف امائمة هم حŕ يتمكǼوا من الوصول 
. ومن الǼاحية العملية، 3ما يعř على أرض الواقع "مǼحهم السلطة أو مكيǼهم" إń الǼتائج امطلوبة؛ وǿو

 :4من اممكن أن يعř ذلك مايلي

 اسبة؛Ǽتقدم أي دعم عملي ازم، على سبيل امثال، توفر اموارد ام 

 اجة؛ūد اǼتائج امطلوب الوصول إليها للموظفن وتوفر أي نصح أو توضيح عǼضمان توضيح ال 

 هم اإلتزام مسؤولياهم؛Ǽالعمل على تدريب وتطوير اموظفن بالقدر الازم لضمان أنه مك 

  داف واأولويات ومعاير اأداء طبقا  للتغرات ي أولويات امؤسسة واأسواق والسياساتǿتعديل اأ
.łكومية...إūا 

                                                           

 .125، ص2003، عمان، 1دار الشروق للǼشر والتوزيع، ط، سلوك المǼظمةماجدة العطية،  1
، 1991، معهد اإدارة العامة، الرياض، السلوك التǼظيمي واأداءأندرو دي. سيزاقي، مارك جي. وااس، ترمة: جعفر أبو القاسم أمد،  2

 .169ص
 .98باري كشواي، مرجع سبق ذكرǽ، ص 3
 .99امرجع السابق، ص 4
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يساعد على تطوير ثقافة اأداء يتمّ من وي واقع اأمر، فإنّ ذلك يǼطوي على تطبيق أسلوب ومǼهج إدارة 
خاها الǼظر إń الǼتائج على أ ا أكثر أمية من أعراف السلوك التقليدية داخل امǼظمة. على سبيل امثال، 
رمّا يǼبغي أن يكون Ǽǿاك تركيز أقل على التأكيد على وجود العاملن ي العمل ي ساعات معيǼة ي حن 

ز أكثر على ما يǼتجه ǿؤاء اأشخاص عǼدما يكونون ي العمل، ي ذلك على Ÿب أن يكون Ǽǿاك تركي
   .                                                                                              1الرغم من أنهّ ي كثر من بيئات العمل مثل اإلتزام مواقيت العمل متطلبا أساسيا لأداء الفعال

من ناحية أخرى، فإنّ أحد اأجزاء امهمة ي عملية إدارة اأداء يتمثل ي توŅّ الشخص مسؤولية آداته. 
ويǼطبق ذلك على امديرين وامرؤوسن على حد سواء، ولكǼّه ذو أمية خاصة للمديرين حŕ يتمكǼوا من 

                                                                    اإدارة عن طريق تقدم امثال الذي Ÿب أن Źتذى به.             
أياّ  ما كان ذلك  -وبصفة عامة، فإنهّ من اإفراط ي التبسيط أن يقرح أن Ǽǿاك أسلوب إدارة واحد

م يقال أن ذلك اأسلوب اأفضل. وسوف يعتمد أكثر اأساليب تǼاسب مع موقف بعيǼه على  -اأسلوب
                                         العوامل؛ والŖ تشمل شخصية الفرد وطبيعة امهمة واŪدول الزمř وثقافة امǼظمة.       عدد من 

 ǽذǿ ي مثل ŕيتم من خاها إماء امهام، بل ورما ح Ŗاء بعض امواقف الǼمن جهة أخرى، فإنهّ باستث
Ǽح اأفراد من اūاات، فإنهّ من احتمل أن يتمثل  أكثر أساليب اإدارة فعالية ي أحد اأساليب الذي مم

خاله السلطة اţاذ القرارات الŖ تǼدرج Ţت مستوى كفاءهم والŖ توفر هم كل الدعم والتشجيع الازمن. 
ويساعد ي تطوير ومن مَ، فإنَ اهدف من إدارة اأداء بكفاءة يǼبغي أن يتمثّل ي تطبيق أسلوب يوفّر التوجيه 

اأشخاص العاملن، ولكن مع اūفاظ على خيار إمكانية التحوّل إń أسلوب توجيهي إذا ما اقتضت اūاجة. 
وي  اية اليوم فإنّ من مهام امدير أن يضمن أنهّ مَ الوصول إń الǼتائج ي امǼطقة الŖ يشرف عليها. وابدّ 

 أو مǼحهم السلطة ا يعفي امديرين من امسؤولية. ويوجد Ǽǿاك خطر Ǽǿا من القول بأنّ إيفاد بعض امرؤوسن
أنه رما ا يتمكن امرؤوسون من التعامل مع الغموض الذي قد يǼشأ من استخدام أساليب űتلفة ي أوقات 

 .   ű2تلفة, ومن اممكن التغلب على ǿذǽ امشكلة عن طريق توضيح القواعد اأساسية

III. فيالوظي تقييم اأداء : 

تلك الرتيبات واإجراءات امستقرة الثابتة إجراء التقييم "يعرف على أنه:تعريف نظام تقييم اأداء:  (1
ويعرّف أيضا على أنهّ:"نظام رمي لقياس وتقييم تأثر خصائص  .3أداء العاملن والتصرّف بǼتائجه"

الفرد اأداءية والسلوكية وŰاولة التعرّف على احتمالية تكرار نفس اأداء والسلوك ي امستقبل إفادة 

                                                           

 .99، صامرجع السابق 1

 .100، صامرجع السابق 2
3
 .181، ص5110، عمان 0، دار وائل للǼشر، طإدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي،  
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وأخرا مكن القول أنّ تقييم أداء العاملن ǿو نظام رمي ي امǼظمة،  .1الفرد وامؤسسة واجتمع"
ن خاله Ţليل أداء الفرد بكل ما يتعلق به من صفات شخصية أو بدنية او مهارات فǼية أو Ţاول م

نقاط القوّة والضعف والعمل على تعزيز اأوń ومواجهة  فكرية أو سلوكية، وذلك هدف Ţديد
ي  الثانية، وǿذا من أجل ضمان Ţقيق فعالية امǼظمة اآن وي امستقبل، فعملية التقييم ليست غاية
حد ذاها وإمّا ǿي وسيلة للوصول إń عدة غايات مǼها إعادة الǼظر بسياسات اأجور والرقية 

غاية لعملية تقييم أداء العاملن ǿي الركيز على التغذية العكسية وǿي تعتر من أǿمّ  والتدريب، وأǿمّ 
 . 2أǿداف إدارة اموارد البشرية من عملية التقييم

 :3حسب كامل بربر تقوم برامج تقييم اأداء بتحقيق ǿدفن أǿداف عملية التقييم: (2

  :دف إداريǿ.اءǼقل والرقية واإستغǼاد القرارات امتعلقة بالţوذلك عن طريق ا 

  :دف تطويريǿ د العاملن مهيدا  للتغلب عليهاǼديد نقاط الضعف عŢ وذلك عن طريق
 طرق موضوعية ي عملية التقييم.باإضافة إń زيادة حفز العاملن عن طريق استخدام 

ي الواقع إنّ معظم امǼظمات تدعي أنّ برامج التقييم لديها توضع لتحقيق ǿاذين اهدفن معا،    
ńدم اهدف اإداري بالدرجة اأوţ الرامج ǽذǿ قيقة أنّ معظمū4لكن ي ا. 

  :5عǼاصر نظام تقييم اأداء (3

  :أغراض التقييمů مكن أن تكون Ŗديد مبلغ امكافأة والŢ رد بسيطة أو أغراض كالرقية أو
 السǼوية أو التدريب...إł؛ّ

  :اصر التقييمǼقد ع Ŗوانب اأداء والسلوك الذي يتم تقييم الفرد على أساسه، والŝ أي قائمة
 تشمل اإنتاج، الǼوعية، امواظبة...إł؛

  :ضعيفا ؛أي معيار ما يعتر أداء جيدا  أو معايير اأداء 

  :ة أو مواعيد أخرى؛مواعيد التقييمǼقد تكون مرة ي الس Ŗوال 

                                                           

1
اجي űتار، بجامعة غر مǼشورة، ، أطروحة دكتوراǽ، نظام مقترح لتقييم أداء اأفراد في المؤسسة اإقتصادية العموميةعبد الǼاصر موسى،  

 .01، ص5112 اŪزائر، عǼابة،
2
مذكرة مكملة مقدمة لǼيل شهادة ماجستر ي علوم  دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات اإقتصادية،بوبرطخ عبد الكرم،  

 .09، ص5105 اŪزائر، جامعة مǼتوري، قسǼطيǼة، غر مǼشورة، التسير،
3
 .119، ص 5101اŪامعية، اŪزائر، ، ديوان امطبوعات تسيير الموارد البشريةنوري مǼر،  

4
 .052، ص0991، امؤسسة اŪامعية للدراسات والǼشر والتوزيع، اūمراء، بروت، إدارة الموارد البشرية وكفاءة اأداء التǼظيميكامل بربر،  

5
لǼيل درجة اماجستر ي علوم التسير، ، مدكرة مقدمة ، واقع تسيير اأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة اإقتصاديةعز الدين ǿروم 

 .018، ص 5118 اŪزائر، جامعة مǼتوري، قسǼطيǼة،
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  :ظامǼفّذ الǼتائج؛اأطراف التي تǼلل الŹ من يقوم بتقييم الفرد ومن 

  :فيذ التقييم؛اجراءات التقييمǼوتتعلّق بكيفية ت 

  :ذا يرتبط بأغراض التقييم.تحليل نتائج التقييم واستخدامهاǿو 

 والشكل امواŅ يبنّ أǿم ǿذǽ امراحل:الǼظام في تقييم أداء العاملين:  مراحل تطبيق أسلوب (4

 (:مراحل تطبيق أسلوب الǼظام في تقييم أداء العاملين14الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .15ص  ذكرǽ، مرجع سبق حسن Űمود حسن ناصر،المصدر: 

 

 التخطررريررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررط

 Ţديد اأǿداف

 Ţديد امعاير للقياس

 Ţديد أساليب القياس

 التǼفيرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررذ

 التعريف بالǼظام، Ţديد اآلية، امسؤوليات

 تصميم ماذج، تلقي تقارير،مراجعة التقارير

 استقبال التظلمات، مكافآت

 التقييرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررم

مقارنة معدات أداء العاملن قبل وبعد تطبيق الǼظام، Ţليل معدات الدوران 
 الوظيفي مقارنة، مقارنة معدات أداء امǼشأة قبل وبعد تطبيق الǼظام
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     ńأخرى، من مستوى إ ńتلف من مؤسسة إţ تستخدم عدة أساليب لتقييم اأداء الوظيفي، قد
وظيفي إń آخر ومن وظيفة إń أخرى. إنّ البحث ي اختيار أفضل طريقة جد Űدود، وأغلب اآراء 

 Ŗظمة، الǼثّ على ضرورة إظهار الطريقة امختارة من طرف امŢ قيقها من وراء اموجودةŢ تبتغي
، حيث مكن أن تقيّم  فعالية أسلوب معن من أساليب التقييم على أساس 1إدخال تقييم اأداء

 :2امعاير التالية

  :فيز امرؤوسن على بلوغ مستويات عالية من الفعالية، التزويد بالتغذية امرتدة، التطويرŢ
 امسارات امهǼية؛وامساعدة على ţطيط اموارد البشرية وتطوير 

  :دمة، العقاب، اأجر، ومن مّ إقامة التقييمŬاذ القرارات امتعلقة بالرقية، الفصل من اţا
 مقارنات بن امرؤوسن وامصاŁ؛

 :تكلفة اإعداد، اإنشاء واإستخدام؛ اإقتصاد 

 :زعة امركزية، الزيادة ي درجة الثبات  تقليل اأخطاءǼل، الǿد من أثر اهالة، أخطاء التساūا
 وامصداقية؛

 :صل ها الرؤساء على امعلومات امفيدة  العاقات بين اأفرادŹ مكن أن Ŗدرجة السهولة ال
 إجراء مǼاقشة فعّالة لتقييم اأداء؛

 :فيذǼاخل امؤسسة؛سهولة اإعداد واإنشاء د اإنطاق في الت 

 :فعة( وإقرار أسلوب التقييم من قبل امستعملن. القبولǼإدراك )ثبات، مصداقية، م 

 ( تقييما  مختلف أساليب تقييم اأداء وفقا  للمعاير السابقة.5ويوضح اŪدول رقم)  

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .181، صد الفتاح بومخم، عز الدين ǿرومعب 

2
 .025، 020، صعزالدين ǿروم 
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 (: تقييم أساليب تقييم اأداء12جدول رقم)

 
 

 المقاربات

 معايير التقييم

تقليل  اإقتصاد التقييم التطوير    
 اأخطاء

العاقة 
بين 
 اأفراد

اإنطاق 
في 
 التǼفيذ

مستوى 
 القبول

 
 

أساليب 
التقييم 
 الǼسبي

الترتيب 
 البسيط

 
 ض

 
 م

 
 م

 
 ض

 
 ض

 
 ج

 
 ض

الترتيب 
 المتǼاوب

 ض ج ض ج م م ض

المقارنة 
 الزوجية

 ض ج ض ض م م ض

التوزيع 
 اإجباري

 ض ج ج م م ج ض

 
 

 

 

 

اأساليب 
المرتكزة 

على 
 السلوك

التقييم 
 الوصفي

 ض ض ض ض م ض ض

التدرج 
 البياني

 ض ض ض ض م ج ض

اأحداث 
 الجوǿرية

 م ج ج ج ج ض ج

قائمة 
 التدقيق

 م ج ض ج ج ج ج

 ض ج ض م ض ج ضاإختيار 
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 اإلزامي

مقياس 
التوقع 
 السلوكي

 
 ج

 
 ج

 
 ض

 
 ج

 
 م

 
 ج

 
 ج

مقياس 
الماحظة 
 السلوكية

 
 ج

 
 ج

 
 ض

 
 ج

 

 
 م

 
 ج

 
 ج

المرتكزة 
على 
 الǼتائج

اإدارة 
 باأǿداف

 ج ج ج ج ض م م

معدات 
 اأداء

 ج م ج ج ض م ج

المؤشرات 
 المباشرة

 ج م ج ج م م ض

 ماحظة: ض: ضعيفة؛ ج: مقبولة إلى جيدة؛ م: جيدة جدا إلى ممتازة
 .119امرجع السابق، صعبد الفتاح بومخم، عز الدين ǿروم، المصدر: 

ويبدو من خال اŪدول أنه اتوجد طريقة مكتملة من كل الǼواحي، فأي طريقة وإن كانت 
تتفوق على طرق أخرى ي ناحية معيǼة، فهǼاك على اأقل طريقة تتفوق عليها ي ناحية أو 
ة نواحي أخرى. لذلك يفضل العديد من الكتاب ي الوقت اūاضر استخدام الطرق البسيط

من طريقة لتقييم اأداء )السلوك والǼتائج معا ( مع إعطاء وزن أكر للǼتائج،  واإعتماد على أكثر
 1وذلك من أجل Ţقيق عدالة أكر ي التقييم.

