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وشركة  ALFAPIPEبشركة واقع تسيير اأداء الوظيفي 
 الجبس ومشتقاته



 



داء  إ
 الحمد ه الذي تواضع لعظمته كل شئ
 الحمد ه الذي استسلم لقدرته كل شئ

 الحمد ه الذي ذل لعزته كل شئ
 الحمد ه الذي خضع لملكه كل شئ

له ذا إلى اه سبحانه وتعالى ولرسوله الكريم ونافعا به وثامرا أ دي عصارة عملي   أ
 الوالدين إحسانا"بأا تعبدوا إاا إياا و وإلى من قال فيهما الرحمان "وقضى ربك 

 الحبيبين والديا 
شام، مريم  إلى إخوتي اأعزاء: عفاف، سفيان، 

ية، نهلة، إلى صديقاتي: سارة، مريم، ،  ، أمالمرية، إيمان، شهرزاد، نادية، ياسمين غ
ة  كلثوم، سكي

يم، إلى أصدقائي:   رحَِمه اه، عبد الحميد ، عامر،حمزةمروان، نصرالدينابرا

تها ي كإب  سليمة : خالتيإلى من فتحت لي قلبها وعاملت
 إلى حبيبتي الصغيرة: ملك

 كل أفراد العائلةإلى  
 لكل زماء الدراسة

ولكل اأساتذة في مشواري الدراسي الذين لم يبخلوا علي بشئ جعلهم اه من ورثة 
عيم إن شاء اه ات ال  اأنبياء وج

ذا  دي ثمرة نجاحي   ومعه إكليل من المحبة والمودةأ
 
 
 

 مسعودة



 

 
 
 

اهادي علّم، الواحد اموفّق ماّ قضى وقدّر البـاسط أنعمـه و بسـم العليم ام
مد اه الذي قدّر ب و من علّمه، ا ب عباد إى  ـا ما  عد مـا قضى أن وفّق

مـد إذا رضيت و  مد ح ترضى، ولك ا مـد بعـد الرضا  لكونرضى، لك ا ا
لقالسّام على أرحم والصّاة و  هل والشّقاء إى  ا بأمّته مرشدنا من ظلمات ا

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

 
ذ  از  ا ي إ م مع و نتقدّم جزيل الشكر و التقدير إى كل من سا

ص بالذكر: اأستاذ امشرف:  يبخل  الذي م عبد الرحمان بن سانيةامذكرة و 
ـا ب ـا هتوجيهـــاته و نصائحه القيـّمة و علي هجية ال أم ا طوال فرة إرشاداتـه ام

ـذا البـحث و  از  هج السّليم.إ ا بالسر على ال أيضا اأستاذة و  ال محت ل
ا.ملتوجيهاه الجيالي بهاز واأستاذ لويزة بهاز  ا امستمرة ل
 غرداية.جامعة و إى كل عمّال          

 
 مسعودة

 



 ملخـــــــــــــــــــــــــص

 

 

 ملخص

ذ الدراسة القاء الضوء على      ا من خال  اعة  ALFAPIPE يمؤسسو تسير اأداء الووييي  ي حاول لصو
اةلووة للووواس واشووات وم وو قات  يوو ال كهوودت تسوومى اتؤسسوو و للو ووول ام تحسوون اتسوو ويا  ،   وردايووة اأنا

 .في 

ا مو       ططان  قارة اتووو  من خال ااولة ممرفةةد ةم م ما اذا كانت ال رك ان  ل قييم تداء موارد
مد ذلك ، الا رية ييذ خططهم لل قييم، و مة ت ذا الورض ن ائج تقييم كل فرد، ممرفةوكييية م ا ا  حقيق  وةم

ا اليهاي اتؤسس و  فرد 23 وسيع اس اانة على  اك وجود ل سير  ومن خال ال ائج الي تو ل نرى تن 
ديد مهام الممل والو ول ام فاأداء ي ال رك و،  اتؤسسة،  ظيم مهام كل مويف  و ت  خطيط اأداء 

و تن ي م  مة اأداء فاهدت الرئيس   ساة ت ا ال دات اترجوة وكييية ال ول المقاا  الي تواجهها. تما  اأ
ة، و ديد نقاط الضمف الو ول ام ال ائج اتطلو مد ذلك تقييم اأداء، الذي ي  مل على ممرفة و ا يأي 

اة ة ن ائج تقييمهم. م وم ييز اإوافة ام  د الماملو    ع

 .تسير اأداء، :  تداء، كياءة، فماليةالكلمات المفتاحية 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المحتويات



 الفهرس

 الصفحة الموضوع
داء   اإ

  الشكر والتقدير
  الملخص باللغة العربية

  أجنبيةباللغة االملخص  
  الفهرس

  قائمة الجداول
  قائمة اأشكال
  قائمة الماحق

  مقدمة عامة  
 أ مقدمة

 أ طرح اإشكالية
 ب فرضيات الدراسة

 ب مبررات اختيار الموضوع 
داف الدراسة  ب أ
مية الدراسة  ب أ
 ج حدود الدراسة

 ج منهج الدراسة واأدوات المستخدمة
 ج يكل الدراسة

 والدراسات السابقة  الفصل اأول: اإطار النظري  

 7 تمهيد

ية تسيير اأداء الوظيفيالمبحث اأول:   8 ما

ية اأداء الوظيفي ول: المطلب اأ   ما
8 

 
 



 
 
 
 
 
 
 
 

 

ية تسيير : المطلب الثاني  51 اأداء ما

 58 الممارسات العلمية لتسيير اأداء: المطلب الثالث

 88 المبحث الثاني: الدراسات السابقة

 88 السابقةالمطلب اأول: الدراسات 

 88 اوجه الشبه واإختاف بين الدراسة الحالية والدراسة السابقةالمطلب الثاني: 

 83 خاصة

  حالة شركة الفصل الثاني: دراسةALFA PIPE 28 وشركة الجبس ومشتقاته 

 25 تمهيد

 28 وأدوات الدراسةالمبحث اأول: الطريقة 

 28 طرق الدراسةالمطلب اأول: 

 28 أدوات الدراسةالمطلب الثاني: 

 21 المبحث الثاني: تحليل النتائج  ومناقشتها

 21 الدراسة ومناقشتها نتائجالمطلب اأول: عرض 

 06 خاصة

 02 عامة  خاتمة 

  المراجع

  الماحق



 
 

 قائمة الجداول
 



 قائمة الجداول

 

 

 

 الصفحة لجدو عنوان ال الرقم
 11 الفرق بن تقييم اأداء وإدارة اأداء 1
 22 تقييم أساليب تقييم اأداء 2
اإستبانات امسرجعة وغر امسرجعة، املغاة  3

 وامعتمدة ي الدراسة
22 

ماسي 2  22 مقياس ليكرت ا
معامات الثبات وصدق حاور الدراسة باستخدام  2

 كرونباخ آلفاطريقة  
22 

 21 خصائص عينة الدراسة 1
ساي واإحراف 7 ات  امتوسط ا امعياري اجا

 حو واقع خطيط اأداء أفراد العينة
23 

ات  8 ساي واإحراف امعياري اجا امتوسط ا
 أفراد العينة حو واقع متابعة اأدء

22 

ساي واإحراف امعياري  9 ات امتوسط ا اجا
 أفراد العينة حو واقع تقييم اأداء

27 

 قائمة الجداول  



 
 

 قائمة اأشكال
 



 قائمة اأشكال

 
 

 

 الصفحة عنوان الشكل الرقم
 11 اأداء الفعال 1
 11 اأداء من منظور الكفاءة والفعالية 1
 11 دورة إدارة اأداء 3
 14 /أنثى(توزيع عينة الدراسة حسب متغر اجنس)ذكر 1
 11 توزيع عينة الدراسة حسب متغر العمر 5
 14 توزيع عينة الدراسة حسب متغر امستوى التعليمي 6
 55 توزيع عينة الدراسة حسب متغر سنوات اخرة 4
 51 توزيع عينة الدراسة حسب متغر التخصص العلمي 1
 51 توزيع عينة الدراسة حسب متغر مكان العمل 4

ا  قائمة اأش



 قائمة الماحق

 

 قائمة الماحق
 اإستبيان ي صورته النهائية(: 10الملحق رقم)
 اأساتذة احكمن لإستبيان(: 10الملحق رقم)
 بغرداية ALFAPIPEاهيكل التنظيمي لشركة  (:10الملحق رقم)
  ALFAPIPEلشركة  ISOشهادة اجودة (: 10الملحق رقم)

 SPSS نتائج برنامج التحليل اإحصائي(: 10الملحق)



 
 

 المقدمة
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 أ
 

 مقدمة:

  :توطئة -أ

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

ظمات اأعمال وإ ظمات الرائدة اإنتاجية دارها وتعبئتها أمر صعب للغايةمهمة قيادة م ، هذا تستخدم ام
دمية اأداء لغرض التوصل إ تبصر  ها أو ا ا، وإصدار م ها وعملياها وأفراد واضح ي فاعلية وكفاءة برا

افسة، وعمليات اإكتساب، ودورات  اأحكام بشأها. إذ أن التحوات ي واقع اإقتصاد والعومة، وام
و  تج، والتك اعي، واأعمال اإلكرونية، واللوائح القانونية، وندرة امهارات حياة ام لوجيا، والتحول الص

ذ اأمور أصبحت  ا، كل  ب وغر ات السوق والتغير الداخلي. هذا امو واموا ا جهات كبرة ومؤثرة ا
طيط اأداء م متابعة اأداء من خال ي امؤسسة يستلزم وجود تسير لأداء الوظيفي  ددة:  خطوات 

طيطها اإسراتيجي ويوفر البيانات ال يتم معها  أن اأداءم تقييمه.  ظمة وعملية  بثق عن رسالة ام ي
اذ قرارات العمل السليمة.  ا واستخدامها ي ا ليلها وتقرير  و

زائرية ياحظ من خال      التحديات امعاصرة هذ امؤسسات تتطلب تسيرا كاماً أن واقع امؤسسات ا
ا وتوجهاها امستقبلية. ظمة ا  لأداء يتضمن توجهات وطرق وأساليب تعطي اإمكانية لتحديد واقع ام

 :إشكاليةالدراسة

اءا على ماتقدم يتم طرح اإشكالية التالية:  ب
وواقعتسييراأداءالوظيفي لصناعةاأنابيبالناقلةللغازALFAPIPEبشركة ما

؟ةوشركةالجبسومشتقاتهبوايةغرداي

زئية التالية:  وعليه إشكالية البحث تتمحور حول التساؤات ا

  تمام كاي من جانب الرؤساء بعملية اك ا اعة  ALFAPIPEبشركة اأداء طيط ل  لص
بس ومشتقاته بواية غرداي اقلة للغاز وشركة ا  ؟ةاأنابيب ال

  ل تعي امؤسسة بضرورة وجود نظام تقييم أداء ي مكانة نظام تقييم اأداء امطبق ي امؤسسة، و ما
بس ومشتقاته بواية  ALFAPIPEبشركة  العاملن ها اقلة للغاز وشركة ا اعة اأنابيب ال لص

     ؟ةغرداي

 ا بامؤسسة من مشاكل وصعوبات اعة  ALFAPIPEبشركة  ل يشكو نظام التقييم ا لص
بس ومشتقاته بواية غرداي اقلة للغاز وشركة ا  ؟ةاأنابيب ال
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 ب

 

 فرضياتالدراسة: -ب

 تمام يوجد ا اعة  ALFAPIPEبشركة  اأداء طيط بعملية الرؤساء جانب من كاي ا لص
بس ومشتقاته بواية غرداي اقلة للغاز وشركة ا     ة.اأنابيب ال

 تمام بامتابعة ظى أن ابد  الوظيفي اأداء تقييم نظام  أكمل على دور يؤدي ح الكافين، واإ

بس ومشتقاته بواية غرداي ALFAPIPEبشركة  وجه اقلة للغاز وشركة ا اعة اأنابيب ال     ة.لص

 دافه إ التقييم نظام وصول دون ول مشاكلو  صعوبات اك اعة  ALFAPIPEبشركة  أ لص
بس ومشتقاته بواية غرداي اقلة للغاز وشركة ا     ة.اأنابيب ال

 مبرراتاختيارالموضوع: -ج

 .ذ امواضيع ال تتعلق عموما باموارد البشرية  اميل الشخصي للباحث مثل 

  وات السابقة.ارتباط اموضوع مواضيع  البحوث ي الس

  تلها اأداء ي ذا اموضوع مستقبا وخاصة ي ظل اأمية ال  القدرة على مواصلة البحث ي 
داف امؤسسات.  قيق أ

دافالدراسة: -د :أ  هدف الدراسة إ

 .دداته ي امؤسسة اصر و يم اأداء الوظيفي وع م مفا  التعرف على أ

  سن اأداء ي امؤسسة.اولة التعرف على  مؤشرات وطرق 

 .هما  فهم الفرق بن تقييم اأداء وتسير اأداء وابراز أمية كل م

 م طرق تسير اأداء بشركة ااكتش بس ومشتقاته بغرداية. ALFAPIPEف أ  وشركة ا

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

ميةالدراسة: -ه ذ امسامة فيما أ يستمد البحث أميته من امسامة العلمية والعملية ال يقدمها وتتجلى 
يلي:
  و موضوع تسير اأداء داثته و ذ الدراسة ي أمية اموضوع قيد التحليل نظرا  تتمثل أمية 

انب  م امواضيع الوظيفي الذي يضيف أمية خاصة ي ا انب العملي فيعد من أ ظري، أما ا ال
 خصوصا للمؤسسات ال تسعى إ أداء أفضل.

  ذ الدراسة الضوء على كل من شركة بس ومشتقاته بغرداية لتبين  ALFAPIPEتسلط  وشركة ا
 واقع تسير اأداء الوظيفي.
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 ج

 

 حدودالدراسة: -و

 المجالالمكاني: -1

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

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

 القدرة اإنتاجية الكبرة للشركتن؛ 

 ولوجيا عالية ي الشركتن  .استخدام تك

 المجالالزماني: -2

دود الزمانية للدراسة من   .42/30/4302 إ 30/30/4302امتدت ا

 منهجالدراسة: -ز

هجي لإشكالية امطروحة باإضافة إ اختبار      ليل علمي وم ماشيا وطبيعة الدراسة ال هدف إ إجراء 
الة امتعلق  هج دراسة ا ظري وم انب ال هج الوصفي والتحليلي امتعلق با الفرضيات امقرحة، م استخدام ام

بس ومشتقاته  ALFAPIPEبالدراسة اميدانية بشركة  ستعانة باإستمارة ال بغرداية، كما سيتم اإوشركة ا
ت   موعة من اأسئلة تقيس آراء العاملن بالشركتن.تضم

 صعوباتالدراسة: -ح

 اوب بعض اموظفن وماطلهم ي اإجابة على اإستبيان؛  عدم 

  موعة اإستبيان امقدمة إ شركة سرسو  لذي أخّر نتائج الدراسة؛اأمر ا SERSOUعدم ارجاع 

 .ة اأمر الذي أبطأ اسرجاع اإستبانات  بعُد أماكن الدراسة عن امدي

 يكلالدراسة: -ط

جننناح أي عمنننل ابننند منننن وضنننع      نننذا العمنننلمنننن امعلنننوم  أننننه  ل ظنننيم  ، و ي خطنننة واضنننحة تسنننمح بت
ظننيم البحننث بشننكل يسننمح للقننار   نناء خطننة خنناول مننن خاهننا ت ننا بب ا قم سننتيعاب امعلومننات فهننم  واموضننوع

ا على : اموجزة بسهولة  ، وهذا احتوت خطت
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 د
 

ظريننة التطبيقيننة الننذي سننوف نسننتعرض فيننهالفصــلاأول نناول امبحننث اأول إ اأدبيننات ال ، حيننث ت
ية تسير اأداء النوظيفي ينة  ما قسنم إ ثاثنة مطالنب اأول ما ينة اأداء النوظيفي  و و ي اأداء إدارة الثنا  ما

قسنم إ فهنو يشنتمل اأدبينات التطبيقينة و  ، أما امبحث الثا اممارسات العلمية لتسير)إدارة( اأداءالثالث و  ي
الية والدراسات السابقةاختاف بن الطلبن اأول الدراسات السابقة  والثا  أوجه التشابه و م  .دراسة ا

ننبس  ALFAPIPEبشننركة اأداء النوظيفي  واقننع تسننيرفلقنند محننور حنول دراسننة الفصـلالاــاني وشننركة ا
اقشتها .   ثن اأول طرق وأدوات الدراسة  و ، من خال مبحومشتقاته بغرداية تائج وم ليل ال  الثا  

 

 

 

 



 
 

 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     

طيط ومتابعة وتقييم ح  دافها اإسراتيجية، ويتطلب ذلك تسير لأداء من  قيق أ البقاء واإستمرار و
داف. ذ اأ  تضمن كفاءة وفعالية 
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ية تسيير اأداء الوظيفي: المبحث اأول  ما
تمام موضوع اأداء الوظيفي أخذ حيزا كبرا من تفكر أصحاب القرار ما له     من أثر كبر على أداء  إن اإ

دافها يعتمد إ درجة كبرة على كفاءة القوى البشرية امؤسسة وإ قيق أ اح أي مؤسسة ي  نتاجيتها، أن 
ها امستمر العاملة  س داف امؤسسة ويؤدي إ  قق أ ها. وإن إدارة القوى البشرية العاملة وحسن أدائها 

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

ية اأداء الوظيفي: اأول مطلبال  ما
I. مية ،هوممف  :وأنواع اأداء الوظيفي أ

تل مكانة خاصة  مفهوم اأداء الوظيفي: (1 ظمة حيث  يرتبط مفهوم اأداء بكل من سلوك الفرد وام
ظمة  هائي حصلة ميع اأنشطة ها وذلك على مستوى الفرد وام اتج ال ظمة باعتبار ال داخل أيةّ م

لأداء، حيث عرّف "سلطان" اأداء الوظيفي بأنهّ:"اأثر الصاي والدولة، وقد تعددت تعريفات الباحثن 
قيق وإمام امهام  هود الفرد ال تبدأ بالقدرات وإدراك الدور أو امهام والذي بالتا يشر إ درجة 

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

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

ا  تج من  هد امبذولبأن اأداء ونست تائج وامخرجات ال حققها الفرد نتيجة ا صلة ال و  من  الوظيفي 
هم من  خال قيام الفرد بامهام والواجبات وامسؤوليات اموكلة إليه، ويتضح ما سبق تعدد تعريفات اأداء فم

ذا ناتج  هم من يرى حصيلة جهد، و هم من يرى بأنه سلوك، وم از عمل، وم عن تعدد يرى بأنه إ
ذا اجال اث ي   .4الدراسات واأ

مية اأداء الوظيفي:  (2 هائي أ اتج ال ظمة كانت باعتبار ال تل اأداء الوظيفي مكانة خاصة داخل أي م
ظمة تكون أكثر  ظمة والدولة، ذلك أن ام حصلة ميع اأنشطة ها، وذلك على مستوى الفرد وام

                                                           

1
مود حسن ناصر،   ية من وجهة نظر العامليناأنماط القيادية وعاقتها باأداء الوظيفي حسن  لية الفلسطي ظمات اأ ، رسالة في الم

يل درجة اماجستر ي إدارة اأعمال، شورة،مقدمة ل امعة اإسامية، غزة،  غر م  . 52، ص2010ا
2
راحشة،   مد ا  .90، ص2012، 1، دار جليس الزمان اأردن،طإدارة الجودة الشاملة واأداء الوظيفيحسن 

3
عري،   ان ا يةع يل درجة اماجستر، دور اإبداع اإداري في تحسين اأداء الوظيفي في الهيئات المحلية الفلسطي ، رسالة مقدمة ل

ليل،  .9، ص2009 غزة، جامعة ا
4
د امصري،   مية اإدارية على اأداء الوظيفي في عزة أبو شقدم، رزان الشيخ ياسن، معتز سعري،  الوزارات الحكومية العاملة في أثر الت

ية،محافظة نابلس جاح الوط رج، جامعة ال صول على مشروع   .15، ص 2011البلد غر مذكور،، متطلبات استكمال ا
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تمام إدارة  داء العاملن أداء متميزا  استقرار وأطول بقاء حن يكون أ ومن مّ مكن القول بشكل عام إن ا
تمام العاملن ها. وعلى ذلك فإنه مكن القول بأن اأداء  ا مستوى اأداء عادة ما يفوق ا ظمة وقياد ام

ها ايعد انعكاسا   ظمة وي أي جزء م ظيمي داخل ام  لقدرات ودوافع امرؤوسن على أي مستوى ت
و انعكاسات لقدرات ودوافع الرؤساء والقادة أيضا   1.فحسب بل 

 

قاط التالية  :2ومكن تلخيص أمية اأداء الوظيفي ي ال
  ،ارية اعية كانت أو  شآت ص ظمات وام و اأساس الذي تقوم عليه ميع ام اأداء الوظيفي 

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

  رة اأداء الوظيفي مد اأفراد العاملن بامثابرة واإجتهاد ليحوز على امهارة ويكتسب ا
ها لتقدم عمل أو أداء ذو قيمة، ه من حصوله على أي أنه يعطي الشخص أو مكّ  واإستفادة م

 كفاءة امهارية.ال

  اد الذي يؤديه اموظف ي زيادة اإنتاجية،  ل إ اإبداع ا يأي من فراغ بلالوصو بالعمل ا
ه من  وبالتا فهذا اأداء يسهم ي عملية تطوير الذات، واكتساب الفرد أساليب جديدة مك

اء مهمات تؤدي إ اإنتاج.  ب

 اوز  استغال القدرات وإمكانيات الفرد الظا ة واستغاها أحسن استغال، وأيضا  رة والكام
ة له، فيعمل ويتفاعل مع كل نتاج  كل العراقيل امصادفة لعمله، وذلك باستثمار الفرص السا

 يكون ي صا العمل.