 

                                                           

1
 .021عز الدين ǿروم، ص  
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IV. عملية إدارة اأداء ككل، ولضمان اإستحداث : استحداث إدارة اأداء ńنعود اآن مرةّ  أخرى إ
 :1يǼبغي اإلتزام بامبادئ التاليةالǼاجح هذǽ العملية، فإنهّ 

  ظمة القيام ها وبالقيم اأساسية وتدعمها، كماǼتبغي ام Ŗالعملية بوضوح بامهمة ال ǽذǿ بغي أن ترتبطǼي
 يǼبغي أن ترتبط ǿذǽ العملية باإسراتيجية العامة للمǼظمة؛

 ظمة ومن أن تتاءم معها؛Ǽابدّ من أن تتماشى مع ثقافة ام 

  ب أنŸالعملية ǽاقشات مشركة وإ -قدر امستطاع-تلتزم اإدارة العليا هذǼللموظفن ي عملية  شراكم
تطوير اŬطة ويكون ذلك مدعوما  بفهم شامل للخطة وتدريب متكامل لكل اأشخاص امشركن ي 

 تطويرǿا؛

 داف والغايات ووصف واضǿديد اأŢ طة من خال نظام شامل يضمŬب أن يتم دعم اŸ ح للوظيفة
 يوضّح امسؤوليات؛

 ب إجراء أيةّ تغيرات كلما كان ذلك ضروريا؛Ÿ ت امراجعة امستمرة كماŢ طةŬب أن تظل اŸ 

  ظامǼاصة بŬفصلة عن اإعتبارات اǼوانب امتعلقة بتطوير اأفراد ي عملية إدارة اأداء مŪبغي أن تكون اǼي
 امكافآت؛

 اك أي ربط بǼǿ بغي أاّ يكونǼطة يŬطة بكفاءة لبعض الوقت وريثما يتم قبول اŬفيذ اǼيتم ت ŕامرتب ح
 بصفة عامة ي امǼظمة بأكملها.

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 .112باري كشواي، ص 1
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 الدراسات السابقة: المبحث الثاني

 الدراسات السابقة: المطلب اأول  

 حسب ما مّ اإطاع عليه كانت أǿم الدراسات السابقة ي اموضوع كما يلي:    

واقع تسيير اأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة "، بعǼوان "عزالدين ǿرومدراسة " -1
، دراسة مقدمة استكماا متطلبات اūصول على شهادة اماجستر ي علوم التسير، 1"اإقتصادية

حيث محورت اإشكالية حول: مامدى اǿتمام الرؤساء ي امؤسسة اإقتصادية اŪزائرية ي الوقت 
 باممارسات العلمية ي تسير اأداء الوظيفي؟ حيث كانت اأǿداف كالتاŅ: الراǿن

 التعرف على اممارسات العلمية ي تسير اأداء الوظيفي؛ -

معرفة الوسائل واأدوات الŖ يتوفر عليها امركب، والŖ ها تأثر على مارسات تسير اأداء الوظيفي  -
 من طرف الرؤساء؛

 رؤساء ي امركب ممارسات ţطيط اأداء؛بيان مدى اǿتمام ال -

 بيان مدى اǿتمام الرؤساء ي امركب باممارسات الŖ تǼمّي العاقات مع امرؤوسن؛ -

 بيان مدى مدى ارتكاب الرؤساء ي امركب أخطاء تقييم اأداء الوظيفي. -

 وكانت أǿم الǼتائج مايلي:

التحقيق، وǿي ي الوقت نفسه تعتر عملية دائمة إن عملية تسير اأداء الوظيفي عملية صعبة  -
 مازمة لعمل أي رئيس مباشر ي أي مستوى إداري، وابدّ من تبǼيها بصفة رمية وشاملة؛

رغم وجود أǿداف عامة للمركب، وأǿداف خاصة ببعض الوحدات، اŹاول الرؤساء استغاها  -
تويات أداء لفرة تعادل الفرة امخصصة لتخطيط أداء امرؤوسن، عر Ţديد أǿداف فردية أو مس

لتحقيق اأǿداف العامة. كما ا يشرك امرؤوسن ي وضع اأǿداف العامة للمركب وا ي اţاذ 
 القرارات اهامة؛

                                                           

، دراسة مقدمة استكماا متطلبات اūصول على المؤسسة اإقتصاديةواقع تسيير اأداء الوظيفي للمورد البشري في عز الدين ǿروم،  1

 م.5118 اŪزائر، شهادة اماجستر ي علوم التسير، كلية العلوم اإقتصادية وعلوم التسير، جامعة امǼتوري، قسǼطيǼة،
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 يتوقف استخدام اأǿداف كأسلوب للتسير عǼد مستوى قادة الوحدات؛ -

وى الورشات)العمالة امباشرة(، تستخدم مستويات أو معدات اأداء فقط للمرؤوسن على مست -
واتوجد لدى امرؤوس فكرة عن مستوى العمل اموكل إليه سِوى ūظة يكلف بإųازǽ، لعدم إشراكهم 

 ي Ţديد حجم العمل اموكل إليهم؛

ا يوجد اǿتمام كاي من جانب الرؤساء ي امركب مراجعة العǼاصر امدرجة بالوصف الوظيفي  -
سǼة أو سǼتن. لضمان عدم šاوز امرؤوسن أو تقصرǿم ي بعض امهام اموكلة مرؤوسيهم بداية كل 

 إليهم.

 ا يدرك بعض امرؤوسن بشكل جيد طرق تقييم أدائهم؛ -

 Ǽǿاك عدد معتر من امرؤوسن šمعهم عاقة تǼافر مع رؤسائهم؛ -

 م؛Ǽǿاك من الرؤساء من ا يهتم بتوفر تغذية مرتدة مستمرة عن أداء مرؤوسيه -

 ا يشرك امرؤوسن ي اŸاد أسباب امشكات واقراح اūلول اممكǼة ها؛ -

Ǽǿاك نوعن من طرق تقييم اأداء الوظيفي ي امركب: اأول Ÿري كل شهر والثاň على أساس  -
 سǼوي.

ر تقييم، أكّد أفراد العيǼة على وقوع امقيّمن ي العديد من أخطاء التقييم كالǼزعة امركزية، التأثر بآخ -
 التحيز أسباب شخصية، الركيز على صفات الفرد...؛

 اهتم إدارة امركب بتدريب القائمن بالتقييم على الطرق اūديثة ي التقييم؛ -

ا يفرض على الرؤساء مǼاقشة نتائج تقييمهم مرؤوسيهم سوى ي حالة طلب أحد امرؤوسن لذلك.   -
 التقييم مع مرؤوسيهم؛كما ميل الرؤساءإń عدم مǼاقشة نتائج 

 عرّ أغلب امرؤوسن عن عدم رضاǿم التام عن نتائج التقييم؛ -

يعتمد أغلب الرؤساء على الذاكرة ي تقييم أداء مرؤوسيهم، ي  اية كل سǼة، ما قد Ÿعل نتائج  -
 التقييم ا تتصف بالدقة واموضوعية امطلوبة.

 أما بالǼسبة للتوصيات فقد كانت كاآي:

 على إشراك عدد من امرؤوسن ي اجتماعات اإدارة عǼد وضع اأǿداف العامة للمركب؛اūرص  -

 السعي Ŵو استخدام أسلوب اإدارة باأǿداف ي التخطيط، متابعة وتقييم اأداء؛ -
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 اūرص على تسجيل امعلومات عن أداء العاملن كتابيا ي سجل źصص مثل ǿذا الغرض؛ -

م على اممارسات العلمية لأداء باإضافة إń مهارات صǼع القرار، تقييم تǼظيم دورات تدريبية تطلعه -
 الذات، Ţفيز اأفراد للعمل؛

 حث الرؤساء على إجراء التقييم موضوعية أكثر؛ -

 إعادة الǼظر ي نظام التقييم اūاŅ؛ -

 ضرورة حث كل رئيس على شرح طريقة التقييم مرؤوسيه؛ -

  ييم مع امرؤوسن.عقد مقابات مǼاقشة نتائج التق -
اإبداع اإداري وعاقته باأداء الوظيفي لمديري بعǼوان""توفيق عطية توفيق العجلة"،  دراسة -2

، حيث كانت اإشكالية كالتاŅ: ما عاقة اإبداع ي رفع مستوى اأداء الوظيفي 1"القطاع العام
 إń:  وقد ǿدفت؟ قطاع غزة مديري القطاع العام العاملن بوزارات

 ديرين العاملن بوزارات قطاع غزة؛التعرف على واقع اإبداع اإداري لدى ام -

 ديرين العاملن بوزارات قطاع غزة؛التعرف على واقع اأداء الوظيفي لدى ام -

الدعوة للتحرّر من التفكر الǼمطي والǼظر إń اأمور بشمولية وšاوز اūدود اŪامدة للحلول  -
 ة خاّقة؛وللتوصّل إń حلول إبداعي

لفت أنظار امعǼين ي القطاع العام إń ضرورة الوعي بقيمة الشخص امبدع وأمية اكتشاف قدراته  -
 وطاقاته واستثمارǿا.

:Ņتائج كالتاǼم الǿوكانت أ 

 يزة للشخصية امبدعة بدرجة عالية؛تتوفر لدى امديرين بوزارات قطاع غزة ميع القدرات امم -

ديرين د الدراسة تساǿم بدرجات متفاوتة ي توفر امǼاخ اإبداعي لدى امامتغرات التǼظيمية قي -
 العاملن بوزارات قطاع غزة؛

 ات قطاع غزة عǼاصر اأداء اŪيّد؛يتوفر لدى امديرين العاملن بوزار  -

 ة Űددات ومعاير لأداء الوظيفي؛يتوفر لدى امديرين العاملن بوزارات قطاع غز  -

                                                           

"، دراسة تطبيقة على وزارات قطاع غزة، قدمت لعاماإبداع اإداري وعاقته باأداء الوظيفي لمديري القطاع اتوفيق عطية توفيق العجلة، " 1

 م.ǿ5119ذǽ الدراسة استكماا متطلبات درجة اماجستر ي إدارة اأعمال، كلية التجارة ي اŪامعة اإسامية بغزة، فلسطن،
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عملية تقوم اأداء الوظيفي بوزارات قطاع غزة ا تتم بشكل صحيح وفعّال مِا źدم اموظف والوزارة  -
 مع ا. 

 أمّا عن الǼتائج امرتبطة باختبار صحة الفروق:

( بن مات وقدرات α=1.12توجد عاقة موجبة ذات دالة إحصائية عǼد مستوى دالة ) -
 ديرين العاملن بوزارات قطاع غزة؛الوظيفي لدى امالشخصية امبدعة وبن مستوى اأداء 

( بن امتغرات التǼظيمية α=1.12توجد عاقة موجبة ذات دالة إحصائية عǼد مستوى دالة ) -
 زارات قطاع غزة؛الباعثة على اإبداع اإداري بن مستوى اأداء الوظيفي لدى امديرين العاملن بو 

( بن إجابات امبحوثن حول العاقة α=1.12عǼد مستوى )ا توجد فروق ذات دالة إحصائية  -
 تغر نوع الوظيفة إدارية أم فǼية.بن اإبداع اإداري ومستوى اأداء الوظيفي تمعزى م

 أǿم توصيات الدراسة:

ار إنشاء إدارة حاضǼة لإبداع تكون مسؤولة عن دعم وتشجيع امبدعن وامتميزين، وتبř اأفك -
 مل على تطبيقها؛اإبداعية والع

التشدد ي تǼفيذ العمل على تبسيط أنظمة وقواعد وإجراءات العمل، واإبتعاد عن امركزية واūرفية و  -
 امسائل الشكلية؛

 ركة امرؤوسن ي اţاذ القرارات؛العمل على اتباع الامركزية وتفويض السلطة ومشا -

 إبداء آرائهم ومقارحاهم؛موظفن باحافظة على وجود نظام اتصاات فعّال يسمح لل -

 تتضمن التميز واإبداع ي اأداء؛تفعيل نظام اūوافز على أسس ومعاير مهǼية  -

 اǿتمام اإدارة العليا بالتدريب؛ زيادة -

ع اموظف مراجعة نظام تقوم ااداء ليتضمن أسس ومعاير تقوم موضوعية وواضحة، مِا يكفل اطا -
 على نتائج تقوم أدائه.
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اانماط القيادية وعاقتها باأداء الوظيفي في ، بعǼوان"حسن محمود حسن ناصردراسة  -3
، قدمت ǿذǽ الدراسة استكماا متطلبات 1"المǼظمات اأǿلية الفلسطيǼية من وجهة نظر العاملين

اūصول على درجة اماجستر ي إدارة اأعمال حيث محورت اإشكالية حول: ماعاقة ااماط 
ستخدمة ي امǼظمات اأǿلية الفلسطيǼية باأداء الوظيفي فيها؟ وكانت أǿداف الدراسة  القيادية ام
:Ņكالتا 

 ي امǼظمات اأǿلية الفلسطيǼية؛ التعرف على أماط القيادة السائدة -

 الفلسطيǼية؛التعرف على اأداء الوظيفي ي امǼظمات اأǿلية  -

 ǿلية الفلسطيǼية؛ة واأداء الوظيفي ي امǼظمات اأالتعرف على طبيعة العاقة بن اأماط القيادي -

 امǼظمات اأǿلية وعǼاصر ųاحها؛ التعرف على بيئة عمل -

- .ňصول عليها من خال البحث اميداūسيتمّ ا Ŗتائج الǼاء ا على الǼاسبة بǼوضع التوصيات ام 

 وتوصّلت الدراسة إń ملة من الǼتائج:

Ǽمط اأكثر استخدام ا لدى مديري امǼظمات اأǿلية الفلسطيǼية مط القيادة الدمقراطي ǿو ال -
محافظات غزة وǿذا يدلّ على فهم وإدراك معظم مديري وقادة امǼظمات أنّ العمل اإداري ا 