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

ا اإنتقال إ عرض أنواع اأداء  أنواع اأداء الوظيفي: (3 بعد التعرف إ مفهوم اأداء وأميته مك
ظيمية. ومكن تقييم أنواع اأداء بغرض  ر الت يفه وتقسيمه كغر من الظوا الوظيفي الذي مكن تص

 إختيار معيار التقسيم لذلك: 

اأداء الداخلي واأداء وفقا هذا امعيار مكن تقسيم اأداء إ نوعن حسب معيار المصدر:  -1
ارجي  .1ا

                                                           

1
مود حسن ناصر،    .52، صمرجع سبق ذكرحسن 

2
راء، عطاب ميدة،   يل درجة اماجستر، جامعة امدية،، رسالة أثر الرقابة اإدارية على اأداء الوظيفيبصدوق فاطمة الز زائر، مقدمة ل  ا

 .45، ص2010
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ظمة من اأداء الداخلي:  - أ تج ما ملكه ام وع من اأداء أداء الوحدة، أي أنه ي ذا ال ويطلق على 
تج أساسا ما يلي:  اموارد فهو ي

  :ظمة الذي مكن اعتبااأداء البشري و أداء أفراد ام ع القيمة و م موردا  اسراتيجي قادر على ص ر
قيق افسية من خال تسير مهاراهم. و  اأفضلية الت

  :ي ا بشكل فعّال.اأداء التق ظمة على استعمال استثمار  ويتمثل ي قدرة ام

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

دث ي احيط ااأداء الخارجي:  - ب اتج عن امتغرات ال  ظمة ا تتسبب ي و اأداء ال ارجي فام
يدة ال  تائج ا وع بصفة عامة يظهر ي ال ، فهذا ال و الذي يولد ارجي  إحداثه ولكن احيط ا

اب أو  عكس على اأداء سواء باإ ذ التغرات ت ظمة  كارتفاع سعر البيع، وكل  تتحصل عليها ام
ظمة  وع من اأداء يفرض على ام ذا ال ذا مهم إذا تعلق اأمر بالسلب، و ليل نتائجها، و

ا. ديد أثر  متغرات كمية أين مكن قياسها و

ذا امعيار مكن تقسيم اأداء إ نوعن ما اأداء الكلي واأداء حسب معيار الشمولية:  -2 وحسب 
زئي.  ا

ازات: 2اأداء الكلي - أ و الذي يتجسد ي اإ اصر  و والوظائف أو ال سامت فيها ميع الع
صر من دون مسامة باقي  ا إ أي ع از ظمة لتحقيقها، وا مكن نسب ا اأنظمة الفرعية للم
دافها الشاملة ظمة أ ديث عن مدى وكيفيات بلوغ ام وع من اأداء مكن ا ذا ال اصر. ي    الع

مو.  كاإستمرارية والشمولية، الربح وال

و الذي يتحقق ع: 3اأداء الجزئي - ب قسم بدور لى مستوى اأنظمو ظمة، وي إ عدة ة الفرعية للم
قسم حسب امعيار  ظمة، حيث مكن أن ي اصر ام تلف باختاف امعيار امعتمد لتقييم ع أنواع 
الوظيفي إ أداء وظيفة مالية، أداء وظيفة اأفراد، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة اإنتاج، أداء 

 وظيفة التسويق.
II. اصر ومحددات اأداء الوظيفي  :ع

                                                                                                                                                                                

1
ظيمي وعاقته باأداء الوظيفيبوعطيط جال الدين،   يل شهادة ماجستر،اإتصال الت شورة،، رسالة مقدمة ل توري،  غر م جامعة م

ة طي زائر، ،قس  .76، ص2009 ا
2
يل درجة ماجستر، ،اأداء المالي للمؤسسة قياس وتقييمعادل عشي،   شورة، رسالة مقدمة ل زائر، معهد اإقتصاد، جامعة بسكرة، غر م  ا

 .05-06، ص ص:2002
3
مد تومي الشبيلي،   فس اإداريعمر   .56، ص1988، الدار العربية للكتاب، طرابلس، علم ال
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اصرررر (1 اصأأأر أو مكونأأأات أساسأأأية بأأأدو ا ا مكأأأن التحأأأدث عأأأن وجأأأود أداء اأداء الررروظيفي:  ع لأأأأداء ع
أأأه البأأأاحثون  ظمأأأات، وقأأأد ا ديأأأد مسأأأتوى اأداء للعأأأاملن ي ام فعَأأأال، وذلأأأك يعأأأود أميتهأأأا ي قيأأأاس و
ميأأة فاعليأأة اأداء  أأروج مزيأأد مأأن امسأأامات لأأدعم وت اصأأر أو مكونأأات اأداء مأأن أجأأل ا للتعأأرف علأأى ع

اصر اأداء الو   :1ما يليظيفي للعاملن. ومن ع

أي مثأل خصائصأه   -أ أات وقأيم، و ا ي تع ما لدى اموظف مأن معلومأات ومهأارات وا كفايات اموظف: و
تج أداء  فعاا  يقوم به ذلك اموظف.  اأساسية ال ت

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

دافه ومأوارد ومركأز  -ج يكله وأ ظيم و ظيم: وتتضمن العوامل الداخلية ال تؤثر ي اأداء الفعَال: الت بيئة الت
ارجيأأة مثأأل  العوامأأل ااقتصأأادية وااجتماع ولوجيأأة ااسأأراتيجي واإجأأراءات امسأأتخدمة، و العوامأأل ا يأأة والتك

ضارية والسياسية والقانونية.   وا

ذا  دد  ديد مستوى اأداء الفردي معرفة العوامل ال  ددات و معاير اأداء الوظيفي : يتطلب  د. 
ها على اأداء، واختاف  ذ العوامل وصعوبة معرفة درجة تأثر كل م ها، ونظرا  لتعدد  امستوى والتفاعل بي

ديد العوامل نتائج  ذا اموضوع، فإن الباحثن يواجهون عدة صعوبات ي  اولت  الدراسات السابقة ال ت
ها .  امؤثرة على اأداء ومدى التفاعل بي

 :2وتتمثل فيما يليمحددات اأداء الوظيفي:  (2

  :سمية والعقالجهد افز( إ الطاقات ا اتج من حصول الفرد على التدعيم )ا هد ال و ا لية ال و
 يبذها الفرد أداء مهمته.

  :صائص الشخصية امستخدمة أداء الوظيفة.القدرات  تع ا

  :ا الذي يعتقد الفرد أنهّ من الضروري توجيه جهود ي العمل من إدراك الدور أو المهمة تع اإ
 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 إ الطرق واأساليب واأدوات وامعدات امستخدمة.

                                                           

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

شورة، غزة، امديرين العاملن بوزارات قطاع غزة،  .8 ، ص2010 غر م
2
درية، مصر، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراوية حسن،   شر والتوزيع، اإسك امعية لل  .50، ص2000، الدار ا
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  :)ظيم الداخلية ظيمية حيث تؤدي الوظيفة وال تتضمن: الموقف)بيئة الت أو ما تتصف به البيئة الت
ظيمي، نظام اإتصال، السلطة،  اخ العمل، اإشراف، وفرة اموارد، اأنظمة اإدارية، اهيكل الت م

وافز، الثواب والعقاب.  أسلوب القيادة، نظام ا

ظيم الذي يعمل به اموظف على أدائه مثلة ي إ     ارجية للت اصر السابقة قد تؤثر البيئة ا ضافة إ الع
ارجية  افسة ا اصر السابقة ي الشكل رقم)  .1والتحديات اإقتصاديةام (الذي 10ومكن تلخيص الع

اصر موذج اأداء الفعال:           يوضح ع

 (: اأداء الفعال11الشكل رقم)

 

 البيئة الخارجية  
 اأداء الفعال

 
 

 

 

 

 

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

يل درجة ماجستر، شورة، مقدمة ل مد بوضياف، امسيلة، غر م زائر، جامعة   .12، ص2007 ا

 

III. ظمات  اأداء اأساس للحكممثل : مؤشرات اأداء الوظيفي على فعالية اأفراد والوحدات اإدارية وام
موعة من امؤشرات وأمها                                                                :2وذلك من خال 

                                                           
1
 Dimitri Weiss, Ressources humaines, 2

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

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

زائر،   .323، ص 2012جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ا

 

ظيم الداخلية  بيئة الت

 متطلبات العمل

 )الوظيفة(

 الكفاءات والمهارات

 )الموظف(

 اأداء الفعال
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از امهام و  وية لأفراد العاملن ومعدات الغياب عن العمل؛ مدى ا الواجبات بدقة اإنتاجية؛ الروح امع
ظام وأسلوب التعامل مع  وإتقان وسرعة؛ القدرة على اإبداع واإبتكار؛ درجة اإنضباط واحرام ال

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

ذ امؤشرات امستخدمة لدراسة اأداء الوظيفي إ مايلي     اك من قسم   :1و

دما يتعلق اأمر : في اأداء الكفاءة (1 ذا امفهوم يستخدم ع و صحيح، أي أنّ  أي فعل أشياء على 
ظام، أي باإستغال العقا ها مثا مقارنة قيمة بيع اإنتاج  ظمة امستعملة أو مدخات ال موارد ام

جزة بتكلفة اموارد ال استلزمتها. فالكفاءة تع الط دمات ام از أو ا ريقة اإقتصادية ال يتم ها ا
سبة امخرجات إ امدخات، فمصطلح  ها عادة ب داف، ويعر ع قيق اأ العمليات ال تؤدي إ 

أي اإنتاجية)اإنتاجية والتكاليف(.  الكفاءة يستخدم عادة لدى التعرض لبعد اأداء امتعلق بالعملية
تائج)قيمة حج ي عاقة بن ال تجات احصلة "اأداء"، والوسائل امستعملة الكفاءة  شاط(أو ام م ال

ذ العاقة . و ذات  -تكلفة/أداء-"تكاليف" ذات الطبيعة امختلفة: اقتصادية، بسيكولوجية...ا
تلفة مع خاصة ي امقارنات بن أكثر من مؤسسة من نفس الفرع اإقتص ة  ادي فضائيا، أو ي أزم

اميكيا.ي نفس امؤسسة  ي أن "وباختصار  دي يستخدم اأفراد اموارد امتاحة الكفاءة ي اأداء 
و ما يشر إ الكفاءة ي استخدام اموارد  .2"بشكل اقتصادي ودون إسراف و

تج القدر اأقصى : في اأداء الفعالية (2 ظام الذي ي و فعال أي خاصية الفرد أو ال قد تع خاصية ما 
تائج بأقل ق لط مع الكفاءة(، إاّ أنّ الفعالية مصطلح من ال در مكن من اجهود )مع ماحظة عدم ا

از امهمة  داف. فالفعالية تع أيضا ا ظمة ومقارنتها مع اأ دما يتعلق اأمر مخرجات ام يستخدم ع
افسي ظمة ي السوق الت صة ام اسبة أو القيام بالعمل امطلوب، ومكن قياسها مثا  أو مقدار  ام

ظمة، إ أي حد يتم  داف ام سبة إ أ موي احدد ها. فالفعالية تقيم إذا بال إسهامها ي اهدف الت
تيجة )عدد  شاط امقدر أو امرغوب، أي تقييم الفعالية بدالة الربط وامقارنة بن ال قيق حجم ال

تجات، حجم خدمات مقدمة، أو رقم اأعمال... واتع ا ا(، احصلة واهدف ام تيجة احاسبية  ل
ه  ظمة أو نفس القسم فيها ذا كفاءة ولك احدد مسبقا، فتجدر اماحظة أنه مكن أن تكون نفس ام
فس الفرة. ا ل  غر فعال، وقد يكون ي الوضعية العكسية، أو تتطابق فيه الفعالية والكفاءة ي اإ

ي أن  همقق "وباختصار الفعالية  داف واأعمال امطلوبة م  .3"اأفراد اأ

                                                           

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

15-13. 
2
ر،   اء المهاراتأمد ما ظيمي مدخل ب درية، مصر، السلوك الت امعية، اإسك  .47، ص2003، الدار ا

3
ر،    .الصفحة نفس،المرجع السابقأمد ما
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ظور الكفاءة والفعالية12الشكل رقم)  (: اأداء من م

 

 

 

 

 

 
     
     

 

 

 

 

 

 

ودة، المصدر:  لة العلوم اإنسانية، العدد اأول، جامعة اأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد امليك مز  ،
زائر، مد خيضر، بسكرة،  .88، ص2001 ا

 

 

 

 

 

 رأس المال

 العمل

 المواد اأولية

 المعلومات 

 الثقافة

ولوجيا  التك

 اإنتاج

 الربح

 القيمة المضافة

 رقم اأعمال

 عائد اأسهم

 المكانة في السوق

 الفعالية الكفاءة اأداء

مو  اإستمرارية وال
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ية : الثاني مطلبال  اأداء تسييرما
I.  اأداءمفهوم تقييم اأداء وتسيير: 

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

تظمة هذا اأداء والسلوك ونتائجهما، وخال ري ي  اية اماحظة  وام ددة ومعروفة،  ية  فرات زم
يز، لتجرى ي  تقدير جهد ونشاط وسلوك وبالتا كفاءة كل فرد على مدى وبشكل موضوعي دون 

تج، ولتحديد نقاط الضعف ي أدائه للعمل على تاقيها مستقبا،  هاية مكافأة الفرد بقدر ما يعمل وي ال
ه من أداء عمله بفاع ظمة ال يعمل ها واجتمع ومكي لية أكر، وذلك من أجل مصلحته ومصلحة ام

1عامة".
 

ال اأداء:  تسييرمفهوم  (2 هوذ امبذولة من قبل امؤسسات وال  تسيرعرّف  اأداء الوظيفي بأ ا "ا
ماعي ووضع معاير ومقاييس واضحة ومقبولة كهدف  ظيم وتوجيه اأداء الفردي وا طيط وت هدف إ 

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

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

ظام كله، للوصول إ نتائج موضوعية وعادلة، توضح مستوى كفاءة  و مستهدف من ال تطبيقها وفق ما 
ظمة ظيمية ي ام   .4أداء اموارد البشرية ي كافة امستويات الت

اا من تقييم  دول رقم)ما سبق يتبن أن إدارة اأداء أوسع مع وأمل  ( يلخص الفرق بن 10اأداء وا
                       العمليتن.

 
 
 

                                                           

ران، اأردن ،إدارة الموارد البشرية، عمر وصفي عقيلي 1  .011 - 011، ص ص 0990، مؤسسة ز
راحشة 2 مد ا ، ص حسن   .100، مرجع سبق ذكر

سن الغالي،  3 ر  مد صبحي ادريس، طا شر، اأردن، 1، طأساسيات اأداء وبطاقة التقييم المتوازنوائل   114، ص2009، دار وائل لل

. 

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

 
روم،  المصدر:  مية الموارد البشرية في المؤسسات المصرفية والمالية عبد الفتاح بومخم، عز الدين  ت

زائرية، جامعة الجزائرية مية اموارد البشرية ي امؤسسات امصرفية وامالية ا ، املتقى الوط اأوّل حول ت
زائر، غرداية،   .362 ، ص2009ديسمر  01-02ا

II.  مية قيقها من وراء ذلك،  تسيرمكن فهم أمية  :اأداءتسيير أ داف امرجو  اأداء من خال اأ
صها   :1ي Aguinisوال 

ااستراتيجية:  (1 هود تصب ي ا ظمة والتأكد من أن ا داف اأفراد وام قيق   التكاملية بن أ
ة السلوكيات السلبية. ابية ومعا ظمة وتعزيز السلوكيات اإ داف اإسراتيجية  للم  اأ

اعة القرارات اإدارية من خال معلومات عن الكفاءات، والعاوات، والرقيات، ومعرفة إدارية:  (2 دعم ص
وافز امادية وية اأداء امرغوب وغر امرغوب للمشرفن وفاعلية تطبيق نظام ا  .وامع

ا،معلوماتي:  (3 ديد نقاط القوة وتعزيز والضعف  توفر معلومات مرتدة لأفراد عن أدائهم ومن م 
ي اأعمال اأكثر أمية تها، والتوضيح لأفراد ما  هم. ومعا و متوقع م  وما 

                                                           

ضي،  1 ان غالب امر ظمات القطاع العامس كومي، تقييم إدارة وقياس اأداء في م و أداء متميز ي القطاع ا مية اإدارية:  ، امؤمر الدو للت
 .7-8م، ص ص 2009نوفمر  1-4الرياض، امملكة العربية السعودية، 

 اأداء ةر إدا تقييم اأداء

)من أعلى إ أسفل( از وار تقدير ت  عملية مشركة من خال ا

وي  أكثر من امراجعات الرمية مراجعة مستمرة مع واحدة أو اجتماع تقييم س

 عملية مرنة نظام موحّد

داف كمية داف الركيز على أ  الركيز على القيم والسلوكيات باإضافة إ اأ

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

 امباشرينص الرؤساء  ص قسم اموارد البشرية
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ا تقييم اأداء على تطوير اأفراد ووضعتطويرية:  (4 داف تعليمية  تساعد امعلومات امرتدة وال يوفر أ
رافات اأداء على امستوى  ة ا ماعي، ويتم كذلك معا ماءمة وتطوير امواضيع امعززة للسلوك ا

زئي والكلي.  ا

وبن وامبدعن  الصيانة: (5 طيط العمل وتوزيع وإعادة توزيع اأفراد واحافظة على امو تتمثل الصيانة ي 
ديد اإحتياجات التدري  بية امستقبلية والتأكد من فاعلية إدارة اموارد البشرية.وتشجيعهم، و

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

III. داف تسيير اأداء داف تسير اأداء ي أربع نقاط كما يلي: الوظيفي أ م أ  :1مكن تلخيص أ

 داف امؤسسة  ؛زيادة امواءمة بن جهود العاملن وأ

 ؛زيادة استبقاء والتزام العاملن 

 ؛زيادة كفاءة العاملن 

 .زيادة أداء امؤسسة 

ظر من  داف، فإن الدّور اأساسي لتسير اأداء يتمثل ي تطوير"ثقافة اأداء" ال ي ذ اأ زيادة على 
ظمة.  تائج أكثر أمية من أعراف السلوك التقليدية داخل ام  خاها على أن ال

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 وماءمة داف ت  ؛أفعال اإدارة وأ

 يد والسيئ  ؛زيادة كفاءة العاملن وسرعة التمييز بن اأداء ا

 ظيمي  ؛وضوح التعامل والتواصل بن الرئيس وامرؤوس وسهولة التغير الت

 .ظمة  تعزيز الدافعية والواء والبقاء ي ام

 
 

                                                           

، ص  1 روم، مرجع سبق ذكر  .361عبد الفتاح بومخم، عز الدين 
ضي،  2 ان غالب امر  نفس الصفحة.،امرجع السابقس
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 :1اأداء تسيرويرتب على سوء وعدم فاعلية 

  ظمة وتقدم معلومات غر دقيقة عن هود امبذولة ي ام فاض ا أداء زيادة الغياب والتمارض وا
در الوقت وامال؛  اأفراد و

 فاض الدافعية لأداء؛سوء العاقة على مستوى اأفراد واج  موعات وا

  وافز؛الشعور باملل وعدم الرضا وشعور اأفر  اد بعدم عدالة امكافآت وا

 ة الطلب على اموارد دون وجه حق.دزيا 

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

بغي العلم أيضا أن مدى فاعلية أداء  ظمة من أنه يتم الركيز على الفرد، فإنه ي اأشخاص العاملن ي ام
حاول التعرف على اممارسات العلمية لتسير ظمة نفسها لذلك س  اأداء. تعتمد على ام

 (: دورة إدارة اأداء13الشكل رقم)
 
 

 

 

 

 

 التدريب وتطوير السلك الوظيفي...إلخ
 

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

 

 
                                                           

ضي، 1 ان غالب امر  .9ص س
 

 اإدارة اإستراتيجية

يط اأداءرررررررررررررطررررتخ  

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

طيط اأداء الوسيلة اأساسية  قيقها، فهو عامل أساسي ي حاات كثرة من تد اأداء. ويقدم  امراد 
ذ  طقية لدورة تسير اأداء تتمثل ي  ذا الغموض ي إدراك العمل. إذ أنّ نقطة البداية ام للتخلص من 
اصر  العملية، ال تعتمد على امشاركة الفاعلة بن الرئيس والفرد القائم بالعمل، وذلك باإتفاق على ع

  1العمل.

داف ومكن تعريف اهدف بأنه:"بيان واضح يشر إ الكيفية ال مكن      ديد اأ بغي  الة ي ذ ا ي 
ة من حيث الكم والكيف" قيق نتيجة معي  .2من خاها 

و     ه  ة بن الرئيس امباشر وامرؤوس، اهدف م  :3تتم عملية التخطيط من خال اجتماع يعقد بداية كل س

  ،ظمة ككل داف وغايات وحدة العمل وام ظيم مهام وغايات عمل امرؤوس، لتسر بشكل متواز مع أ ت
داف العامة للمؤسسة داف وحدة ، أو عليث يدرك امرؤوس الصلة بن مسؤولياته واأ ى اأقل أ

 العمل؛

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

  ديد مهام العمل اأكثر أمية واأقل جاح احقق، و اإتفاق حول مهام العمل الرئيسية، وكيفية تقييم ال
سبة ل  ا امرؤوس؛كل مسؤولية عمل كلّف هأمية، ومستوى الصاحيات امخوّلة له بال

  داف امرجو ة، وسبل التغلب ديد أية مساعدة مكن للرئيس تقدمها، وأيةّ عقبات تعوّق الوصول لأ
                                                                                           على تلك العقبات.

م الوظيفي، يس مح اجتماع التخطيط التأكد من قدرة امرؤوسن باإضافة إ زيادة إدراكهم لدور
ديد حجم العمل اموكل إليهم  مّل كامل مسؤولياهم. كما أنّ إشراك امرؤوسن ي  امستمرة على 

اذ القرارات، والتحاور حول  واإتفاق حول أولويات العمل والتفاوض حول الصاحيات امخولة هم ي ا
ي من اأمور العقبات ال تعرضهم أداء  فيزي كبر ي التزامهم ما يتفق عليه. و عملهم، له دور 

فيذ  رد أداة لت و امرؤوسن على أ م  ظرون  زائرية، أين ا يزالوا ي ا ا امفتقدة ي امشرفن مؤسسات
                                                                    اأوامر والقرارات وليسوا مورد ا خصب ا لأفكار والقدرات اإبداعية.

ها نظرية"وضع  تائج ال توصّلت إليها العديد من الدراسات، نذكر م طيط اأداء لتأكيد ال وتأي عملية 
                                                           

روم 1  .364، صمرجع سبق ذكر ،عبد الفتاح بومخم، عز الدين 

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

  .26ص
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دف معن يعد 1960اهدف" لصاحبها "إدوين لوك" عام  قيق  ا  ية للعمل با ، الذي أوضح أن ال
بؤات أو الفرضيات ال أيدّها  1عملمصدرا أساسيا ي دافع ال . ويعتمد "لوك" ي نظريته على بعض الت
ي  :2كثر من الدراسات، و

 داف اأقل صعوبة؛ داف الصعبة تقود إ أداء عال أكثر من اأ  أنّ اأ

 داف العامة؛ داف احددة تقود إ أداء عال أكثر ما تقود إليه اأ  اأ

 ا؛أنّ امشاركة ي عمليات تصم ديد داف أكثر فعالية من   يم ووضع اأ

 أنّ امشاركة تزيد من الواء والقبول؛ 

 .دما تكون مقبولة داف تدفع اأفراد إ أداء عال ع  أنّ اأ

II. الوظيفي متابعة وتوجيه اأداء     :                                                                                
داف اأداء واموافقة على خطط العمل، فإنّ امرحلة التالية من عملية إدارة اأداء  ديد أ مجرد أن يتم 
طلق فإنّ  ذا ام تائج امطلوبة. ومن  طط وأن يتم الوصول إ ال ذ ا فيذ  تتمثّل ي ضمان أن يتم ت

موعة  وي أو ح  رد كتابة تقدير س ذ التقديرات، وذلك على الرغم من اإدارة تع أكثر من  من 
ذ اأشياء سوف تشكّل حتما  جزء ا مهمّا من العملية. من جهة أخرى، فإنّ ما تدور حوله عملية  أنّ 