نوع من اŪو  يتكلّل بالǼجاح إاّ من خال توفر مǼاخ دمقراطي اŸاي والعمل بروح الفريق، وإضفاء
 ؛اإنساň على العمل

Ǽǿاك موافقة بدرجة كبرة على ميع فقرات اأداء الوظيفي وكون امǼظمات اأǿلى مؤسسات غر  -
رŞية وهدف إń خدمة اجتمع فإنّ العاملن ومن جانب امسؤولية اجتمعية يؤدون اأعمال اموكلة 

 وفاعلية؛إليهم بكفاءة 

خدم ي امǼظمات اأǿلية ومستوى اأداء وجود عاقة طردية بن الǼمط القيادي الدمقراطي امست -
الوظيفي. وأيضا وجود عاقة طردية بن الǼمط القيادي اūر ومستوى اأداء الوظيفي ي حن أظهرت 

 مǼظمات.الدراسة وجود عاقة عكسية بن الǼمط اأتوقراطي ومستوى اأداء ي ǿذǽ ا

                                                           

، دراسة الفلسطيǼية من وجهة نظر العامليناأنماط القيادية وعاقتها باأداء الوظيفي في المǼظمات اأǿلية حسن Űمود حسن ناصر،  1

 .5101مقدمة استكماا متطلبات اūصول على درجة اماجستر ي إدارة اأعمال، كلية التجارة، اŪامعة اإسامية بغزة، فلسطن، 
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 أǿم توصيات الدراسة:

القيادي وذلك من خال: العمل على رفع الروح امعǼوية للعاملن تعزيز مارسة القادة للǼمط  -
 بداع وامشاركة ي اţاذ القرار؛وتشجيعهم على اإ

 عطاء كل فريق ما يلزم من صاحيات؛ضرورة قيام القادة بتشكيل فرق عمل وإ -

 الǼمط اأوتوقراطي)اإستبدادي(؛ضرورة Ǽųب القادة مارسة  -

استخدام مط القيادة اūر، أنّ اإفراط ي مارسة أساليب مط القيادة اūرةّ اūد قدر اإمكان من  -
 ة حدة الروح الفردية لدى أعضائها؛يؤدي إń افتقار فرق العمل إń الضبط والتǼظيم وزياد

ي امؤسسة وذلك من أجل تعزيز ثقافة  ضرورة بǼاء عاقات قوية وشفافة بن القائد والعاملن -
 امؤسساتية.الدمقراطية 

 آت للموظفن امبدعن وامثالين؛ţصيص مكاف -

 مواطن الضعف والقوة لدى كل موظف؛ تطوير نظام تقييم لأداء الوظيفي وذلك من أجل Ţديد -

 امشاركة ي برامج تدريبية؛ -

 ضرورة قيام مديري امǼظمات اأǿلية بشرح وتوضيح رؤيا امǼظمة وقيمها وأǿدافها للمرؤوسن. -

، 1"المǼاخ التǼظيمي وعاقته باأداء الوظيفي"، بعǼوان "ناصر محمد ابراǿيم السكران"دراسة  -4
قدمت ǿذǽ الدراسة استكماا للحصول على درجة اماجستر ي العلوم اإدارية. حيث كانت 

:Ņظيمي؟ وما عاقة  اإشكالية كالتاǼاخ التǼو امŴ اصةŬي توجهات ضباط قطاع قوات اأمن اǿ ما
 بأدائهم الوظيفي؟ وقد ǿدفت الدراسة إń التعرف:ذلك 

- Ŭظيمي السائد؛توجهات ضباط قطاع قوات اأمن اǼاخ التǼو امŴ اصة 

 نظر ضباط قطاع قوات اأمن اŬاصة؛مستوى اأداء الوظيفي من وجهة  -

التǼظيمي ومستوى أدائهم  طبيعة العاقة بن توجهات ضباط قطاع قوات اأمن اŬاصة Ŵو امǼاخ -
 الوظيفي؛

                                                           

ات اūصول على درجة اماجستر ي ، دراسة مقدمة استكماا متطلبالمǼاخ التǼظيمي وعاقته باأداء الوظيفيناصر Űمد ابراǿيم السكران،  1

 م.5111العلوم اإدارية, كلية الدراسات العليا قسم العلوم اإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم اأمǼية, الرياض, 
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 ة وتوجهاهم Ŵو امǼاخ التǼظيمي؛العاقة بن الفروق الفردية لضباط قطاع قوات اأمن اŬاص -

 وقد توصلت الدراسة للǼتائج التالية:

وجود توجهات اŸابية مرتفعة لدى أفراد العيǼة Ŵو Űور اإتصاات كأحد Űاور امǼاخ التǼظيمي.  -
 ل، Űور اهيكل التǼظيمي للمǼظمة؛Űور نظم واجراءات العموأيضا Ŵو 

 اموارد البشرية للمǼاخ التǼظيمي؛وجود توجهات Űايدة Ŵو Űور اūوافز، طرق اţاذ القرارات, تǼمية  -

وجود توجهات اŸابية مرتفعة Ŵو Űور إدراك اموظف لدورǽ الوظيفي والقدرات واŬصائص الفردية  -
 ت الوظيفة كمحاور لأداء الوظيفي؛باللموظف, أداء واج

وجود توجهات Űايدة Ŵو الدرجة الكلية للمǼاخ التǼظيمي فيما يقابلها توجهات اŸابية مرتفعة Ŵو  -
 جة الكلية مستوى اأداء الوظيفي؛الدر 

( بن Űاور اأداء الوظيفي وŰاور امǼاخ 1.10وجود عاقة موجبة ذات دالة إحصائية عǼد مستوى) -
 الوظيفي وŰاور امǼاخ التǼظيمي؛ تǼظيمي. وأيضا وجود مثل ǿذǽ العاقة بن الدرجة الكلية لأداءال

 11إń  10سǼة فأكثر( أعلى بدالة إحصائية من توجه ذوي العمر )من  11توجه ذوي العمر)من  -
 ة للمǼاخ التǼظيمي؛سǼة( Ŵو امǼاخ التǼظيمي وكذلك Ŵو الدرجة الكلي

 الدراسة:أǿم توصيات 

Űاولة الوقوف على العوامل الŖ من شأ ا أن تعمل على خلق توجهات سلبية Ŵو امǼاخ التǼظيمي  -
 وŰاولة مواجهتها والتغلب عليها؛ السائد

 والبدنية Ūميع اأفراد العاملن؛اūرص على تطوير وتأǿيل القدرات الفكرية  -

  اإدارات امختلفة؛الŖ تصدر ي رفع درجة اإǿتمام مشروعات القرارات -

 يد من اūوافز امادية وامعǼوية؛رفع دافعية العاملن عن طريق دعمهم مز  -

 رية وامالية بقوات اأمن اŬاصة؛ضرورة مراجعة اإدارة العامة للشؤون اإدا -

اجراء امزيد من الدراسات والبحوث للتعرف على العوامل الŖ تساعد على رفع مستوى اأداء  -
 ضباط قطاع قوات اأمن اŬاصة؛ لدىالوظيفي 

القيام بدراسات مقارنة للتعرف على امǼاخ التǼظيمي السائد وعاقته مستوى اأداء الوظيفي بعدة  -
 قطاعات أمǼية أخرى.
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قدمت ، 1"اإتصال التǼظيمي وعاقته باأداء الوظيفي"، بعǼوان "بوعطيط جال الديندراسة " -5
لǼيل شهادة اماجستر، حيث طمرحت اإشكالية التالية: ǿل Ǽǿاك عاقة بن اإتصال  ǿذǽ الدراسة

 التǼظيمي واأداء الوظيفي لدى العمّال التǼفيذين؟ حيث ǿدفت الدراسة للتعرف على:

 إتصال التǼظيمي واأداء الوظيفي؛معرفة العاقة القائمة بن ا -

 باطية قوية بأداء العمال الوظيفي داخل مؤسسة البحث؟معرفة ǿل لإتصال الرمي الǼازل عاقة ارت -

 معرفة ǿل لإتصال الرمي الصاعد عاقة ارتباطية باأداء الوظيفي لدى العمّال التǼفيذين؟ -

معرفة ǿل للمتغرات: السن، امستوى التعليمي، اأقدمية تأثر على اأداء الوظيفي للعمّال التǼفيذين  -
 ي مؤسسة سونلغاز؟

 ا من جوانب اإدارة ي امؤسسة؛امكتبة اŪامعية بدراسة ميدانية تتǼاول جانبا مهم   اثراء -

 تطوير امعرفة اإدارية ي ůال اإتصاات التǼظيمية واأداء الوظيفي لدى العمّال التǼفيذين. -

 وقد خلصت الدراسة إń الǼتائج التالية:

داخل مؤسسة سونلغاز وأمية كل مط ي Ţقيق  مّ الكشف عن وجود مطي اإتصال الǼازل والصاعد -
 اب امعلومة بن اإدارة والعمال؛السرورة التǼظيمية للمؤسسة وانسي

مّ التوصّل إń وجود عاقة ارتباطية موجبة متوسطة بن اإتصال الǼازل واأداء الوظيفي لدى العمال  -
 الصاعد واأداء الوظيفي.اإتصال  امǼفذين وكذلك وجود عاقة ارتباطية موجبة بن

 

 

 

 

                                                           

، دراسة مقدمة لǼيل شهادة ماجستر ţصص السلوك التǼظيمي وتسير اإتصال التǼظيمي وعاقته باأداء الوظيفيبوعطيط جال الدين،  1

 م.5119اŪزائر، اموارد البشرية، كلية العلوم اإنسانية والعلوم اإجتماعية، جامعة مǼتوري، قسǼطيǼة، 



لǼظرية والتطبيقةفصل اأول                                                                                                          الدراسات اال  

 

36 

 

دراسة ، 1"اإبداع اإداري وعاقته باأداء الوظيفي"، بعǼوان "حاتم علي حسن رضادراسة " -6
حيث كانت اإشكالية كالتاŅ: ما ǿي  لǼيل درجة اماجستر ي العلوم اإدارية، مقدمة استكماا

باأجهزة اأمǼية مطار املك عبد العزيز الدوŅ عاقة اإبداع اإداري ي Ţسن فعالية اأداء الوظيفي 
 ŝدة؟ وكانت أǿداف الدراسة:

ار املك عبد التعرف على مستوى اإبداع اإداري لدى العاملن ي اأجهزة اأمǼية بالتطبيق على مط -
 العزيز الدوŝ Ņدة؛

 اإبداع اإداري وتعززǽ؛مفهوم التعرف على مدى استخدام اإدارة لأساليب اإدارية الŢ Ŗقق  -

 ة ي مطار املك عبد العزيز ŝدة؛التعرف على واقع اأداء الوظيفي للعاملن ي اأجهزة اأمǼي -

 يفي للعاملن ي اأجهزة اأمǼية؛التعرف على عاقة اإبداع ي Ţسن مستوى اأداء الوظ -

اإبداع اإداري فية وبن مستوى التعرف على مدى وجود عاقة بن بعض امتغرات الشخصية والوظي -
 واأداء الوظيفي؛

الوصول إń تشخيص موضوعي للمشاكل واأسباب الŖ قد تعوق مستوى اأداء الوظيفي واإبداع  -
 اإداري.

 وكانت أǿمّ الǼتائج مايلي:

غالبية أفراد ůتمع الدراسة يعتمدون على قدراهم التحليلية وامعلومات امتاحة لديهم ي الكشف على  -
 ا قد يسيء لأمن؛مامخالفات وامهربات 

 ة من اإنتقادات الŖ توجه إليهم؛استفادة أفراد ůتمع الدراس -

 ملهم؛واأفكار اŪديدة ي Űال ع Źرص رجال اأمن على تقدم اإقراحات -

 إųاز عملهم بأسلوب متجدد ومتطور؛يقوم العاملون ب -

 تساعد مشاركة امرؤوسن والسلطة اممǼوحة لرجل اامن بامطار، مع إتاحة الفرصة للمرؤوسن مشاركة -
 الرؤساء ي إعداد اŬطط الطارئة؛

 أقسام امهǼية Ūميع رجال اأمن؛وضوح اأǿداف اموضوعة لإدارة وا -

                                                           

جة اماجستر، كلية الدراسات ، دراسة مقدمة استكماا متطلبات نيل در اإبداع اإداري وعاقته باأداء الوظيفيحام علي حسن رضا،  1

 م.5111العليا، قسم العلوم اإدارية، أكادمية نايف العربية للعلوم اأمǼية، الرياض، 
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أمن بالقدرة على إųاز اأعمال اموكلة إليه ي حيǼها مع امواظبة على أوقات الدوام يتمتع رجل ا -
 لرمي؛ا

أوضحت الدراسة أن امهارات وامعرفة الŖ تكتسب من الرامج التدريبية تساعد على إبداع وابتكار  -
 أساليب حديثة وترفع مستوى أداء اأعمال امختلفة ي اأجهزة اأمǼية.

 لدراسة:توصيات ا

- Ţاد نظام فعّال للحوافز؛تشجيع امبدعن وŸم وإǿفيز 

حث اŪهات ذات العاقة بتكثيف الدورات التدريبية لرجال اأمن مطار املك عبد العزيز ي  -
 هم للوصول إń اأǿداف امǼشودة؛ţصصا

 ريبية ذات صفة إبداعية وابتكارية؛العمل على توفر برامج تد -

ة امرؤوسن ي طرح آرائهم وأفكارǿم البǼّاءة لِما له من نتائج إŸابية على اأداء زيادة تفعيل مشارك -
 بداعي واإبتكاري للعاملن هِا؛اإ

هام ي رفع كفاءة اأداء إختيار القيادات اأمǼية امؤǿلة علميا  وعمليا  وتدريبيا  لِما ذلك ي اس -
 الوظيفي؛

Ǽسيق بن اأجهزة اأمǼية بامطار من جهة لتحقيق فاعلية اŸاد نظام اتصال فعّال يضمن ضرورة الت -
 اأداء اإداري واأǿداف امǼشودة.
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 اوجه التشابه واإختاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: المطلب الثاني
Űل اǿتمام  تبن لǼا أن موضوع اأداء الوظيفي ǿو من بن أǿم امواضيع ي امؤسسة اإقتصادية وǿو    

العديد من الباحثن حيث اųزت دراسات متعددة فيه واتفقت دراستǼا اūالية مع الدراسات السابقة من حيث 
امضمون لكǼها قد اختلفت نوعا ما سواء من حيث طريقة امعاŪة أو من حيث الدراسة والعيǼة امدروسة. 

 ن الدراسات السابقة.ولذا سǼتǼاول ي ǿذا امطلب ما ميز الدراسة اūالية ع

 أوّا: من حيث الهدف:
فإن ما تتميز به ǿذǽ الدراسة ǿو Űاولة إظهار تسير اأداء الوظيفي ي امؤسسة اإقتصادية وتوضيح واقع     

 تطبيقه من كل جوانبه: ţطيط اأداء، متابعة وتǼفيذ اأداء، تقييم اأداء.

 ثانيا: من حيث العيǼة وطريقة المعالجة:
ميزت الدراسة اūالية ŝمع امعلومات باإعتماد على استبانة من خال مع امعلومات وذلك معرفة وجهة     

باإضافة إń استعمال امقابلة  نظر العاملن وامرؤوسن ورؤساء امصاŁ حول اأداء الوظيفي وكيفية تقييمه.
راسة، أما الدراسات السابقة فتتم ŝمع امعلومات وŢليل وتأكيد اūقائق باماحظة ي امؤسسات Űل الد

وتعتر ǿذǽ الدراسة الثانية ي اŪزائر من خال التشابه ي عǼوان  بواسطة امقابلة واماحظة وأيضا اإستبيان.
وتتميز  وǿي دراسة مكملة للدراسات السابقة.. البحث "واقع تسير اأداء الوظيفي ي امؤسسة اإقتصادية"

تضفي القليل لِما كان موجود سابق ا، كما أن اأداء الوظيفي وتقييمه عملية واضحة تقوم على أساس  بأ ا
 اموظفن ي امؤسسة.
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 :خاصة الفصل
ǿي اŪهود امبذولة من قبل امؤسسات والŖ هدف إţ ńطيط ومتابعة وتقييم اأداء  عملية تسير اأداء    

 الفردي.

يهدف ţطيط اأداء إń تǼظيم مهام وغايات عمل امرؤوس لتمسرَ بشكل متوازٍ مع أǿداف وغايات     
Şيث يدرك امرؤوس الصلة بن مسؤولياته واأǿداف العامة للمǼظمة. وكذلك اإتفاق حول مهام امǼظمة، 

ساعدة مكن للرئيس تقدمها وأية العمل الرئيسية وكيفية تقييم الǼجاح احقق، Ţديد مهام العمل، Ţديد أية م
 عقبات تعوّق الوصول لأǿداف امرجوة وكيفية التغلب عليها. باإضافة إń ادراك امرؤوسن لدورǿم الوظيفي.

تابعة وتوجيه اأداء تǼفيذ اŬطط وأن يتم الوصول إń الǼتائج امطلوبة، ويتم تقدم الدعم الاّزم ميضمن     
 الظروف امائمة هم حŕ يتمكǼوا من الوصول إń الǼتائج امطلوبة.موظفن وانشاء 

ليأي بعد ذلك تقييم اأداء الذي ǿو الرتيبات واإجراءات امستقرة الثابتة إجراء التقييم أداء العاملن     
اإستغǼاء عن أية و  لقرارات امتعلقة بالǼقل والرقيةاأداء ǿو اţاذ اوالتصرّف بǼتائجه فهدف عملية تقييم 

موظف وأيضا Ţديد نقاط القوة والضعف عǼد العاملن باإضافة إŢ ńفيزǿم عن طريق استخدام طرق 
 موضوعية ي عملية التقييم، ومǼاقشة نتائج التقييم مع اموظفن.

وظيفي. وبالتاŅ وهذا نكون قد تعرفǼا على اأداء الوظيفي ي امǼظمة واممارسات العلمية لتسير اأداء ال   
مكن اإنتقال إń اإجابة عن تساؤات الدراسة من خال الفصل الثاň للدراسة والذي يشكل دراسة ميدانية 

 لصǼاعة اأنابيب الǼاقلة للغاز وشركة اŪبس ومشتقاته بغرداية. ALFAPIPEلشركة 

 
 



 
 

 الفصل الثاني: 
  ALFAPIPEدراسة حالة بشركة 

 وشركة الجبس ومشتقاته بغرداية
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 : تمهيد

اإقتصادية اŪزائرية، سǼحاول  ؤسسةبعد اإنتهاء من الدراسة الǼظرية لواقع تسير اأداء الوظيفي ي ام    
لصǼاعة اأنابيب الǼاقلة للغاز" و "شركة اŪبس  ALFAPIPEإسقاط تلك امضامن على الواقع "بشركة 

البحث والتحليل قمǼا حقا لدراستǼا التطبيقية؛ ولغرض  نبواية غرداية لتكون ǿذǽ امؤسست ومشتقاته"
 بتقسيم ǿذا الفصل إń مبحثن كاآي:

 امبحث اأول: الطريقة وأدوات الدراسة.    

 امبحث الثاي: Ţليل الǼتائج ومǼاقشتها.    
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 الطريقة وأدوات الدراسة: المبحث اأول

 طرق الدراسة: المطلب اأول

 مجتمع وعينة الدراسة:  -

لصǼاعة اأنابيب الǼاقلة للغاز" و  ALFAPIPE"بشركة يتمثل ůتمع الدراسة ي اموظفن وامرؤوسن 
. أمّا بالǼسبة لعيǼة الدراسة فقد مّ اعتماد أسلوب العيǼة "شركة اŪبس ومشتقاته" بواية غرداية

استمارة. ونسجل بعض  63استمارة على كل مؤسسة مجموع  03امقصودة. حيث مّ توزيع 
الصعوبة ي اسرجاع اإستبانات بالǼظر إń بعد امسافة للمؤسسات عن امديǼة وصعوبة šاوب 

نفذت فيه الدراسة. واŪدول التاŅ يوضح اإستبيانات امستجوبن كل ǿذا مع ضيق الوقت الذي 
 .اموزعة، امسرجعة، غر امسرجعة، املغاة وامعتمدة ي الدراسة

غير المسترجعة والملغاة والمعتمدة في و  المسترجعة (: يوضح اإستبانات30الجدول رقم)
 الدراسة

 اإستبانات    
 البيانات   

غير  المسترجعة الموزعة
 المسترجعة

 المعتمدة الملغاة

 00 30 03 03 03 العدد
 30.00 00.00 00.00 00.00 %033 النسبة

 ((EXCELمن إعداد الطالبة باإعتماد على برنامج المصدر: 

 أدوات الدراسة: المطلب الثاني

 اأدوات اإحصائية المستخدمة:  (0

 ( EXCEL)من أجل Ţليل البيانات الي م معها من خال قوائم اإستبيان، مّ تفريغ البيانات ي 

 (، ومّ استخدام اأساليب وامؤشرات اإحصائية التالية:20الǼسخة ) SPSSواإستعانة برنامج 
 : استخدمت معرفة التوزيع الǼسي أفراد العيǼة حسب اŬصائص الدمغرافية . النسب المئوية -

 أستخدم لقياس متوسط إجابات أفراد على فقرات ااستبانة . وسط الحسابي :متال -
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: أستتتتتتخدم لقيتتتتتاس مستتتتتتوا التشتتتتتتت ي إجابتتتتتات أفتتتتتراد العيǼتتتتتة علتتتتتى فقتتتتترات  اانحرررررراع المعيرررررار   -
 .ااستبانة

لقياس مدا الثبات الداخلي لفقترات ااستتبانة ي : ( Cronbach’sAlpha)معامل كرو نباخ  آلفا  -
 .مقدرها على تقدم نتائج متوافقة لردود امستجيبن اšاǽ أسئلة ااستبانة

 :اأدوات المستخدمة في جمع البيانات (0

البيانتتات وتتتدعيمها بامقابلتتة متتع بعتتض م ااعتمتتاد علتتى ااستتتبيان كوستتيلة Ūمتتع ي موضتتوع نثǼتتا ǿتتذا     
امستتتتؤولن ي امؤسستتتتات قصتتتتد متتتتع بيانتتتتات جديتتتتدة واستتتتتخدامها ي التحليتتتتل ، وكتتتتذلك الو تتتتائق الر يتتتتة 

 للمؤسسات و فيما يلي توضيح ذلك :

 :  استبيانأواً: ا

امؤسستتات وقتتد واقتع تستتير اأداء التتوظيفي ي ǿتتذǽ لقتد م اعتمتتاد ااستتتبيان ي ǿتتذǽ الدراستتة ، لتحديتتد 
 ، وتضمن ااستبيان اأجزاء التالية:اشتمل اإستبيان امرؤوسن واموظفن

ستتتǼوات ، التخصتتتص العلمتتتي ،اŪتتتǼس ،عمتتترالالعامتتتة لعيǼتتتة امتتتوظفن مثتتتل :  بامعلومتتتات: ويتعلتتتق  الجررراأ اأول
 أفراد العيǼة .واهدف من ǿذǽ البيانات ǿو معرفة خصائص ومكان العمل.  تعليمي، امستوا الاŬرة

و يضتتتم أستتتئلة ، تن Űتتتل الدراستتتةتستتتير اأداء التتتوظيفي ي امؤسستتت واقتتتع : ضتتتم أستتتئلة حتتتول  الجررراأ الثررراني
 Űاور:  ا ةااستبيان امتعلقة بفرضيات الدراسة أي بالفقرات الي تغطي متغرات الدراسة  والي تتكون من 

 امتمثتتل ي اوموعتتة  ي كتتل متتن الشتتركات الستتابقةواقتتع يطتتيط اأداء  حتتول: ضتتم أستتئلة  المحررور اأول
 (.6-1اأوń و اأسئلة من ) 

 وامتمثتتل ي اوموعتتة حتتول واقتتع متابعتتة اأداء ي كتتل متتن الشتتركات الستتابقة :  ضتتم أستتئلة  المحررور الثرراني
 ( .11- 7الثانية  و اأسئلة من  ) 

 وامتمثتل ي اوموعتة متن الشتركات الستابقةنظتام تقيتيم اأداء ي كتل حتول  أسئلة: ضم   المحور الثالث ،
 ( .24 -11الثالثة واأسئلة من )

درجتتتات( ، و  متتتا أن 1)   ( (LIKERTSCALEاأستتتئلة وفتتتق مقيتتتاس ليكتتترت اŬماستتتي   إعتتتدادم 
وتǼتهتي بشتدة لدرجتة موافتق   1امقياس ترتيي فقتد أعطيتت أرقتام لتدرجات مقيتاس ليكترت اŬماستي  تبتدأ  متن 

وقتد م ضتبط امتوستط امترجح نستاب لتول الفئتة و التي تستاوي . بشتكل تǼتازŅ بشتدةلدرجة غر موافق  1ب 
 ( وبالتاŅ :  1( على عدد درجات امقياس ) أي 4عدد امسافات الفاصلة بن الدرجات )  أي  
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( ، وكتتان 5وبالتتتاŅ وزعتتت ůتتاات امتوستتط كمتتا ǿتتو موضتتح ي اŪتتدول ) 0.8= 1/ 4لتتول الفئتتة  ǿتتو  
: Ņدول التاŪو موضح ي اǿ ماسي كماŬالشكل العام مقياس ليكرت ا 

 الخماسي ليكرت مقياس يوضح: (4)رقم الجدول
موافق  التصنيف 

  بشدة
غر موافق  غر موافق  Űايد موافق 

 بشدة

 1 2 3 4 1 الدرجات 

المتوسط 
 المرجح 

 (1-4.3) (4.11-3.1)  (3.31-2.7)  (2.1-1.1) (1.8-1 ) 

 من إعداد الطالبة  : المصدر

 ثانياً: المقابلة :  

متن أجتتل Ţقيتتق التكامتتل بتتن امتتǼهج الكمتتي  ) متمتتثا ي أداة ااستتتبيان (  امتتǼهج  الكيفتتي م استتتعمال 
ومǼاقشتتتة  واقتتتع تستتتير اأداء التتتوظيفيامقابلتتتة متتتع ااستتتتمارة للحصتتتول علتتتى بعتتتض امعلومتتتات تفصتتتيلية  حتتتول 
امؤسستات Űتل ي  وين والتوظيت التكتنتائجها ...إł.قمǼتا ي نثǼتا بتاجراء مقابلتة شخصتية متع رئتيس مصتلحة 

باستتتتقبال امربصتتتن وتتتتوجيههم واعتتتداد القتتتوائم اماليتتتة وأيضتتتا إرشتتتاد لتتتاب اŪامعتتتات لعمتتتل امكلتتت  الدراستتتة 
 من أجل اūصول على معلومات  م ترد ي ااستبيان هدف امساعدة ي التحليل . أيضاو  ،دراستهم اميدانية

 ثالثاً: الوثائق :

 ،عطيتتتات والبيانتتتات الضتتترورية للبحتتتثمؤسستتتة والتتتي وفتتترت بعتتتض امم ااعتمتتتاد علتتتى و تتتائق اŬاصتتتة لل 
 .حيث مثلت ي سر العمل مختل  مصاūها

 :صدق  ثبات ااستبيان  (0

 :  صدق ااستبيانأواً: 

أداة  يقصد بصدق ااستبيان أن اأسئلة  تقيس فعا  ما وضعت له ، أي أها تعكتس اارتبتاط الشتديد
 الدراسة موضوع البحث  وإشكالية . و لدراسة صدق أداة الدراسة  استعملǼا :

تذة ا: وǿذا معرفة الصدق  الظاǿري لاستبيان من خال  عرض ااستبيان على أس صدق المحكمين
 ائح. متخصصن م إخراج ااستبيان ي صورته الǼهائية بعد أخد بعن ااعتبار  ما أبدوǽ من ماحظات و نص
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: و ذلك نساب معامات اارتباط بن كل فقرة و  الدرجة الكلية للمجال التابعة صدق ااتساق الداخلي 
 له .

 ثانياً:ثبات أداة الدراسة :

يعتتث  بتتات أداة الدراستتة استتتقرارǿا  و عتتدم تǼاقضتتها متتع نفستتها، أي أهتتا تعطتتي نفتتس الǼتتتائج  إذا أعيتتد  
 تطبيقها على نفس  الǼتائج إذا أعيد تطبيقها على نفس العيǼة.