وا من الوصول  اإدارة فعا  يتمثّل ي تقدم الدعم الاّزم للموظفن وإنشاء الظروف امائمة هم ح يتمك
و تائج امطلوبة؛ و هم" إ ال حهم السلطة أو مكي احية العملية، 3ما يع على أرض الواقع "م . ومن ال

 :4من اممكن أن يع ذلك مايلي

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

 اجة؛ د ا تائج امطلوب الوصول إليها للموظفن وتوفر أي نصح أو توضيح ع  ضمان توضيح ال

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

  داف واأولويات ومعاير اأداء طبقا  للتغرات ي أولويات امؤسسة واأسواق والسياسات تعديل اأ
. كومية...إ  ا

                                                           

ظمةماجدة العطية،  1 شر والتوزيع، ط، سلوك الم  .125، ص2003، عمان، 1دار الشروق لل
ظيمي واأداءأندرو دي. سيزاقي، مارك جي. وااس، ترمة: جعفر أبو القاسم أمد،  2 ، 1991، معهد اإدارة العامة، الرياض، السلوك الت

 .169ص
، ص 3  .98باري كشواي، مرجع سبق ذكر
 .99امرجع السابق، ص 4
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هج إدارة  طوي على تطبيق أسلوب وم يساعد على تطوير ثقافة اأداء يتمّ من وي واقع اأمر، فإنّ ذلك ي
ظمة. على سبيل امثال،  تائج على أ ا أكثر أمية من أعراف السلوك التقليدية داخل ام ظر إ ال خاها ال
ة ي حن  اك تركيز أقل على التأكيد على وجود العاملن ي العمل ي ساعات معي بغي أن يكون  رمّا ي

اك تركي دما يكونون ي العمل، ي ذلك على ب أن يكون  ؤاء اأشخاص ع تجه  ز أكثر على ما ي
   .                                                                                              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 توّ الشخص مسؤولية آداته. 
وا من  طبق ذلك على امديرين وامرؤوسن على حد سواء، ولكّه ذو أمية خاصة للمديرين ح يتمك وي

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

ه على  -اأسلوب اسب مع موقف بعي م يقال أن ذلك اأسلوب اأفضل. وسوف يعتمد أكثر اأساليب ت
ظمة.       عدد من  دول الزم وثقافة ام                                          العوامل؛ وال تشمل شخصية الفرد وطبيعة امهمة وا

ذ  اء بعض امواقف ال يتم من خاها إماء امهام، بل ورما ح ي مثل  من جهة أخرى، فإنهّ باستث
اات، فإنهّ من احتمل أن يتمثل  ح اأفراد من ا أكثر أساليب اإدارة فعالية ي أحد اأساليب الذي مم

ت مستوى كفاءهم وال توفر هم كل الدعم والتشجيع الازمن.  درج  اذ القرارات ال ت خاله السلطة ا
بغي أن يتمثّل ي تطبيق أسلوب يوفّر التوجيه  ويساعد ي تطوير ومن مَ، فإنَ اهدف من إدارة اأداء بكفاءة ي

اجة.  فاظ على خيار إمكانية التحوّل إ أسلوب توجيهي إذا ما اقتضت ا اأشخاص العاملن، ولكن مع ا
طقة ال يشرف عليها. وابدّ  تائج ي ام وي  اية اليوم فإنّ من مهام امدير أن يضمن أنهّ مَ الوصول إ ال

اك خطر ا من القول بأنّ إيفاد بعض امرؤوسن حهم السلطة ا يعفي امديرين من امسؤولية. ويوجد   أو م
تلفة ي أوقات  شأ من استخدام أساليب  أنه رما ا يتمكن امرؤوسون من التعامل مع الغموض الذي قد ي

ذ امشكلة عن طريق توضيح القواعد اأساسية  .   2تلفة, ومن اممكن التغلب على 

III. فيالوظي تقييم اأداء : 

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

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

                                                           

 .99، صامرجع السابق 1

 .100، صامرجع السابق 2
3
شر، طإدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي،    .181، ص5110، عمان 0، دار وائل لل
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ظمة،  .1الفرد وامؤسسة واجتمع" و نظام رمي ي ام وأخرا مكن القول أنّ تقييم أداء العاملن 
ية أو اول م ليل أداء الفرد بكل ما يتعلق به من صفات شخصية أو بدنية او مهارات ف ن خاله 

ديد نقاط القوّة والضعف والعمل على تعزيز اأو ومواجهة  فكرية أو سلوكية، وذلك هدف 
ظمة اآن وي امستقبل، فعملية التقييم ليست غاية قيق فعالية ام ذا من أجل ضمان  ي  الثانية، و
ظر بسياسات اأجور والرقية  ها إعادة ال ي وسيلة للوصول إ عدة غايات م حد ذاها وإمّا 

مّ  مّ  والتدريب، وأ ي تعتر من أ ي الركيز على التغذية العكسية و غاية لعملية تقييم أداء العاملن 
داف إدارة اموارد البشرية من عملية التقييم  . 2أ

داف عملية التقييم: (2 دفن أ  :3حسب كامل بربر تقوم برامج تقييم اأداء بتحقيق 

  :اء.دف إداري قل والرقية واإستغ اد القرارات امتعلقة بال  وذلك عن طريق ا

  :د العاملن مهيدا  للتغلب عليها دف تطويري ديد نقاط الضعف ع وذلك عن طريق 
 طرق موضوعية ي عملية التقييم.باإضافة إ زيادة حفز العاملن عن طريق استخدام 

اذين اهدفن معا،     ظمات تدعي أنّ برامج التقييم لديها توضع لتحقيق  ي الواقع إنّ معظم ام
دم اهدف اإداري بالدرجة اأو ذ الرامج  قيقة أنّ معظم   .4لكن ي ا

اصر نظام تقييم اأداء (3   :5ع

  :ديد مبلغ امكافأة وال مكن أن تكون أغراض التقييم رد بسيطة أو أغراض كالرقية أو 
؛ّ وية أو التدريب...إ  الس

  :اصر التقييم وانب اأداء والسلوك الذي يتم تقييم الفرد على أساسه، وال قد ع أي قائمة 
؛ وعية، امواظبة...إ  تشمل اإنتاج، ال

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

  :ة أو مواعيد أخرى؛مواعيد التقييم  وال قد تكون مرة ي الس

                                                           

1
اصر موسى،   ، نظام مقترح لتقييم أداء اأفراد في المؤسسة اإقتصادية العموميةعبد ال شورة، ، أطروحة دكتورا تار، بجامعة غر م اجي 

ابة، زائر، ع  .01، ص5112 ا
2
يل شهادة ماجستر ي علوم  دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات اإقتصادية،بوبرطخ عبد الكرم،   مذكرة مكملة مقدمة ل

شورة، التسير، ة، غر م طي توري، قس زائر، جامعة م  .09، ص5105 ا
3
ر،   زائر، ، ديوان امطبوعات تسيير الموارد البشريةنوري م امعية، ا  .119، ص 5101ا

4
ظيميكامل بربر،   مراء، بروت، إدارة الموارد البشرية وكفاءة اأداء الت شر والتوزيع، ا امعية للدراسات وال  .052، ص0991، امؤسسة ا

5
روم  يل درجة اماجستر ي علوم التسير، ، مدكرة مقدمة ، واقع تسيير اأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة اإقتصاديةعز الدين  ل

ة، طي توري، قس زائر، جامعة م  .018، ص 5118 ا
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  :ظام فّذ ال تائج؛اأطراف التي ت لل ال  من يقوم بتقييم الفرد ومن 

  :فيذ التقييم؛اجراءات التقييم  وتتعلّق بكيفية ت

  :ذا يرتبط بأغراض التقييم.تحليل نتائج التقييم واستخدامها  و

ظام في تقييم أداء العاملين:  مراحل تطبيق أسلوب (4 ذ امراحل:ال م   والشكل اموا يبنّ أ

ظام في تقييم أداء العاملين14الشكل رقم)  (:مراحل تطبيق أسلوب ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
مود حسن ناصر،المصدر:  ، مرجع سبق حسن   .15ص  ذكر

 

 التخطررريررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررط

داف  ديد اأ

 ديد امعاير للقياس

 ديد أساليب القياس

فيرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررذ  الت

ديد اآلية، امسؤوليات ظام،   التعريف بال

 تصميم ماذج، تلقي تقارير،مراجعة التقارير

 استقبال التظلمات، مكافآت

 التقييرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررم

ليل معدات الدوران  ظام،  مقارنة معدات أداء العاملن قبل وبعد تطبيق ال
ظام شأة قبل وبعد تطبيق ال  الوظيفي مقارنة، مقارنة معدات أداء ام
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تلف من مؤسسة إ أخرى، من مستوى إ      تستخدم عدة أساليب لتقييم اأداء الوظيفي، قد 
دود، وأغلب اآراء  وظيفي إ آخر ومن وظيفة إ أخرى. إنّ البحث ي اختيار أفضل طريقة جد 

ظمة، ال  ثّ على ضرورة إظهار الطريقة امختارة من طرف ام قيقها من وراء اموجودة  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، التطوير
طيط اموارد البشرية وتطوير  ية؛وامساعدة على   امسارات امه

  :دمة، العقاب، اأجر، ومن مّ إقامة التقييم اذ القرارات امتعلقة بالرقية، الفصل من ا ا
؛  مقارنات بن امرؤوسن وامصا

 :تكلفة اإعداد، اإنشاء واإستخدام؛ اإقتصاد 

 :زعة امركزية، الزيادة ي درجة الثبات  تقليل اأخطاء ل، ال د من أثر اهالة، أخطاء التسا ا
 وامصداقية؛

 :صل ها الرؤساء على امعلومات امفيدة  العاقات بين اأفراد درجة السهولة ال مكن أن 
اقشة فعّالة لتقييم اأداء؛  إجراء م

 :فيذ  اخل امؤسسة؛سهولة اإعداد واإنشاء د اإنطاق في الت

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

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

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
رومعب   .181، صد الفتاح بومخم، عز الدين 

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

 
 

 المقاربات

 معايير التقييم

تقليل  اإقتصاد التقييم التطوير    
 اأخطاء

العاقة 
بين 
 اأفراد

اإنطاق 
في 
فيذ  الت

مستوى 
 القبول

 
 

أساليب 
التقييم 
سبي  ال

الترتيب 
 البسيط

 
 ض

 
 م

 
 م

 
 ض

 
 ض

 
 ج

 
 ض

الترتيب 
اوب  المت

 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 
رية  الجو

 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 
تائج  ال

اإدارة 
داف  باأ

 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
روم، المصدر:   .119امرجع السابق، صعبد الفتاح بومخم، عز الدين 

واحي، فأي طريقة وإن كانت  دول أنه اتوجد طريقة مكتملة من كل ال ويبدو من خال ا
اك على اأقل طريقة تتفوق عليها ي ناحية أو  ة، فه تتفوق على طرق أخرى ي ناحية معي
اضر استخدام الطرق البسيط ة نواحي أخرى. لذلك يفضل العديد من الكتاب ي الوقت ا

تائج،  واإعتماد على أكثر تائج معا ( مع إعطاء وزن أكر لل من طريقة لتقييم اأداء )السلوك وال
قيق عدالة أكر ي التقييم.  1وذلك من أجل 

 

                                                           

1
روم، ص    .021عز الدين 
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IV. نعود اآن مرةّ  أخرى إ عملية إدارة اأداء ككل، ولضمان اإستحداث : استحداث إدارة اأداء
اجح هذ العملية، فإنهّ  بغي اإلتزام بامبادئ التاليةال  :1ي