كتان   1حيتث كلمتا اقربتت قيمتته متن  1و 0وقد استخدمǼا معامل كترو نبتاأ ألفتا التذي تتراوت قيمتته بتن 
 ، و يظهر اŪدول التاŅ نتائج تطبيق آلفا  على ميع Űاور ااستبانة.     الثبات  مرتفعا

 . آلفا كرونباخ طريقة باستخدام الدراسة محاور وصدق الثبات معامات يوضح: (33) رقم الجدول
 معامل آلفا عدد اأسئلة البيان

 محاور اإستبانة بمجملها
 المحور اأوّل

 الثانيالمحور 
 المحور الثالث

24 

30 
03 
30 

3.003 
3.000 
3.000 
3.707 

 3.000 00 معامل الصدق
 

 (.35، املحق رقم)SPSS: من إعداد الطالبة  بǼاء على نتائج  المصدر    

يتبن  من خال  ǿذا اŪدول أن معامل الثبتات التداخلي آلفتا كترو نبتاأ  لكتل Űتور ي ااستتبانة  šتاوز 
( ،  ي حتن  بلتغ معامتل %13)  0.13، وبالǼسبة معامتل الثبتات التداخلي لاستتبانة فقتد أختذ القيمتة  % 70

 و ǿي نسبة مرتفعة  ما يؤكد على   بات Űتوا  Űاور ااستبانة مجملها.    0.11الصدق 

 تحليل النتائج ومناقشتها :المبحث الثاني
، وŢليتل ومǼاقشتة نتتائج عليهتا متن ختال Ţليتل امقابلتةصتل űتل  الǼتائج امتح امبحثسǼعرض ي ǿذا 

 ااستبيان لغرض نفي أو إ بات الفرضيات من خال ااستǼتاجات الدراسة .
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 عرض نتائج الدراسة :المطلب اأول

 الفرع اأول : خصائص عينة الدراسة
حيتتث مثلتتت عيǼتتة الدراستتة ي  ،امشتتاركن ي الدراستتة اميدانيتتة قصتتد التعتترف علتتى خصتتائص عيǼتتة اأفتتراد

    نوضح خصائصهم ي اŪدول التاŅ: فرد 32
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 الدراسة عينة خصائص يوضح: (30)رقم الجدول
 النسبة التكرار البيان

 %23.60 92 ذكر الجنس

 %2.03 0 أنثى
 
 
 عمرال

 %03.53 29 سǼة 03أقل من 
 %03.03 22 سǼة 02إń  03من  
 %23.35 6 سǼة 32إń  33من 
 %2.03 0 سǼة فأكثر 53من 

 
 المستوى التعليمي

 / /  انوي فأقل
 %0.2 2 بكالوريا
 %69.5 93 جامعي
 %03.3 22 دراسات عليا

 
 سنوات الخبرة  في العمل

 %36.2 25 سǼوات 5أقل من 
 %92.2 3 سǼوات23إń  6من 
 %2.3 0 سǼوات 25إń  22من 

 %92.2 3 فأكثر 26
 
 العلميالتخصص 

 Ű 6 23.3%اسبة وتدقيق
 %93.2 2 إدارة أعمال
 %25.5 5 علوم مالية
 %03.5 29 أخرا

 %23.3 6 قسم احاسبة مكان العمل
 %23.3 6 قسم اإدارة العليا
 %25.6 5 قسم امالية
 %36.33 25 أقسام أخرا

 .Excel)) برنامج على بااعتماد الطالبة إعداد : من المصدر 

 خصائص عيǼة الدراسة وتتمثل حسب ما توضحه اأشكال اموالية:سǼتǼاول 
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 أنثى( /(: توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس)ذكر30الشكل رقم )

 
 (.  Excel) برنامج على : من إعداد الطالبة بااعتمادالمصدر 

 تالشتتتتكل وكمتتتتا توضتتتتحه نستتتتب اŪتتتتدول أعتتتتاǽ أن نستتتتبة التتتتذكور ي العيǼتتتتة تقتتتتدر بتتتت ختتتتالناحتتتت  متتتتن 
و ǿتذا رجتع  إń لبيعتة العمتل ومتطلبتات امهǼتة وخصوصتيتها  %1.38مقابل نسبة اإنتا   ،مرتفعة  10.13%
. 
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 عمر(: توزيع عينة الدراسة حسب متغير ال33الشكل رقم)

 

 (. Excel) برنامج على بااعتماد من إعداد الطالبةالمصدر : 

ستǼة مثتل أكتر  نستبة  30من أقل ناح  أن فئة  عمرتوزيع أفراد العيǼة حسب متغر ال الشكليظهر من 
 Ņتتتة نتتتواǼ30وتليهتتتا فئتتتة متتتن " ،%37.10متتتن العيńستتتبة 31إǼة بǼ40"متتتن   الفئتتتةم  %34.38"ستتتńة  "41إǼستتت

أي أن الفئتتة العمريتتة اأكثتتر تكتتررا ي عيǼتتة  .%1.38فتتأكثر بǼستتبة  10م تليهتتا اأعمتتار متتن  ،%18.41بǼستتبة 
ضتل حدا تة متا قتد يتǼعكس إيابيتا علتى نتتائج دراستتǼا بف ،يتة  إضتافة إń كوهتا أكثتر مثتيادراستǼا ǿي الفئتة الفت

 إضافة إń ميلهم إń إبداء الرأي الصريح ما يساǿم ي صحة نتائج الدراسة .  ،يرج بعضهم من اŪامعات
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي30الشكل رقم)

 
 (. Excel) برنامج على بااعتماد الطالبة إعداد من:  المصدر

  %12.1يظهر من خال الشكل أعاǽ أن أكر فئة من العيǼة متحصلن علتى شتهادات جامعيتة بǼستبة 
م تليهتا حتاملي   %34.4دراسات عليا ) ماجستر  ودكتوراǽ ( أو شتهادة معادلتة هتا بǼستبة  مستواوتليها فئة 

لجتتأ إń وشتتركة اŪتتبس ومشتتتقاته ت ALFAPIPEشتتركة ، متتا يتتدل علتتى أن  3.1 %شتتهادة بكالوريتتا  بǼستتبة 
.Ņتوظي  يد عاملة ذات مستوا تعليمي عا 

 

 

 

 

 

 

   بكالوريا
  جامعي

 دراسات عليا

3.1 

62.5 

34.4 

 المستوى التعليمي
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 متغير سنوات الخبرة(: توزيع عينة الدراسة حسب 37الشكل رقم)

 
 (.SPSS) برنامج على بااعتماد الطالبة إعداد من:  المصدر

" 10إ1ńم تليهتتتا الفئتتتتن متتتن "،  %41.1نستتتبة  ستتتǼوات 1الفئتتتة أقتتتل متتتن مثلتتتت فئتتتة أصتتتحاب اŬتتترة 
 متتا يفيتتد ي  اإجابتتة علتتى Űتتاور اأستتئلة، %21.1ستتǼة بǼستتبتن متستتاويتن وǿتتي  11ستتǼوات والفئتتة أكثتتر متتن 

متتا يتتدل أن ، %1.4" بǼستتبة 11إ11ńوبعتد ذلتتك الفئتتة متن "، ااستتبيان التتي تتطلتتب نوعتا متتن امعرفتتة بامؤسستتة
 مخر يعتمد على كفاءات ذات خرة.ا
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير التخصص العلمي30الشكل رقم)

 
 (.SPSS) برنامج على بااعتماد الطالبة إعداد من:  المصدر

خصصات تغر المن امستجوبن يصصهم العلمي  %37.1أن ما نسبته الشكلن يتضح لǼا من  
 %18.81وتليها Űاسبة وتدقيق بǼسبة  %28.1ي حن يأخذ يصص إدارة أعمال الǼسبة  ل،شكامذكورة ي ال

يلتزم معاير وقواعد  وǿذا يدل على أن Ǽǿاك تداخل ي الوظائ ، أي أنه ا. %11.1 لتأي بعدǿا علوم مالية
 التوظي  ي الشركة Űل الدراسة.
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير مكان العمل30الشكل رقم)

 
 (SPSS) برنامج على بااعتماد الطالبة إعداد من:  المصدر

متتتن امستتتتجوبن يعملتتتون ي أقستتتام أختتترا مثتتتل اŪتتتودة  %41.87يتضتتتح لǼتتتا متتتن الشتتتكل أن متتتا نستتتبته 
وبعتتد ذلتتك قستتم اماليتتة بǼستتبة  %18.8واإنتتتاج، م يليهتتا قستتم احاستتبة واإدارة العليتتا بǼستتبتن متستتاويتن وǿتتي 

ومتتتن Ǽǿتتتا نتتترا أنّ توزيتتتع العمتتتال ي امؤسستتتات Űتتتل الدراستتتة يكتتتون حستتتب يصصتتتهم العلمتتتي وǿتتتذا . 11.1%
 التخصص العلمي ومكان العمل. لتقارب الǼتائج بن امتغرين
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 ااستبيان واختبار الفرضيات محاور تحليل نتائج: الثاني الفرع
سيتم عرض űتل  الǼتائج اŬاصة محاور اإستبيان وŢليلها للتعرف على واقع تطبيق وتبث امؤسسات     

 Űل الدراسة لكل Űور من ǿذǽ احاور.

 المؤسسات محل الدراسةأوا: نتائج المحور اأول المتعلقة بأسئلة حول واقع تخطيط اأداأ في 

(: المتوسط الحسابي واإنحراع المعيار  اتجاǿات أفراد العينة نحو واقع تخطيط 37الجدول رقم)
 اأداأ

رقم  المحور
 السؤال

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

اانحراع 
 المعيار 

درجة  الترتيب
 الموافقة

 
 
 
 
 
 
 تخطيط
 اأداأ

 مراجعة رفقتك امباشر رئيسك يقوم 0

 من للتأكد مǼتظمة بصفة وظيفتك وص 

 للوظيفة اأساسية للمسؤوليات فهمك

0.70 0.070 0  
 موافق 

 الذي العمل حجم Ţديد ي إشراكك يتم 0

 باųازǽ تكل 
 موافق 0 0.000 0.00

 قابل به تكل  الذي العمل حجم إن 0

 للتǼفيذ
  موافق 0 3.000 0.00

 يساǿم الي الكيفية رئيسك لك يوضح 0

 امؤسسة أǿداف Ţقيق ي عملك ها
 موافق 0 3.000 0.30

 اجتماعات ي امباشر رئيسك رفقة تقوم 3

 أولويات بتحديد سǼة كل بداية ي

 ي تدريب إجراء على واإتفاق عملك
 معيǼة ناحية

 حايدم 3 0.300 0.00

 اجتماعات ي امباشر رئيسك رفقة تقوم 0

 الي العقبات بتحديد سǼة كل بداية ي

 بالكيفية عملك أداء تعرضك أن مكن

 امطلوبة

 حايدم 0 0.303 0.30

المتوسط الحسابي واإنحراع المعيار  
 العام

 موافق 3.00 0.30

  (SPSS)من إعداد الطالبة باإعتماد على نتائج التحليل اإحصائي المصدر: 
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" احتلت للتǼفيذ قابل به تكل  الذي العمل حجم إن( أن الفقرة "07ياح  من خال اŪدول رقم)    
 ǽمتوسط حساي قدر ńداف امؤسسة  3.11امرتبة اأوǿقيق العاملن أŢ ذا يعث مداǿوبدرجة موافق و

امرجوة ومدا اǿتمام امرؤوسن بعملهم اموكل اليهم، وǿذا يثبت أيضا  قة امرؤوسن بأنفسهم أداء وتǼفيذ 
 العمل اموكل اليهم.

 من للتأكد مǼتظمة بصفة وظيفتك وص  مراجعة رفقتك امباشر رئيسك يقوم ح  بالǼسبة للفقرة "ويا   

وبدرجة موافق  3.72" الي احتلت امرتبة الثانية متوسط حساي قدرǽ للوظيفة اأساسية للمسؤوليات فهمك
للتأكد من إدراك بشدة، وقد خصصت ǿذǽ الفقرة لبحث مدا اجتماع الرؤساء وامرؤوسن بصفة مǼتظمة 

امرؤوسن للمسؤوليات اأساسية لوظيفتهم وضمان استمرار الفهم امشرك بن الطرفن حول الوظيفة، والتأكد 
 من مدا قدرة امرؤوس على Ţمّل كامل مسؤولياته وذلك عر مراجعة الوص  الوظيفي.

الي احتلت امرتبة الثالثة متوسط  "باųازǽ تكل  الذي العمل حجم Ţديد ي إشراكك يتموتليها الفقرة "  
 ǽذا يعث أنه يوجد إشراك للمرؤوسن ي وضع حجم العمل اموكل اليهم.  3.13حساي قدرǿوبدرجة موافق و
" احتلت امرتبة امؤسسة أǿداف Ţقيق ي عملك ها يساǿم الي الكيفية رئيسك لك يوضحم تليها الفقرة "

 ǽاولة الرؤساء لتوضيح العاقة بن عمل امرؤوس  3.11الرابعة متوسط حساي قدرŰ ذا يوضحǿبدرجة موافق و
للمرؤوسن مسامتهم ي الǼتائج الي Ţققها امؤسسة، وقد يدفعهم  وأǿداف امؤسسة الذي بدورǽ يعطي شعورا

  ذلك لبذل ůهودات أكر.

 واإتفاق عملك أولويات بتحديد سǼة كل بداية ي اجتماعات ي امباشر رئيسك رفقة تقوموتأي الفقرة "  

 رفقة تقوموتليها الفقرة " 3.22احتلت امرتبة اŬامسة متوسط حساي قدرǽ  "معيǼة ناحية ي تدريب إجراء على

 عملك أداء تعرضك أن مكن الي العقبات بتحديد سǼة كل بداية ي اجتماعات ي امباشر رئيسك

وǿذا  Űايدا بدرجة توكلتا الفقرتن كان 3.01" احتلت امرتبة السادسة متوسط حساي قدرǽ امطلوبة بالكيفية
يوضح مدا Ūوء امرؤوسن أو حاجتهم إستشارة رئيسهم عن أمور العمل، ومن أكثر اأمور اإيابية أن 
Ǽǿاك إجراء تدريب للعمال ي ناحية معيǼة لتطوير مهارات امرؤوسن وŢديد جوانب الضع  الي مكن 

رؤوسن لعملهم بالكيفية امطلوبة فهي ŢسيǼها عن لريق التدريب. أما العقبات الي مكن أن تعرض أداء ام
 معروفة وتكرر باستمرار.
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ومن خال ما سبق ناح  أن اšاǿات أفراد عيǼة الدراسة ايابية Ŵو ميع فقرات احور اأول، حيث     
 موافقة وǿي تشر إń درجة إجابة موافق، والي توضحها 3.12بلغ امتوسط اūساي Ūميع فقرات احور اأول 

، ومن Ǽǿا نستǼتج أن Ǽǿاك 0.81ات متقاربة وǿذا ما يظهر ي اإŴراف امعياري غالبية أفراد العيǼة بدرج
 اǿتمام كاي من جانب الرؤساء بعملية يطيط اأداء.

وكخاصة ما سبق مكن اإجابة على الفرضية اأوń للدراسة سلبا، أي أنه يوجد يطيط لأداء ي     
على عكس الفرضية الفرعية اأوń "ا يوجد اǿتمام كاي من جانب الرؤساء بعملية يطيط امؤسسات فعا 

 اأداء".

 ثانيا: نتائج المحور الثاني المتعلقة بأسئلة حول واقع متابعة اأداأ في المؤسسات محل الدراسة

واقع متابعة  (: المتوسط الحسابي واإنحراع المعيار  اتجاǿات أفراد العينة نحو30الجدول رقم)
 اأداأ

رقم  المحور
 السؤال

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

اانحراع 
 المعيار 

درجة  الترتيب
 الموافقة

 
 
 
 
 
 
متابعة 
 اأداأ

 تقييم نظام توفر على موافق أنت ǿل 0

 مؤسستك؟ ي اأداء

 موافق 0 0.000 0.07

0 Ņتماما مؤسستك توǿومتابعة بتطبيق ا 

 اأداء تقييم نظام

 موافق 3 0.000 0.30

 اأداء تقييم عملية من الرئيسي اهدف إن 0

 العاملن مستوا Ţسن ǿو

 موافق 0 3.007 0.00

 بالغة أمية له اأداء تقييم نظام بأن تشعر 0

 امؤسسة ي

 موافق 0 3.000 0.00
  بشدة

 السجات باستخدام امباشر رئيسك يقوم 3

 العاملن سر متابعة

 موافق 7 0.000 0.33

 تقارير باستخدام امباشر رئيسك يقوم 0

 امرؤوسون متابعة سر العاملن يعدǿا

 موافق 0 0.000 0.00

 اإجتماع باستخدام امباشر رئيسك يقوم 7

 امرؤوسن لتقييم اأداء مع

 موافق 0 0.377 0.30
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 التجول باستخدام امباشر رئيسك يقوم 0

 لتقييم اأداءالعمل  أ Ǽاء اأفراد بن

 موافق 0 0.300 0.00

 بǼتائج إباغك إń امباشر رئيسك يسعى 0

 كانت مهما تقييمك

 موافق 0 0.003 0.30

المتوسط الحسابي واإنحراع المعيار  
 العام

 موافق 3.00 0.07

 (SPSS)من إعداد الطالبة باإعتماد على نتائج التحليل اإحصائي المصدر: 

   "امؤسسة ي بالغة أمية له اأداء تقييم نظام بأن تشعر"  أن الفقرة  (08)ياح  من اŪدول رقم     
 ǽظام تقييم اأداء ي امؤسسات بشدة بدرجة موافق 4.22متوسط حساي قدرǼذا يظهر اأمية الكبرة لǿو ،

" الي العاملن مستوا Ţسن ǿو اأداء تقييم عملية من الرئيسي اهدف إنŰل الدراسة، وتليها الفقرة "
 ǽالفقرة أن اهدف الرئيسي من عملية  4.11احتلت امرتبة الثانية متوسط حساي قدر ǽذǿ بدرجة موافق، تبن
 تقييم اأداء ǿو Ţسن مستوا العاملن.

العمل لتقييم  أ Ǽاء اداأفر  بن التجول باستخدام امباشر رئيسك يقوموقد احتلت امرتبة الثالثة الفقرة "   
بدرجة موافق وǼǿا يظهر لǼا أن امؤسسات Űل الدراسة يقوم رؤساءǿا  3.11" متوسط حساي قدرǽ اأداء

 إń امباشر رئيسك يسعىقيامهم بالعمل لتقييم أدائهم. لتأي بعد ذلك الفقرة "بالتجول بن اأفراد حن 

بدرجة موافق،  3.11" الي احتلت امرتبة الرابعة متوسط حساي قدرǽ كانت مهما تقييمك بǼتائج إباغك
  حيث تبن أنه مهما كانت نتيجة تقييم امرؤوس يقوم رئيسه امباشر باباغه نتيجته. 

" الي Ţتل امرتبة اŬامسة متوسط اأداء تقييم نظام ومتابعة بتطبيق اǿتماما مؤسستك توŅوتليها الفقرة "  
بدرجة موافق، وǿذا يشر أيضا إń أمية نظام تقييم اأداء ي امؤسسات Űل الدراسة  3.13درǽ حساي ق

حيث يقوم الرئيس امباشر متابعة أدائهم وتطبيق نظام تقييم اأداء بشكل جيد źدم مصاŁ وأǿداف 
" الي امرؤوسن لتقييم اأداء مع اإجتماع باستخدام امباشر رئيسك يقومامؤسسة. وياح  بالǼسبة للفقرة "

 ǽا أن الرئيس امباشر يقوم  3.13احتلت امرتبة السادسة متوسط حساي قدرǼǿ  بدرجة موافق، وناح
  شهر لتقييم أداء مرؤوسيه.  لباجتماع ك

" متوسط حساي العاملن سر متابعة السجات باستخدام امباشر رئيسك قومي"لتليها بعد ذلك الفقرة   
 ǽالفقرة أمية استخدام السجات متابعة سر العاملن وي بدرجة موافق 3.10قدر ǽذǿ حيث توضح ،
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 أنت ǿلامؤسسات Űل الدراسة يستخدمون السجات اإلكرونية متابعة أداء العاملن. وفيما يتعلق بالفقرة "

 3.47" فǼرا أن مرتبتها كانت الثامǼة متوسط حساي قدرǽ مؤسستك؟ ي اأداء تقييم نظام توفر على موافق
 يقومبدرجة موافق أي أن امرؤوسن موافقن على توفر نظام تقييم اأداء ي مؤسستهم. بعد ذلك تأي الفقرة "

بدرجة  3.44" متوسط حساي قدرǽ امرؤوسون متابعة سر العاملن يعدǿا تقارير باستخدام امباشر رئيسك
 ق وǼǿا يقوم الرئيس امباشر باستخدام تقارير يعدǿا لتقييم أداء مرؤوسيه ومتابعتهم.مواف

ومن خال ما سبق ناح  أن اšاǿات أفراد عيǼة الدراسة ايابية Ŵو ميع فقرات احور الثاي، حيث بلغ     
وǿي تشر إń درجة إجابة موافق، والي توضحها موافقة  3.17امتوسط اūساي Ūميع فقرات احور الثاي 

، ومن Ǽǿا نستǼتج أن Ǽǿاك 0.81غالبية أفراد العيǼة بدرجات متقاربة وǿذا ما يظهر ي اإŴراف امعياري 
 اأداء. متابعةاǿتمام كاي من جانب الرؤساء بعملية 

أداء ي إيابا، أي أنه يوجد نظام تقييم اراسة للد ثانيةوكخاصة ما سبق مكن اإجابة على الفرضية ال    
 الثانية. ، وǿذا ما يثبت صحة الفرضية وŹظى ǿذا الǼظام بكل من امتابعة واإǿتمام الكافينامؤسسات فعا 

 ثالثا: نتائج المحور الثالث المتعلقة بأسئلة حول واقع تقييم اأداأ في المؤسسات محل الدراسة

توسط الحسابي واإنحراع المعيار  اتجاǿات أفراد العينة نحو واقع تقييم (: الم30الجدول رقم)
 اأداأ

رقم  المحور
 السؤال

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

اانحراع 
 المعيار 

درجة  الترتيب
 الموافقة

 
 
 
 
 
 
تقييم 
 اأداأ

 ميع على مارسها الي الوظيفة تتوفر 0

 أفضل أداء لتحقيق امائمة الظروف

 موافق 0 0.303 0.30

 لرئيسك امطلقة اūرية باعطاء مقتǼع أنت 0

 أدائك لتقييم امباشر

 موافق  0 0.070 0.00

 مؤسستك ي امطبق التقييم نظام تعتر 0

  رئيسك وبن بيǼك لإتصال فرصة

 حايدم 0 3.000 0.00

 لرف من للمراجعة تقييمك نتائج يضع 0

 العليا اإدارة

 حايدم 0 0.003 0.00

 حايدم 7 0.003 0.07 من عالية درجة التقييم نظام لك Źقق 3



  وشركة الجبس ومشتقاته ALFAPIPEدراسة حالة بشركة                                                               فصل التطبيقيال
 

59 
 

 الرضا

 معظم إعطاء إń امقيمن بعض يلجأ 0

 عن تعر ا مرتفعة تقديرات مرؤوسيهم

 العمل ي الفعلي أدائهم مستوا

 موافق 3 0.037 0.33

 متدنية درجات امقيمون بعض يعطي 7

 أدائهم مستوا عن الǼظر بغض للعاملن

 موافق 0 0.000 0.33

 موافق 0 0.000 0.00 أدائك تقييم نتائج مǼاقشة تفضل 0

 امكافأة مǼح(التقييم من الغرض يؤ ر 0

 القائم مǼحه الذي التقدير على واأجور(

 للتقييم اŬاضع للفرد بالتقييم

 موافق  0 0.300 0.00

المتوسط الحسابي واإنحراع المعيار  
 العام

 موافق 3.00 0.30

 (SPSS)من إعداد الطالبة باإعتماد على نتائج التحليل اإحصائي المصدر: 

احتلت امرتبة  "أدائك تقييم نتائج مǼاقشة تفضل"أن الفقرة  (01)ناح  من خال نتائج اŪدول رقم     
 ǽمتوسط حساي قدر ńاقشة نتائج تقييم أداء امرؤوسن. بدرجة موافق 3.84اأوǼذا يدل على ضرورة مǿو ،

 للفرد بالتقييم القائم مǼحه الذي التقدير على واأجور( امكافأة مǼح(التقييم من الغرض "يؤ روتليها الفقرة 

، وǿذا يدل على أ ر كل بدرجة موافق 3.81الي احتلت امرتبة الثانية متوسط حساي قدرǽ  "للتقييم اŬاضع
 من امكافآت، اأجور واūوافز على نتائج تقييم الفرد. 

الي احتلت امرتبة  "أدائك لتقييم امباشر لرئيسك امطلقة اūرية باعطاء مقتǼع أنت "وناح  ي الفقرة   
إعطاء اūرية امطلقة للرئيس امباشر بدرجة موافق أن امرؤوسن موافقن على  3.81متوسط حساي قدرǽ  الثالثة

 "أفضل أداء لتحقيق امائمة الظروف ميع على مارسها الي الوظيفة تتوفر"لتقييم أدائهم. وتليها الفقرة 
 ǽا نرا أن أي وظيفة من وظائ  امؤسسة الي مارسها امرؤوسون  3.11متوسط حساي قدرǼǿ ،بدرجة موافق

 امائمة لتحقيق أفضل أداء.تتوفر على ميع الظروف 

 عن تعر ا مرتفعة تقديرات مرؤوسيهم معظم إعطاء إń امقيمن بعض يلجأ"لتأي بعد ذلك الفقرتن    

 مستوا عن الǼظر بغض للعاملن متدنية درجات امقيمون بعض يعطي" و "العمل ي الفعلي أدائهم مستوا
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بدرجة موافق، حيث يلجأ بعض  3.10اللتان احتلتا امرتبة اŬامسة والسادسة متوسط حساي قدرǽ  "أدائهم
الرؤساء إń إعطاء معظم مرؤوسيهم تقديرات مرتفعة ا تعر عن مستوا أدائهم الفعلي ي العمل ي حن قد 

 اŪيد.يلجأون إń إعطاء درجات متدنية للعاملن بغض الǼظر عن مستوا أدائهم 

الي احتلت امرتبة السابعة متوسط  "الرضا من عالية درجة التقييم نظام لك Źقق" وياح  بالǼسبة للفقرة   
ǽايد 3.47 حساي قدرŰ ك لإتصال فرصة مؤسستك ي امطبق التقييم نظام تعتر". وتليها الفقرة بدرجةǼبي 

، حيث تبن ǿذǽ الفقرة أن بدرجة Űايد 3.44الي احتلت امرتبة الثامǼة متوسط حساي قدرǽ  "رئيسك وبن
 źلق فرصة لإتصال بن الرئيس وامرؤوس.ا نظام تقييم اأداء امطبق ي امؤسسات Űل الدراسة 

متوسط  "العليا اإدارة لرف من للمراجعة تقييمك نتائج يضع"وتأي ي امرتبة التاسعة واأخرة الفقرة    
 ǽايد 3.41حساي قدرŰ من قبل اإدارة يضع للمراجعة ا حيث تبن أن نتائج تقييم أداء العاملن  بدرجة

يكون بصورة ا تقييم أداء العاملن وǿذا يعل التقييم تساǿم ي  ا وǿذا دليل على أن اإدارة العليا العليا
 جدية.