  ظمة القيام ها وبالقيم اأساسية وتدعمها، كما ذ العملية بوضوح بامهمة ال تبغي ام بغي أن ترتبط  ي
ظمة؛ ذ العملية باإسراتيجية العامة للم بغي أن ترتبط   ي

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

  اقشات مشركة وإ -قدر امستطاع-تلتزم اإدارة العليا هذ العمليةب أن للموظفن ي عملية  شراكم
طة ويكون ذلك مدعوما  بفهم شامل للخطة وتدريب متكامل لكل اأشخاص امشركن ي  تطوير ا

ا؛  تطوير

 داف والغايات ووصف واض ديد اأ طة من خال نظام شامل يضم  ح للوظيفة ب أن يتم دعم ا
 يوضّح امسؤوليات؛

 ب إجراء أيةّ تغيرات كلما كان ذلك ضروريا؛ ت امراجعة امستمرة كما  طة   ب أن تظل ا

  ظام اصة ب فصلة عن اإعتبارات ا وانب امتعلقة بتطوير اأفراد ي عملية إدارة اأداء م بغي أن تكون ا ي
 امكافآت؛

 اك أي ربط ب بغي أاّ يكون  طة ي طة بكفاءة لبعض الوقت وريثما يتم قبول ا فيذ ا امرتب ح يتم ت
ظمة بأكملها.  بصفة عامة ي ام

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

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

 الدراسات السابقة: المطلب اأول  

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

رومدراسة " -1 وان "عزالدين  واقع تسيير اأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة "، بع
صول على شهادة اماجستر ي علوم التسير، 1"اإقتصادية ، دراسة مقدمة استكماا متطلبات ا

زائرية ي الوقت  تمام الرؤساء ي امؤسسة اإقتصادية ا حيث محورت اإشكالية حول: مامدى ا
ن : الرا داف كالتا  باممارسات العلمية ي تسير اأداء الوظيفي؟ حيث كانت اأ

 التعرف على اممارسات العلمية ي تسير اأداء الوظيفي؛ -

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

تمام ال - طيط اأداء؛بيان مدى ا  رؤساء ي امركب ممارسات 

مّي العاقات مع امرؤوسن؛ - تمام الرؤساء ي امركب باممارسات ال ت  بيان مدى ا

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

تائج مايلي: م ال  وكانت أ

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

اول الرؤساء استغاها  - داف خاصة ببعض الوحدات، ا داف عامة للمركب، وأ رغم وجود أ
داف فردية أو مس ديد أ تويات أداء لفرة تعادل الفرة امخصصة لتخطيط أداء امرؤوسن، عر 

اذ  داف العامة للمركب وا ي ا داف العامة. كما ا يشرك امرؤوسن ي وضع اأ لتحقيق اأ
 القرارات اهامة؛

                                                           

روم،  1 صول على المؤسسة اإقتصاديةواقع تسيير اأداء الوظيفي للمورد البشري في عز الدين  ، دراسة مقدمة استكماا متطلبات ا

ة، طي توري، قس زائر، شهادة اماجستر ي علوم التسير، كلية العلوم اإقتصادية وعلوم التسير، جامعة ام  م.5118 ا
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د مستوى قادة الوحدات؛ - داف كأسلوب للتسير ع  يتوقف استخدام اأ

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

ديد حجم العمل اموكل إليهم؛  ي 

اصر امدرجة بالوصف الوظيفي  - تمام كاي من جانب الرؤساء ي امركب مراجعة الع ا يوجد ا
م ي بعض امهام اموكلة مرؤوسيهم بداية كل  اوز امرؤوسن أو تقصر تن. لضمان عدم  ة أو س س

 إليهم.

 ا يدرك بعض امرؤوسن بشكل جيد طرق تقييم أدائهم؛ -

افر مع رؤسائهم؛ - معهم عاقة ت  اك عدد معتر من امرؤوسن 

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

ة ها؛ - لول اممك اد أسباب امشكات واقراح ا  ا يشرك امرؤوسن ي ا

ري كل شهر والثا على أساس  - اك نوعن من طرق تقييم اأداء الوظيفي ي امركب: اأول 
وي.  س

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

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

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

م التام عن نتائج التقييم؛ -  عرّ أغلب امرؤوسن عن عدم رضا

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

سبة للتوصيات فقد كانت كاآي:  أما بال

رص  - داف العامة للمركب؛ا د وضع اأ  على إشراك عدد من امرؤوسن ي اجتماعات اإدارة ع

داف ي التخطيط، متابعة وتقييم اأداء؛ - و استخدام أسلوب اإدارة باأ  السعي 
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ذا الغرض؛ - صص مثل  رص على تسجيل امعلومات عن أداء العاملن كتابيا ي سجل   ا

ظيم دورات تدريبية تطلعه - ع القرار، تقييم ت م على اممارسات العلمية لأداء باإضافة إ مهارات ص
فيز اأفراد للعمل؛  الذات، 

 حث الرؤساء على إجراء التقييم موضوعية أكثر؛ -

؛ - ا ظر ي نظام التقييم ا  إعادة ال

 ضرورة حث كل رئيس على شرح طريقة التقييم مرؤوسيه؛ -

اقشة نتائج التق -   ييم مع امرؤوسن.عقد مقابات م
وان""توفيق عطية توفيق العجلة"،  دراسة -2 اإبداع اإداري وعاقته باأداء الوظيفي لمديري بع

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

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

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

امدة للحلول  - دود ا اوز ا ظر إ اأمور بشمولية و مطي وال الدعوة للتحرّر من التفكر ال
 ة خاّقة؛وللتوصّل إ حلول إبداعي

ين ي القطاع العام إ ضرورة الوعي بقيمة الشخص امبدع وأمية اكتشاف قدراته  - لفت أنظار امع
ا.  وطاقاته واستثمار

: تائج كالتا م ال  وكانت أ

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

ظيمية قي - اخ اإبداعي لدى امامتغرات الت م بدرجات متفاوتة ي توفر ام ديرين د الدراسة تسا
 العاملن بوزارات قطاع غزة؛

يّد؛يتوفر لدى امديرين العاملن بوزار  - اصر اأداء ا  ات قطاع غزة ع

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

                                                           

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

امعة اإسامية بغزة، فلسطن،  م.5119ذ الدراسة استكماا متطلبات درجة اماجستر ي إدارة اأعمال، كلية التجارة ي ا
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دم اموظف والوزارة  - عملية تقوم اأداء الوظيفي بوزارات قطاع غزة ا تتم بشكل صحيح وفعّال مِا 
 مع ا. 

تائج امرتبطة باختبار صحة الفروق:  أمّا عن ال

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

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

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

م توصيات الدراسة:  أ

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

رفية و  - فيذ العمل على تبسيط أنظمة وقواعد وإجراءات العمل، واإبتعاد عن امركزية وا التشدد ي ت
 امسائل الشكلية؛

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

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

ية  - وافز على أسس ومعاير مه  تتضمن التميز واإبداع ي اأداء؛تفعيل نظام ا

تمام اإدارة العليا بالتدريب؛ زيادة -  ا

ع اموظف مراجعة نظام تقوم ااداء ليتضمن أسس ومعاير تقوم موضوعية وواضحة، مِا يكفل اطا -
 على نتائج تقوم أدائه.
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وان"حسن محمود حسن ناصردراسة  -3 اانماط القيادية وعاقتها باأداء الوظيفي في ، بع
ية من وجهة نظر العاملين لية الفلسطي ظمات اأ ذ الدراسة استكماا متطلبات 1"الم ، قدمت 

صول على درجة اماجستر ي إدارة اأعمال حيث محورت اإشكالية حول: ماعاقة ااماط  ا
داف الدراسة  القيادية ام ية باأداء الوظيفي فيها؟ وكانت أ لية الفلسطي ظمات اأ ستخدمة ي ام
:  كالتا

ية؛ التعرف على أماط القيادة السائدة - لية الفلسطي ظمات اأ  ي ام

لية  - ظمات اأ ية؛التعرف على اأداء الوظيفي ي ام  الفلسطي

ظمات اأالتعرف على طبيعة العاقة بن اأماط القيادي - ية؛ة واأداء الوظيفي ي ام  لية الفلسطي

احها؛ التعرف على بيئة عمل - اصر  لية وع ظمات اأ  ام

- . صول عليها من خال البحث اميدا تائج ال سيتمّ ا اء ا على ال اسبة ب  وضع التوصيات ام

تائج:  وتوصّلت الدراسة إ ملة من ال

و ال - ية مط القيادة الدمقراطي  لية الفلسطي ظمات اأ مط اأكثر استخدام ا لدى مديري ام
ظمات أنّ العمل اإداري ا  ذا يدلّ على فهم وإدراك معظم مديري وقادة ام محافظات غزة و

اي والعمل بروح الفريق، وإضفاء اخ دمقراطي ا جاح إاّ من خال توفر م و  يتكلّل بال نوع من ا
 ؛اإنسا على العمل

لى مؤسسات غر  - ظمات اأ اك موافقة بدرجة كبرة على ميع فقرات اأداء الوظيفي وكون ام
ية وهدف إ خدمة اجتمع فإنّ العاملن ومن جانب امسؤولية اجتمعية يؤدون اأعمال اموكلة  ر

 وفاعلية؛إليهم بكفاءة 

مط القيادي الدمقراطي امست - لية ومستوى اأداء وجود عاقة طردية بن ال ظمات اأ خدم ي ام
ر ومستوى اأداء الوظيفي ي حن أظهرت  مط القيادي ا الوظيفي. وأيضا وجود عاقة طردية بن ال

ذ ا مط اأتوقراطي ومستوى اأداء ي  ظمات.الدراسة وجود عاقة عكسية بن ال  م

                                                           

مود حسن ناصر،  1 لية حسن  ظمات اأ ية من وجهة نظر العامليناأنماط القيادية وعاقتها باأداء الوظيفي في الم ، دراسة الفلسطي

امعة اإسامية بغزة، فلسطن،  صول على درجة اماجستر ي إدارة اأعمال، كلية التجارة، ا  .5101مقدمة استكماا متطلبات ا
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م توصيات الدراسة:  أ

مط  - وية للعاملن تعزيز مارسة القادة لل القيادي وذلك من خال: العمل على رفع الروح امع
اذ القرار؛وتشجيعهم على اإ  بداع وامشاركة ي ا

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

ب القادة مارسة  - مط اأوتوقراطي)اإستبدادي(؛ضرورة   ال

د قدر اإمكان من  - رةّ ا ر، أنّ اإفراط ي مارسة أساليب مط القيادة ا استخدام مط القيادة ا
ظيم وزياد  ة حدة الروح الفردية لدى أعضائها؛يؤدي إ افتقار فرق العمل إ الضبط والت

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

 آت للموظفن امبدعن وامثالين؛صيص مكاف -

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

 امشاركة ي برامج تدريبية؛ -

دافها للمرؤوسن. - ظمة وقيمها وأ لية بشرح وتوضيح رؤيا ام ظمات اأ  ضرورة قيام مديري ام

يم السكران"دراسة  -4 وان "ناصر محمد ابرا ظيمي وعاقته باأداء الوظيفي"، بع اخ الت ، 1"الم
ذ الدراسة استكماا للحصول على درجة اماجستر ي العلوم اإدارية. حيث كانت  قدمت 

: ظيمي؟ وما عاقة  اإشكالية كالتا اخ الت و ام اصة  ي توجهات ضباط قطاع قوات اأمن ا ما 
دفت الدراسة إ التعرف:ذلك   بأدائهم الوظيفي؟ وقد 

ظيمي السائد؛توجهات ضباط قطاع قوات اأمن ا - اخ الت و ام  اصة 

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

اخ - و ام اصة  ظيمي ومستوى أدائهم  طبيعة العاقة بن توجهات ضباط قطاع قوات اأمن ا الت
 الوظيفي؛