ومن خال ما سبق ناح  أن اšاǿات أفراد عيǼة الدراسة ايابية Ŵو ميع فقرات احور الثالث، حيث     
وǿي تشر إń درجة إجابة موافق، والي توضحها  3.11بلغ امتوسط اūساي Ūميع فقرات احور الثالث 

Ŵذا ما يظهر ي اإǿة بدرجات متقاربة وǼتج أن 0.13راف امعياري موافقة غالبية أفراد العيǼا نستǼǿ ومن ،
 عملية تقييم اأداء.مشاكل وصعوبات ي Ǽǿاك 

مشاكل الي صعوبات و ، أي أنه يوجد اياباللدراسة  ثالثةوكخاصة ما سبق مكن اإجابة على الفرضية ال    
 .Ţول دون وصول نظام تقييم اأداء إń أǿدافه
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 :خاصة الفصل

حاولǼا ي ǿذا الفصل وامتمثل ي الدراسة اميدانية تطبيق مضامن الدراسة الǼظرية على الواقع بشركة     
ALFAPIPE ا وبوضوت أن نظام تقييم اأداءǼبس ومشتقاته بغرداية. وتبن لŪي كلتا الشركتن يعتر  وشركة ا

لن والتخطيط أحسن أداء سعيا إŢ ńقيق من أǿم اأنظمة ي الشركتن أنه يتم بواسطته متابعة سر العام
   وامخططة مستوا عاŅ يضمن البقاء واإستمرار ي Űيط امǼافسة وي اإقتصاد الولث. اأǿداف اموضوعة
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 خاتمة عامة: 
كثرا يعتر تسير اأداء من اأǿداف الرئيسية والدائمة للمؤسسات اإقتصادية، إذ أن العمليات الصǼاعية      

اųازǽ واستمراريته، وǼǿاك العديد ما Ţتاج إń تعديات وŢسيǼات حŕ تزيد من تǼفيذ حجم العمل امكلف 
Ŗا من اإجراءات الǿازųاو  اإدار  العليا اŢ  كأن تعمل على اشراك اموظفن بتحديد حجم العمل اموكل

التدريب لسد الثغرات، Ţديد ما مكن إليهم، القيام باجتماعات لتحديد أولويات العمل واإتفاق على إجراء 
ييم اأداء، خلق اūماس امستمر بن اأفراد أداء العمل واųازǽ بامستوى أن Źو  دون تطبيق نظام تق

 امطلوب وذلك للتغلب على الصعوبات وامشاكل الŖ تواجهها امؤسسة 
ţطيط اأداء ǿو تǼظيم مهام كل موظف بامؤسسة، Ţديد مهام العمل والوصو  إń اهدف من إن    

لعقبات الŖ تواجهها  أما بالǼسبة متابعة اأداء فاهدف الرئيسي ǿو أن يتم اأǿداف امرجو  وكيفية التغلب ا
الوصو  إń الǼتائج امطلوبة، وǼǿا يأي بعد ذلك تقييم اأداء، الذي يشتمل على معرفة وŢديد نقاط الضعف 

 عǼد العاملن باإضافة إŢ ńفيزǿم ومǼاقشة نتائج تقييمهم 
 نتائج الدراسة:

وشركة  ALFAPIPEلقد كشفت دراسة وŢليل واقع تسير اأداء الوظيفي ي امؤسسة اإقتصادية بشركة     
 اŪبس ومشتقاته عن الǼتائج التالية:

بالǼسبة للفرضية اأوń: نرى أنه يوجد اǿتمام كاي من جانب الرؤساء بعملية ţطيط اأداء ي كلتا  -
اأوń الŖ إń أنه "ا يوجد اǿتمام كاي من جانب الرؤساء  الشركتن وǿذا ما يثبت عكس الفرضية

 بعملية ţطيط اأداء" 

، حŕ يؤدي بالǼسبة للفرضية الثانية: "نظام تقييم اأداء ابد أن Źظى بامتابعة واإǿتمام الكافين -
ي الشركتن  دورǽ على أكمل وجه"  م التحقق من ǿذǽ الفرضية ما يد  على أمية نظام تقييم اأداء

 ومتابعته حŕ يؤدي اأǿداف امرجو  مǼه 

وǿذا Ţو  دون وصو  نظام التقييم إń أǿدافه"   صعوبات ومشاكلبالǼسبة للفرضية الثالثة: "Ǽǿاك  -
 وجد مشاكل وتتمثل ي التحيز بالǼسبة لǼتائج تقييم اأداء تالفرضية ماما إذ أنه  صحةما يثبت 

 أما الǼتائج اأخرى امستخلصة من الدراسة:    
  إدراك امرؤوسن للمسؤوليات اأساسية لوظيفتهم وضمان استمرار الفهم امشرك بن الطرفن

حو  الوظيفة والتأكد من مدى قدر  امرؤوس على Ţمّل كامل مسؤولياته وǿذا يكون عر 
 مراجعة الوصف الوظيفي 

 ديد حجم العمل إن حجم العمل اموكل للعامŢ اشراكهم ي ńذا راجع إǿ فيذ أنǼلن قابل للت
 اموكل إليهم 
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  ب عدمǼšها أداء أفضل  وǼسيŢاجراء تدريب للعما  من أجل تطوير جوانب الضعف و
 العقبات الŖ مكن أن تعرض امرؤوسن ي عملهم 

 سن مستوى العامŢ وǿ لن إن اهدف اأساسي من عملية تقييم اأداء 

  ظامǼاأمية الكبر  هذا ال ńذا راجع إǿامؤسستن بتطبيق ومتابعة نظام تقييم اأداء و Ņتو 

  تستخدم امؤسستن السجات اإلكرونية متابعة سر العاملن 

  ذا ناتج عن العامل التحفيزيǿتقوم كل من امكافآت واأجور على رفع أداء العاملن و 

  ذا لقى القبو  والرحيب من جانب يقوم الرئيس امباشرǿبتقييم أداء مرؤوسيه حرية مطلقة و
 امرؤوسن 

  ظيمي جيد وظروف مائمة تسمح للعاملن بتحقيق أداء أفضلǼاخ تǼتتوفر امؤسستن على م 

  ابيا وقد يكون سلبياŸاك بعض التحيز ي إعطاء نتائج التقييم قد يكون اǼǿ 

  وار بن الرؤساء وامرؤوسن خاصة فيما يتعلق يشجع علا نظام تقييم اأداءūى اإتصا  وا
 بǼتائج التقييم حيث يتم اإكتفاء بإظهار ǿذǽ الǼتائج ي كشف الراتب 

  تمام من طرف اإدار  العليا متابعة وتطبيق نظام تقييم اأداء عدمǿاإ 

 اإقتراحات والتوصيات:

 مكن تقدم التوصيات التالية:الǼتائج الŖ توصلǼا إليها على ضوء       
  داف العامة للمؤسسة، وحاولة توفر ميع الوسائلǿظيمية الدنيا ي إعداد اأǼاشراك الفئات الت

 الضرورية للوصو  إǿ ńذǽ اأǿداف 

  طيط ومتابعة وتقييم للفهم الشامل منţ ية حو  تسير اأداء الوظيفي منǼالقيام بدورات تكوي
 أداء اأفضل وضرور  الوصو  إليه طرف العاملن عن ا

  مواجهة مشكات قبل ńو عملية التقييم على أها عملية مستمر  هدف إŴ تغير نظر  امقيّمن
 أن تتفاقم 

  تمام من طرف اإدار  العليا متابعة وتطبيق نظام تقييم اأداءǿاإ 

  تمام بقضايا تسيرǿتطوير دور وظيفة اموارد البشرية من اإ ńالعاملن و حل مشاكلهم، إ
 امشاركة الفاعلة ي صياغة اأǿداف و وضع اإسراتيجيات دون اإقتصار على التǼفيذ فقط 

 وار بن الرؤساء وامرؤوسنūتشجيع اإتصا  وا  
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ΔيϠك ϡوϠالتسيير ع ϡوϠوع Δتجاري ϡوϠوع Δاقتصادي 

 قسϡ عϠوϡ التسيير
ϕتخصص تدقي Δالتسيير ومراقب 

  شركΔ دراسΔ الجزائريΔ اإقتصاديΔ المؤسسΔ في الوظيϔي اأداء تسيير واقع حول استبيان
Δالجبس ومشتقاته بغرداي 

 الكريمΔ اأخΕ الكريϡ، اأخ
ϡالسا ϡيكϠع  Δرحمϭ ته هΎبركϭ بعدϭ 

 تسيير ϭاقع" بعنϭان دراسΔ إنجΎز منه اأسΎسي الغرض ااستبيΎن، هذا أيديكϡ بين نضع
الجبس  لصنΎعΔ شركΔ حΎلΔ دراسΔ– الجزائريΔ اإقتصΎديΔ الم΅سسΔ في الϭظيϔي اأداء

 كΎفΔ أن كمΎ التسيير، ϭمراقبΔ تدقيϕ في مΎستر شΎϬدة لنيل أكΎديمي كبحث ϭذلϭ" ϙمشتΎϘته
ΕΎمϭϠالتي المع ϡل سيتϭالحص ΎϬيϠف عϭن سϭتك Δلن سريϭ ϡمي البحث لغرض إا تستخدϠالع 

 .فϘط
 الϭظيϔي اأداء تϔعيل عϭ ϰϠيسΎعد الجزائر في العϠمي البحث يعزز معنΎ تعϭΎنكϡ إن

Δيϔكيϭ في تسييره ΕΎالم΅سس ΔديΎاإقتص Δالجزائري. 
ϭمن أرج ϡدتكΎسي ϡالتكري ΔبΎإجΎب ϰϠع ΔϠن أسئΎااستبي Δمع بدق ϡϠئج أن العΎن نتΎااستبي 

 .إجΎبتϙ صحΔ عϰϠ كبيرة بدرجΔ تعتمد
                                                                              
 :الطΎلبΔ شكر مع                                                                             

 مسعϭدة غدير بن                                                                                 
           لإجΎبΔ المنΎسΏ المربع في (x) عامϭ Δضع الرجΎء

ϡاأول القس: Εبيانا Δشخصي     

 ذكـر                                        أنثϰ                 الجنس:-1

 

 سنΔ    03سنΔ الϰ  03من                                سنΔ 03: أقل من العمر-2

 ف΄كثر 03من سنΔ                                          03الϰ  03من 

 :المستوى التعϠيمي -3

 بكΎلϭريΎ                                  ثΎنϱϭ ف΄قل                                     

                                  ΎيϠع ΕΎمعي                                          دراسΎج 

 



 سنواΕ الخبرة: -4

 سنϭاΕ 03إلϰ  6سنϭاΕ                                   من  0أقل من         
 سنΔ 06سنΔ                        أكثر من  00سنΔ إلϰ  00 من         

 

 التخصص العϠمي:    -5

 محΎسبϭ Δتدقيϕ                                      إدارة أعمΎل                  
 عϡϭϠ مΎليΔ                                              أخرى                    

 

 العمل: مكان-6

                   ΎيϠاإدارة الع ϡقس                              ΔسبΎالمح ϡقس 
 قسϡ المΎليΔ                                      أقسϡΎ أخرى                      

 

ϡالثاني القس:   ΕوماϠحول مع Εمتغيرا Δالدراس 

 اأداء تخطيط :اأول المجال

  

 ϡرق
 الس΅ال

 
 البيΎن

ϕافϭم 

 بشدة
ϕافϭيد مΎمح 

 غير

ϕافϭم 

 غير

ϕافϭم 

 بشدة

1 

ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϙتϘرف Δبمراجع 

 لϠت΄كد منتظمΔ بصϭ Δϔظيϔتϭ ϙصف

 اأسΎسيΔ لϠمس΅ϭليΕΎ فϬمϙ من

ΔϔظيϭϠل 

     

2 
ϡيت ϙتحديد في إشراك ϡالعمل حج 

ϱف الذϠزه تكΎبإنج 

     

3 
 قΎبل به تكϠف الذϱ العمل حجϡ إن

 لϠتنϔيذ

     

4 
 يسΎهϡ التي الكيϔيΔ رئيسϙ لϙ يϭضح

ΎϬب ϙϠفي عم ϕيϘأهداف تح Δالم΅سس 

     

5 

ϡϭϘت ΔϘرف ϙشر رئيسΎفي المب 

ΕΎعΎفي اجتم Δكل بداي Δبتحديد سن 

ΕΎيϭلϭأ ϙϠعم ϕΎϔاإتϭ ϰϠإجراء ع 

Ώفي تدري ΔحيΎن Δمعين 

     

6 
ϡϭϘت ΔϘرف ϙشر رئيسΎفي المب 

ΕΎعΎفي اجتم Δكل بداي Δبتحديد سن 

     



ΕΎبϘأن يمكن التي الع ϙأداء تعترض 

ϙϠعم ΔيϔلكيΎب ΔبϭϠالمط 

 

 اأداء متابعΔ :الثاني المجال

 ϡرق
 الس΅ال

 
 البيΎن

ϕافϭم 

 بشدة
ϕافϭيد مΎمح 

 غير

ϕافϭم 

 غير

ϕافϭم 

 بشدة

7 
 تϘييϡ نظϡΎ تϭفر عϰϠ مϭافϕ أنΕ هل

 م΅سستϙ؟ في اأداء

     

8 
 بتطبيϕ اهتمΎمΎ م΅سستϙ تϭلي

ΔبعΎمتϭ ϡΎنظ ϡييϘاأداء ت 

     

9 
 تϘييϡ عمϠيΔ من الرئيسي الϬدف إن

 العΎمϠين مستϭى تحسين هϭ اأداء

     

10 
 أهميΔ له اأداء تϘييϡ نظϡΎ ب΄ن تشعر

ΔلغΎفي ب Δالم΅سس 

     

00 
ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϡستخداΎب 

Εالسجا ΔبعΎين سير لمتϠمΎالع 

     

01 

ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϡستخداΎرير بΎϘت 

Ύسير  يعده ΔبعΎن لمتϭسϭ΅المر
 العΎمϠين

     

00 
ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϡستخداΎب 

 المر΅ϭسين لتϘييϡ اأداء مع اإجتمΎع

     

00 

ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϡستخداΎب 

العمل لتϘييϡ  أثنΎء اأفراد بين التجϭل
 اأداء

     

00 
ϰيسع ϙشر رئيسΎالمب ϰإل ϙإباغ 

 كΎنΕ مϬمΎ تϘييمϙ بنتΎئج

     

 

 اأداء تقييϡ :الثالث المجال

 ϡرق
 الس΅ال

 
 البيΎن

ϕافϭم 

 بشدة
ϕافϭيد مΎمح 

 غير

ϕافϭم 

 غير

ϕافϭم 

 بشدة

16 

 عϰϠ تمΎرسΎϬ التي الϭظيΔϔ تتϭفر

 أداء لتحϘيϕ المائمΔ الظرϭف جميع

 أفضل

     



17 
Εتنع أنϘء مΎبإعط Δالحري ΔϘϠالمط 

ϙشر لرئيسΎالمب ϡييϘلت ϙأدائ 

     

18 

 في المطبϕ التϘييϡ نظϡΎ تعتبر

ϙم΅سست Δل فرصΎلإتص ϙبين بينϭ 

ϙرئيس  

     

19 
 من لϠمراجعΔ تϘييمϙ نتΎئج تخضع

 العϠيΎ اإدارة طرف

     

20 
ϕϘيح ϙل ϡΎنظ ϡييϘالت Δدرج ΔليΎمن ع 

Ύالرض 

     

21 

 معظϡ إعطΎء إلϰ المϘيمين بعض يϠج΄

ϡϬسيϭ΅مر ΕديراϘت Δعϔتعبر ا مرت 

 العمل في الϔعϠي أدائϡϬ مستϭى عن

     

22 

 متدنيΔ درجΕΎ المϘيمϭن بعض يعطي

 مستϭى عن النظر بغض لϠعΎمϠين

ϡϬأدائ 

     

      أدائϙ تϘييϡ نتΎئج منΎقشΔ تϔضل 23

24 

 المكΎف΄ة منح(التϘييϡ من الغرض ي΅ثر

 يمنحه الذϱ التϘدير عϭ ϰϠاأجϭر(

ϡئΎϘال ϡييϘلتΎرد بϔϠضع لΎالخ ϡييϘتϠل 

     

 

 



                          Δجامع                         Δغرداي    

 

 
 

ΔيϠك ϡوϠالتسيير ع ϡوϠوع Δتجاري ϡوϠوع Δاقتصادي 
 قسϡ عϠوϡ التسيير

 التسيير ومراقبΔ تدقيϕتخصص 
 شركΔ دراسΔ الجزائريΔ اإقتصاديΔ المؤسسΔ في الوظيϔي اأداء تسيير واقع حول استبيان

Alfa pipe Δبغرداي 
 الكريمΔ اأخΕ الكريϡ، اأخ

ϡالسا ϡيكϠع  Δرحمϭ ته هΎبركϭ بعدϭ 
 تسيير ϭاقع" بعنϭان دراسΔ إنجΎز منه اأسΎسي الغرض ااستبيΎن، هذا أيديكϡ بين نضع

 النΎقΔϠ اأنΎبيΏ لصنΎعΔ شركΔ حΎلΔ دراسΔ– الجزائريΔ اإقتصΎديΔ الم΅سسΔ في الϭظيϔي اأداء
 كΎفΔ أن كمΎ التسيير، ϭمراقبΔ تدقيϕ في مΎستر شΎϬدة لنيل أكΎديمي كبحث ϭذلϙ "لϠغΎز

ΕΎمϭϠالتي المع ϡل سيتϭالحص ΎϬيϠف عϭن سϭتك Δلن سريϭ ϡمي البحث لغرض إا تستخدϠالع 
 .فϘط

 الϭظيϔي اأداء تϔعيل عϭ ϰϠيسΎعد الجزائر في العϠمي البحث يعزز معنΎ تعϭΎنكϡ إن
Δيϔكيϭ في تسييره ΕΎالم΅سس ΔديΎاإقتص Δالجزائري. 

ϭمن أرج ϡدتكΎسي ϡالتكري ΔبΎإجΎب ϰϠع ΔϠن أسئΎااستبي Δمع بدق ϡϠئج أن العΎن نتΎااستبي 
 .إجΎبتϙ صحΔ عϰϠ كبيرة بدرجΔ تعتمد

                                                                              
 :الطΎلبΔ شكر مع                                                                             

 مسعϭدة ديرغ بن                                                                                 
           لإجΎبΔ المنΎسΏ المربع في (x) عامϭ Δضع الرجΎء

ϡاأول القس: Εبيانا Δشخصي     

 ذكـر                                        أنثϰ                 الجنس:-1

 

 سنΔ    03سنΔ الϰ  03من                                سنΔ 03أقل من  :العمر-2

 ف΄كثر 03من سنΔ                                          03الϰ  03من 

 :المستوى التعϠيمي -3

 بكΎلϭريΎ                                  ثΎنϱϭ ف΄قل                                     

                                  ΎيϠع ΕΎمعي                                          دراسΎج 

 



 سنواΕ الخبرة: -4

 سنϭاΕ 03إلϰ  6سنϭاΕ                                   من  0أقل من         
 سنΔ 06سنΔ                        أكثر من  00سنΔ إلϰ  00من          

 

 التخصص العϠمي:    -5

 محΎسبϭ Δتدقيϕ                                      إدارة أعمΎل                  
 عϡϭϠ مΎليΔ                                              أخرى                    

 

 مكان العمل:-6

                    ϡقس                              ΔسبΎالمح ϡقسΎيϠاإدارة الع 
 قسϡ المΎليΔ                                      أقسϡΎ أخرى                      

 

ϡالثاني القس:   ΕوماϠحول مع Εمتغيرا Δالدراس 

 اأداء تخطيط :اأول المجال

  

 ϡرق
 الس΅ال

  
 البيΎن

ϕافϭم 

 بشدة
ϕافϭيد مΎمح 

 غير

ϕافϭم 

 غير

ϕافϭم 

 بشدة

1 

ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϙتϘرف Δبمراجع 

 لϠت΄كد منتظمΔ بصϭ Δϔظيϔتϭ ϙصف

 اأسΎسيΔ لϠمس΅ϭليΕΎ فϬمϙ من

ΔϔظيϭϠل 

     

2 
ϡيت ϙتحديد في إشراك ϡالعمل حج 

ϱف الذϠزه تكΎبإنج 

     

3 
 قΎبل به تكϠف الذϱ العمل حجϡ إن

 لϠتنϔيذ

     

4 
 يسΎهϡ التي الكيϔيΔ رئيسϙ لϙ يϭضح

ΎϬب ϙϠفي عم ϕيϘأهداف تح Δالم΅سس 

     

5 

ϡϭϘت ΔϘرف ϙشر رئيسΎفي المب 

ΕΎعΎفي اجتم Δكل بداي Δبتحديد سن 

ΕΎيϭلϭأ ϙϠعم ϕΎϔاإتϭ ϰϠإجراء ع 

Ώفي تدري ΔحيΎن Δمعين 

     

6 
ϡϭϘت ΔϘرف ϙشر رئيسΎفي المب 

ΕΎعΎفي اجتم Δكل بداي Δبتحديد سن 

     



ΕΎبϘأن يمكن التي الع ϙأداء تعترض 

ϙϠعم ΔيϔلكيΎب ΔبϭϠالمط 

 

 اأداء متابعΔ :الثاني المجال

 ϡرق
 الس΅ال

 
 البيΎن

ϕافϭم 

 بشدة
ϕافϭيد مΎمح 

 غير

ϕافϭم 

 غير

ϕافϭم 

 بشدة

7 
 تϘييϡ نظϡΎ تϭفر عϰϠ مϭافϕ أنΕ هل

 م΅سستϙ؟ في اأداء

     

8 
 بتطبيϕ اهتمΎمΎ م΅سستϙ تϭلي

ΔبعΎمتϭ ϡΎنظ ϡييϘاأداء ت 

     

9 
 تϘييϡ عمϠيΔ من الرئيسي الϬدف إن

 العΎمϠين مستϭى تحسين هϭ اأداء

     

10 
 أهميΔ له اأداء تϘييϡ نظϡΎ ب΄ن تشعر

ΔلغΎفي ب Δالم΅سس 

     

00 ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϡستخداΎب 

Εالسجا ΔبعΎين سير لمتϠمΎالع 

     

01 

ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϡستخداΎرير بΎϘت 

Ύن يعدهϭسϭ΅سير  المر ΔبعΎلمت
 العΎمϠين

     

00 
ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϡستخداΎب 

 لتϘييϡ اأداء المر΅ϭسين مع اإجتمΎع

     

00 

ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϡستخداΎب 

لتϘييϡ  العمل أثنΎء اأفراد بين التجϭل
 اأداء

     

00 
ϰيسع ϙشر رئيسΎالمب ϰإل ϙإباغ 

 كΎنΕ مϬمΎ تϘييمϙ بنتΎئج

     

 

 اأداء تقييϡ :الثالث المجال

 ϡرق
 الس΅ال

 
 البيΎن
 

ϕافϭم 

 بشدة
ϕافϭيد مΎمح 

 غير

ϕافϭم 

 غير

ϕافϭم 

 بشدة

16 

 عϰϠ تمΎرسΎϬ التي الϭظيΔϔ تتϭفر

 أداء لتحϘيϕ المائمΔ الظرϭف جميع

 أفضل

     



17 
Εتنع أنϘء مΎبإعط Δالحري ΔϘϠالمط 

ϙشر لرئيسΎالمب ϡييϘلت ϙأدائ 

     

18 

 في المطبϕ التϘييϡ نظϡΎ تعتبر

ϙم΅سست Δل فرصΎلإتص ϙبين بينϭ 

ϙرئيس  

     

19 
 من لϠمراجعΔ تϘييمϙ نتΎئج تخضع

 العϠيΎ اإدارة طرف

     

20 
ϕϘيح ϙل ϡΎنظ ϡييϘالت Δدرج ΔليΎمن ع 

Ύالرض 

     

21 

 معظϡ إعطΎء إلϰ المϘيمين بعض يϠج΄

ϡϬسيϭ΅مر ΕديراϘت Δعϔتعبر ا مرت 

 العمل في الϔعϠي أدائϡϬ مستϭى عن

     

22 

 متدنيΔ درجΕΎ المϘيمϭن بعض يعطي

 مستϭى عن النظر بغض لϠعΎمϠين

ϡϬأدائ 

     

      أدائϙ تϘييϡ نتΎئج منΎقشΔ تϔضل 23

24 
 المكΎف΄ة منح(التϘييϡ من الغرض ي΅ثر

 يمنحه الذϱ التϘدير عϭ) ϰϠاأجϭر

ϡئΎϘال ϡييϘلتΎرد بϔϠضع لΎالخ ϡييϘتϠل 

     

 



 لاستبيان المحكمين : اأساتذة(20)رقم الملحق

 جامعة اأستاذ

 غارداية   رواي بوحفص

 غارداية عجيلة حمد

 غارداية   هاز اجياي

 غارداية هاز لويزة

 



 (02الملحق رقم )

 ISOشهادة الجودة



 
 

 
 



 
 

 



 
 

 



 
 

 



 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,930 24 

 
 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,894 9 

 

Statistiques 

 N Moyenne Ecart-type 

Valide Manquante 

ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϙتϘرف Δبمراجع 

 من لϠت΄كد منتظمΔ بصϭ Δϔظيϔتϭ ϙصف

ϙمϬف ΕΎليϭ΅مسϠل ΔسيΎاأس ΔϔظيϭϠل 

32 0 3,72 1,276 

ϡيت ϙتحديد في إشراك ϡالعمل حج ϱالذ 

 بإنجΎزه تكϠف
32 0 3,63 1,238 

 893, 3,91 0 32 لϠتنϔيذ قΎبل به تكϠف الذϱ العمل حجϡ إن

 بΎϬ يسΎهϡ التي الكيϔيΔ رئيسϙ لϙ يϭضح

ϙϠفي عم ϕيϘأهداف تح Δالم΅سس 
32 0 3,59 ,946 

ϡϭϘت ΔϘرف ϙشر رئيسΎفي المب ΕΎعΎاجتم 

 عمϙϠ أϭلϭيΕΎ بتحديد سنΔ كل بدايΔ في

ϕΎϔاإتϭ ϰϠإجراء ع Ώفي تدري ΔحيΎن 

Δمعين 

32 0 3,22 1,099 

ϡϭϘت ΔϘرف ϙشر رئيسΎفي المب ΕΎعΎاجتم 

 التي العϘبΕΎ بتحديد سنΔ كل بدايΔ في

 بΎلكيϔيΔ عمϙϠ أداء تعترضϙ أن يمكن

ΔبϭϠالمط 

32 0 3,06 1,045 

 5,482 21,13 0 32 التخطيط

 
 

 
 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,914 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,747 9 



 
 
 
 

Statistiques 

 N Moyenne Ecart-type 

Valide Manquante 

 تϘييϡ نظϡΎ تϭفر عϰϠ مϭافϕ أنΕ هل

 م΅سستϙ في اأداء
32 0 3,47 1,164 

 ϭمتΎبعΔ بتطبيϕ اهتمΎمΎ م΅سستϙ تϭلي

ϡΎنظ ϡييϘاأداء ت 
32 0 3,53 1,218 

 اأداء تϘييϡ عمϠيΔ من الرئيسي الϬدف إن

ϭى تحسين هϭين مستϠمΎالع 
32 0 4,16 ,847 

 أهميΔ له اأداء تϘييϡ نظϡΎ ب΄ن تشعر

ΔلغΎفي ب Δالم΅سس 
32 0 4,22 ,941 

ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϡستخداΎب Εالسجا 

ΔبعΎين سير لمتϠمΎالع 
32 0 3,50 1,191 

ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϡستخداΎرير بΎϘت 

Ύن يعدهϭسϭ΅المر 
32 0 3,44 1,134 

ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϡستخداΎع بΎاإجتم 

 المر΅ϭسين مع
32 0 3,53 1,077 

ϡϭϘي ϙشر رئيسΎالمب ϡستخداΎل بϭالتج 

 العمل أثنΎء اأفراد بين
32 0 3,66 1,096 

ϰيسع ϙشر رئيسΎالمب ϰإل ϙئج إباغΎبنت 

ϙييمϘت ΎمϬم ΕنΎك 
32 0 3,56 1,190 

ΔبعΎ7,291 33,06 0 32 مت 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

Statistiques 

 N Moyenne Ecart-type 

Valide Manquante 

 جميع عϰϠ تمΎرسΎϬ التي الϭظيΔϔ تتϭفر

 أفضل أداء لتحϘيϕ المائمΔ الظرϭف
32 0 3,56 1,045 

Εتنع أنϘء مΎبإعط Δالحري ΔϘϠالمط 

ϙشر لرئيسΎالمب ϡييϘلت ϙأدائ 
32 0 3,81 1,176 

 م΅سستϙ في المطبϕ التϘييϡ نظϡΎ تعتبر

Δل فرصΎلإتص ϙبين بينϭ ϙرئيس 
32 0 3,44 ,914 

 طرف من لϠمراجعΔ تϘييمϙ نتΎئج تخضع

 العϠيΎ اإدارة
32 0 3,41 1,160 

ϕϘيح ϙل ϡΎنظ ϡييϘالت Δدرج ΔليΎمن ع 

Ύالرض 
32 0 3,47 1,135 

 معظϡ إعطΎء إلϰ المϘيمين بعض يϠج΄

ϡϬسيϭ΅مر ΕديراϘت Δعϔعن تعبر ا مرت 

 العمل في الϔعϠي أدائϡϬ مستϭى

32 0 3,50 1,107 

 متدنيΔ درجΕΎ المϘيمϭن بعض يعطي

 أدائϡϬ مستϭى عن النظر بغض لϠعΎمϠين
32 0 3,50 1,136 

 1,194 3,84 0 32 أدائϙ تϘييϡ نتΎئج منΎقشΔ تϔضل

 المكΎف΄ة منح(التϘييϡ من الغرض ي΅ثر

 الΎϘئϡ يمنحه الذϱ التϘدير عϭ) ϰϠاأجϭر

ϡييϘلتΎرد بϔϠضع لΎالخ ϡييϘتϠل 

32 0 3,81 1,061 

ϡييϘ5,723 32,34 0 32 ت 
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