                                                           

يم السكران،  1 مد ابرا ظيمي وعاقته باأداء الوظيفيناصر  اخ الت صول على درجة اماجستر ي ، دراسة مقدمة استكماا متطلبالم ات ا

ية, الرياض,   م.5111العلوم اإدارية, كلية الدراسات العليا قسم العلوم اإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم اأم
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اص - ظيمي؛العاقة بن الفروق الفردية لضباط قطاع قوات اأمن ا اخ الت و ام  ة وتوجهاهم 

تائج التالية:  وقد توصلت الدراسة لل

ظيمي.  - اخ الت اور ام ور اإتصاات كأحد  و  ة  ابية مرتفعة لدى أفراد العي وجود توجهات ا
و  ظمة؛ور نظم واجراءات العموأيضا  ظيمي للم ور اهيكل الت  ل، 

مية  - اذ القرارات, ت وافز، طرق ا ور ا و  ايدة  ظيمي؛وجود توجهات  اخ الت  اموارد البشرية للم

صائص الفردية  - ور إدراك اموظف لدور الوظيفي والقدرات وا و  ابية مرتفعة  وجود توجهات ا
 ت الوظيفة كمحاور لأداء الوظيفي؛باللموظف, أداء واج

و  - ابية مرتفعة  ظيمي فيما يقابلها توجهات ا اخ الت و الدرجة الكلية للم ايدة  وجود توجهات 
 جة الكلية مستوى اأداء الوظيفي؛الدر 

د مستوى) - اخ 1.10وجود عاقة موجبة ذات دالة إحصائية ع اور ام اور اأداء الوظيفي و ( بن 
ذ العاقة بن الدرجة الكلية لأداءال ظيمي. وأيضا وجود مثل  ظيمي؛ ت اخ الت اور ام  الوظيفي و

ة فأكثر( أعلى بدالة إحصائية من توجه ذوي العمر )من  11توجه ذوي العمر)من  -  11إ  10س
و الدرجة الكلي ظيمي وكذلك  اخ الت و ام ة(  ظيمي؛س اخ الت  ة للم

م توصيات   الدراسة:أ

ظيمي  - اخ الت و ام اولة الوقوف على العوامل ال من شأ ا أن تعمل على خلق توجهات سلبية 
اولة مواجهتها والتغلب عليها؛ السائد  و

يل القدرات الفكرية  - رص على تطوير وتأ ميع اأفراد العاملن؛ا  والبدنية 

تمام مشروعات القرارات -   اإدارات امختلفة؛ال تصدر ي رفع درجة اإ

وية؛رفع دافعية العاملن عن طريق دعمهم مز  - وافز امادية وامع  يد من ا

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

اجراء امزيد من الدراسات والبحوث للتعرف على العوامل ال تساعد على رفع مستوى اأداء  -
اصة؛ لدىالوظيفي   ضباط قطاع قوات اأمن ا

ظيمي السائد وعاقته مستوى اأداء الوظيفي بعدة  - اخ الت القيام بدراسات مقارنة للتعرف على ام
ية أخرى.  قطاعات أم
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وان "بوعطيط جال الديندراسة " -5 ظيمي وعاقته باأداء الوظيفي"، بع قدمت ، 1"اإتصال الت
اك عاقة بن اإتصال  ذ الدراسة ل  يل شهادة اماجستر، حيث طمرحت اإشكالية التالية:  ل

دفت الدراسة للتعرف على: فيذين؟ حيث  ظيمي واأداء الوظيفي لدى العمّال الت  الت

ظيمي واأداء الوظيفي؛معرفة العاقة القائمة بن ا -  إتصال الت

ازل عاقة ارت - ل لإتصال الرمي ال  باطية قوية بأداء العمال الوظيفي داخل مؤسسة البحث؟معرفة 

فيذين؟ - ل لإتصال الرمي الصاعد عاقة ارتباطية باأداء الوظيفي لدى العمّال الت  معرفة 

فيذين  - ل للمتغرات: السن، امستوى التعليمي، اأقدمية تأثر على اأداء الوظيفي للعمّال الت معرفة 
 ي مؤسسة سونلغاز؟

اول جانبا مهم   اثراء - امعية بدراسة ميدانية تت  ا من جوانب اإدارة ي امؤسسة؛امكتبة ا

فيذين. - ظيمية واأداء الوظيفي لدى العمّال الت ال اإتصاات الت  تطوير امعرفة اإدارية ي 

تائج التالية:  وقد خلصت الدراسة إ ال

ازل والصاعد - قيق  مّ الكشف عن وجود مطي اإتصال ال داخل مؤسسة سونلغاز وأمية كل مط ي 
ظيمية للمؤسسة وانسي  اب امعلومة بن اإدارة والعمال؛السرورة الت

ازل واأداء الوظيفي لدى العمال  - مّ التوصّل إ وجود عاقة ارتباطية موجبة متوسطة بن اإتصال ال
فذين وكذلك وجود عاقة ارتباطية موجبة بن  الصاعد واأداء الوظيفي.اإتصال  ام

 

 

 

 

                                                           

ظيمي وعاقته باأداء الوظيفيبوعطيط جال الدين،  1 ظيمي وتسير اإتصال الت صص السلوك الت يل شهادة ماجستر  ، دراسة مقدمة ل

ة،  طي توري، قس زائر، اموارد البشرية، كلية العلوم اإنسانية والعلوم اإجتماعية، جامعة م  م.5119ا
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وان "حاتم علي حسن رضادراسة " -6 دراسة ، 1"اإبداع اإداري وعاقته باأداء الوظيفي"، بع
يل درجة اماجستر ي العلوم اإدارية، مقدمة استكماا ي  ل : ما  حيث كانت اإشكالية كالتا

سن فعالية اأداء الوظيفي  ية مطار املك عبد العزيز الدو عاقة اإبداع اإداري ي  باأجهزة اأم
داف الدراسة:  دة؟ وكانت أ

ية بالتطبيق على مط - ار املك عبد التعرف على مستوى اإبداع اإداري لدى العاملن ي اأجهزة اأم
دة؛  العزيز الدو 

قق  - ؛مفهوم التعرف على مدى استخدام اإدارة لأساليب اإدارية ال   اإبداع اإداري وتعزز

ي - دة؛التعرف على واقع اأداء الوظيفي للعاملن ي اأجهزة اأم  ة ي مطار املك عبد العزيز 

سن مستوى اأداء الوظ - ية؛التعرف على عاقة اإبداع ي   يفي للعاملن ي اأجهزة اأم

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

الوصول إ تشخيص موضوعي للمشاكل واأسباب ال قد تعوق مستوى اأداء الوظيفي واإبداع  -
 اإداري.

تائج مايلي: مّ ال  وكانت أ

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

تمع الدراس -  ة من اإنتقادات ال توجه إليهم؛استفادة أفراد 

ال ع رص رجال اأمن على تقدم اإقراحات - ديدة ي   ملهم؛واأفكار ا

از عملهم بأسلوب متجدد ومتطور؛يقوم العاملون ب -  إ

وحة لرجل اامن بامطار، مع إتاحة الفرصة للمرؤوسن مشاركة -  تساعد مشاركة امرؤوسن والسلطة امم
طط الطارئة؛  الرؤساء ي إعداد ا

داف اموضوعة لإدارة وا - ميع رجال اأمن؛وضوح اأ ية   أقسام امه

                                                           

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

ية، الرياض،   م.5111العليا، قسم العلوم اإدارية، أكادمية نايف العربية للعلوم اأم
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ها مع امواظبة على أوقات الدوام يتمتع رجل ا - از اأعمال اموكلة إليه ي حي أمن بالقدرة على إ
 لرمي؛ا

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

 لدراسة:توصيات ا

اد نظام فعّال للحوافز؛تشجيع امبدعن و - م وإ  فيز

هات ذات العاقة بتكثيف الدورات التدريبية لرجال اأمن مطار املك عبد العزيز ي  - حث ا
شودة؛صصا داف ام  هم للوصول إ اأ

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

ابية على اأداء زيادة تفعيل مشارك - م البّاءة لِما له من نتائج إ ة امرؤوسن ي طرح آرائهم وأفكار
 بداعي واإبتكاري للعاملن هِا؛اإ

لة علميا  وعمليا  وتدريبيا  لِما ذلك ي اس - ية امؤ هام ي رفع كفاءة اأداء إختيار القيادات اأم
 الوظيفي؛

اد نظام اتصال فعّال يضمن ضرورة الت - ية بامطار من جهة لتحقيق فاعلية ا سيق بن اأجهزة اأم
شودة. داف ام  اأداء اإداري واأ
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 اوجه التشابه واإختاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: المطلب الثاني
و     م امواضيع ي امؤسسة اإقتصادية و و من بن أ ا أن موضوع اأداء الوظيفي  تمام  تبن ل ل ا

الية مع الدراسات السابقة من حيث  ا ا زت دراسات متعددة فيه واتفقت دراست العديد من الباحثن حيث ا
ة امدروسة.  ة أو من حيث الدراسة والعي ها قد اختلفت نوعا ما سواء من حيث طريقة امعا امضمون لك

الية ع ذا امطلب ما ميز الدراسة ا اول ي  ت  ن الدراسات السابقة.ولذا س

 أوّا: من حيث الهدف:
اولة إظهار تسير اأداء الوظيفي ي امؤسسة اإقتصادية وتوضيح واقع      و  ذ الدراسة  فإن ما تتميز به 

فيذ اأداء، تقييم اأداء. طيط اأداء، متابعة وت  تطبيقه من كل جوانبه: 

ة وطريقة المعالجة:  ثانيا: من حيث العي
مع امعلومات باإعتماد على استبانة من خال مع امعلومات وذلك معرفة وجهة      الية  ميزت الدراسة ا

باإضافة إ استعمال امقابلة  نظر العاملن وامرؤوسن ورؤساء امصا حول اأداء الوظيفي وكيفية تقييمه.
ل الد قائق باماحظة ي امؤسسات  ليل وتأكيد ا مع امعلومات و راسة، أما الدراسات السابقة فتتم 

وان  بواسطة امقابلة واماحظة وأيضا اإستبيان. زائر من خال التشابه ي ع ذ الدراسة الثانية ي ا وتعتر 
ي دراسة مكملة للدراسات السابقة.. البحث "واقع تسير اأداء الوظيفي ي امؤسسة اإقتصادية" وتتميز  و

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
طيط ومتابعة وتقييم اأداء  عملية تسير اأداء     هود امبذولة من قبل امؤسسات وال هدف إ  ي ا

 الفردي.

داف وغايات      ظيم مهام وغايات عمل امرؤوس لتمسرَ بشكل متوازٍ مع أ طيط اأداء إ ت يهدف 
ظمة،  ظمة. وكذلك اإتفاق حول مهام ام داف العامة للم يث يدرك امرؤوس الصلة بن مسؤولياته واأ

ديد أية م ديد مهام العمل،  جاح احقق،  ساعدة مكن للرئيس تقدمها وأية العمل الرئيسية وكيفية تقييم ال
م الوظيفي. داف امرجوة وكيفية التغلب عليها. باإضافة إ ادراك امرؤوسن لدور  عقبات تعوّق الوصول لأ

تائج امطلوبة، ويتم تقدم الدعم الاّزم ميضمن      طط وأن يتم الوصول إ ال فيذ ا تابعة وتوجيه اأداء ت
تائج امطلوبة.موظفن وانشاء  وا من الوصول إ ال  الظروف امائمة هم ح يتمك

و الرتيبات واإجراءات امستقرة الثابتة إجراء التقييم أداء العاملن      ليأي بعد ذلك تقييم اأداء الذي 
تائجه فهدف عملية تقييم  اذ اوالتصرّف ب و ا قل والرقيةاأداء  اء عن أية و  لقرارات امتعلقة بال اإستغ

م عن طريق استخدام طرق  فيز د العاملن باإضافة إ  ديد نقاط القوة والضعف ع موظف وأيضا 
اقشة نتائج التقييم مع اموظفن.  موضوعية ي عملية التقييم، وم

ظمة واممارسات العلمية لتسير اأداء ال    ا على اأداء الوظيفي ي ام وظيفي. وبالتا وهذا نكون قد تعرف
مكن اإنتقال إ اإجابة عن تساؤات الدراسة من خال الفصل الثا للدراسة والذي يشكل دراسة ميدانية 

بس ومشتقاته بغرداية. ALFAPIPEلشركة  اقلة للغاز وشركة ا اعة اأنابيب ال  لص

 
 



 
 

 الفصل الثاني: 
  ALFAPIPEدراسة حالة بشركة 

 وشركة الجبس ومشتقاته بغرداية
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 : تمهيد

ظرية لواقع تسير اأداء الوظيفي ي ام     حاول  ؤسسةبعد اإنتهاء من الدراسة ال زائرية، س اإقتصادية ا
بس  ALFAPIPEإسقاط تلك امضامن على الواقع "بشركة  اقلة للغاز" و "شركة ا اعة اأنابيب ال لص

ذ امؤسست ومشتقاته" ا التطبيقية؛ ولغرض  نبواية غرداية لتكون  ا حقا لدراست البحث والتحليل قم
ذا الفصل إ مبحثن كاآي:  بتقسيم 

 امبحث اأول: الطريقة وأدوات الدراسة.    

اقشتها.     تائج وم ليل ال  امبحث الثاي: 
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 الطريقة وأدوات الدراسة: المبحث اأول

 طرق الدراسة: المطلب اأول

 مجتمع وعينة الدراسة:  -

تمع الدراسة ي اموظفن وامرؤوسن  اقلة للغاز" و  ALFAPIPE"بشركة يتمثل  اعة اأنابيب ال لص
بس ومشتقاته" بواية غرداية ة "شركة ا ة الدراسة فقد مّ اعتماد أسلوب العي سبة لعي . أمّا بال

استمارة. ونسجل بعض  63استمارة على كل مؤسسة مجموع  03امقصودة. حيث مّ توزيع 
اوب  ة وصعوبة  ظر إ بعد امسافة للمؤسسات عن امدي الصعوبة ي اسرجاع اإستبانات بال

ذا مع ضيق الوقت الذي  دول التا يوضح اإستبيانات امستجوبن كل  نفذت فيه الدراسة. وا
 .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

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

سخة ) SPSSواإستعانة برنامج   (، ومّ استخدام اأساليب وامؤشرات اإحصائية التالية:20ال
صائص الدمغرافية . النسب المئوية - ة حسب ا سي أفراد العي  : استخدمت معرفة التوزيع ال

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

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

 :اأدوات المستخدمة في جمع البيانات (0

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

 للمؤسسات و فيما يلي توضيح ذلك :

 :  استبيانأواً: ا

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

تتتة امتتتوظفن مثتتتل :  بامعلومتتتات: ويتعلتتتق  الجررراأ اأول س ،عمتتترالالعامتتتة لعي تتت وات ، التخصتتتص العلمتتتي ،ا ستتت
رة و معرفة خصائص ومكان العمل.  تعليمي، امستوا الا ذ البيانات  ة .واهدف من   أفراد العي

تتتل الدراستتتةتستتتير اأداء التتتوظيفي ي امؤسستتت واقتتتع : ضتتتم أستتتئلة حتتتول  الجررراأ الثررراني و يضتتتم أستتتئلة ، تن 
 اور:  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
 (.6-1اأو 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 )

ماستتتي   إعتتتدادم  درجتتتات( ، و  متتتا أن 1)   ( (LIKERTSCALEاأستتتئلة وفتتتق مقيتتتاس ليكتتترت ا
ماستي  تبتدأ  متن  تهتي بشتدة لدرجتة موافتق   1امقياس ترتيي فقتد أعطيتت أرقتام لتدرجات مقيتاس ليكترت ا وت

تاز بشتدةلدرجة غر موافق  1ب  وقتد م ضتبط امتوستط امترجح نستاب لتول الفئتة و التي تستاوي . بشتكل ت
 ( وبالتا :  1( على عدد درجات امقياس ) أي 4عدد امسافات الفاصلة بن الدرجات )  أي  
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تتو   تتدول ) 0.8= 1/ 4لتتول الفئتتة   تتو موضتتح ي ا تتاات امتوستتط كمتتا  ( ، وكتتان 5وبالتتتا وزعتتت 
دول التا : و موضح ي ا ماسي كما   الشكل العام مقياس ليكرت ا

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

  بشدة
غر موافق  غر موافق  ايد 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 :  

هج  الكيفتتي م استتتعمال  هج الكمتتي  ) متمتتثا ي أداة ااستتتبيان (  امتت قيتتق التكامتتل بتتن امتت متن أجتتل 
اقشتتتة  واقتتتع تستتتير اأداء التتتوظيفيامقابلتتتة متتتع ااستتتتمارة للحصتتتول علتتتى بعتتتض امعلومتتتات تفصتتتيلية  حتتتول  وم
تا بتاجراء مقابلتة شخصتية متع رئتيس مصتلحة  تا ي نث .قم تل ي  وين والتوظيت التكتنتائجها ...إ امؤسستات 

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

 ثالثاً: الوثائق :

اصتتتة لل   ،عطيتتتات والبيانتتتات الضتتترورية للبحتتتثمؤسستتتة والتتتي وفتتترت بعتتتض امم ااعتمتتتاد علتتتى و تتتائق ا
ها  .حيث مثلت ي سر العمل مختل  مصا

 :صدق  ثبات ااستبيان  (0

 :  صدق ااستبيانأواً: 

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

ري لاستبيان من خال  عرض ااستبيان على أس صدق المحكمين ذا معرفة الصدق  الظا تذة ا: و
هائية بعد أخد بعن ااعتبار  ما أبدو من ماحظات و نص  ائح. متخصصن م إخراج ااستبيان ي صورته ال
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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 :

تتتائج  إذا أعيتتد   اقضتتها متتع نفستتها، أي أهتتا تعطتتي نفتتس ال ا  و عتتدم ت يعتتث  بتتات أداة الدراستتة استتتقرار
ة. تائج إذا أعيد تطبيقها على نفس العي  تطبيقها على نفس  ال

ا معامل كترو نبتاأ ألفتا التذي تتراوت قيمتته بتن  كتان   1حيتث كلمتا اقربتت قيمتته متن  1و 0وقد استخدم
اور ااستبانة.     الثبات  مرتفعا دول التا نتائج تطبيق آلفا  على ميع   ، و يظهر ا

 . 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
 

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

تاوز  تور ي ااستتبانة   دول أن معامل الثبتات التداخلي آلفتا كترو نبتاأ  لكتل  ذا ا يتبن  من خال  
سبة معامتل الثبتات التداخلي لاستتبانة فقتد أختذ القيمتة  % 70 ( ،  ي حتن  بلتغ معامتل %13)  0.13، وبال

اور ااستبانة مجملها.    0.11الصدق  توا   ي نسبة مرتفعة  ما يؤكد على   بات   و 

 تحليل النتائج ومناقشتها :المبحث الثاني
ذا  عرض ي  تائج امتح امبحثس ليتل امقابلتةصتل تل  ال اقشتة نتتائج عليهتا متن ختال  ليتل وم ، و

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

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

: فرد 32 دول التا     نوضح خصائصهم ي ا
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 الدراسة عينة خصائص يوضح: (30)رقم الجدول
 النسبة التكرار البيان

 %23.60 92 ذكر الجنس

 %2.03 0 أنثى
 
 
 عمرال

ة 03أقل من   %03.53 29 س
ة 02إ  03من    %03.03 22 س
ة 32إ  33من   %23.35 6 س
ة فأكثر 53من   %2.03 0 س

 
 المستوى التعليمي

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

 
 سنوات الخبرة  في العمل

وات 5أقل من   %36.2 25 س
وات23إ  6من   %92.2 3 س
وات 25إ  22من   %2.3 0 س

 %92.2 3 فأكثر 26
 
 العلميالتخصص 

 %23.3 6 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 

اول  ت ة الدراسة وتتمثل حسب ما توضحه اأشكال اموالية:س  خصائص عي
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 أنثى( /(: توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس)ذكر30الشكل رقم )

 
 (.  Excel) برنامج على : من إعداد الطالبة بااعتمادالمصدر 

تتتتة تقتتتتدر بتتتت ختتتتالناحتتتت  متتتتن  تتتتدول أعتتتتا أن نستتتتبة التتتتذكور ي العي  تالشتتتتكل وكمتتتتا توضتتتتحه نستتتتب ا
تة وخصوصتيتها  %1.38مقابل نسبة اإنتا   ،مرتفعة  10.13% تذا رجتع  إ لبيعتة العمتل ومتطلبتات امه و 
. 
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 عمر(: توزيع عينة الدراسة حسب متغير ال33الشكل رقم)

 

 (. Excel) برنامج على بااعتماد من إعداد الطالبةالمصدر : 

ة حسب متغر ال الشكليظهر من  ة مثتل أكتر  نستبة  30من أقل ناح  أن فئة  عمرتوزيع أفراد العي ست
تتتة نتتتوا  ستتتبة 31إ30وتليهتتتا فئتتتة متتتن " ،%37.10متتتن العي ة ب ة  "41إ40"متتتن   الفئتتتةم  %34.38"ستتت ستتت

ستتبة  ستتبة  10م تليهتتا اأعمتتار متتن  ،%18.41ب تتة  .%1.38فتتأكثر ب أي أن الفئتتة العمريتتة اأكثتتر تكتتررا ي عي
ي الفئتة الفت ا  ا بف ،يتة  إضتافة إ كوهتا أكثتر مثتيادراست عكس إيابيتا علتى نتتائج دراستت ضتل حدا تة متا قتد يت

امعات م ي صحة نتائج الدراسة .  ،يرج بعضهم من ا  إضافة إ ميلهم إ إبداء الرأي الصريح ما يسا
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي30الشكل رقم)

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

ستبة  ة متحصلن علتى شتهادات جامعيتة ب   %12.1يظهر من خال الشكل أعا أن أكر فئة من العي
ستبة  مستواوتليها فئة  م تليهتا حتاملي   %34.4دراسات عليا ) ماجستر  ودكتورا ( أو شتهادة معادلتة هتا ب

ستتبة  تتبس ومشتتتقاته ت ALFAPIPEشتتركة ، متتا يتتدل علتتى أن  3.1 %شتتهادة بكالوريتتا  ب لجتتأ إ وشتتركة ا
.  توظي  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

تتترة  وات 1الفئتتتة أقتتتل متتتن مثلتتتت فئتتتة أصتتتحاب ا " 10إ1م تليهتتتا الفئتتتتن متتتن "،  %41.1نستتتبة  ستتت
وات والفئتتة أكثتتر متتن  تتي  11ستت ستتبتن متستتاويتن و ة ب تتاور اأستتئلة، %21.1ستت  متتا يفيتتد ي  اإجابتتة علتتى 

ستتبة 11إ11وبعتد ذلتتك الفئتتة متن "، ااستتبيان التتي تتطلتتب نوعتا متتن امعرفتتة بامؤسستتة متتا يتتدل أن ، %1.4" ب
 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

ا من   خصصات تغر المن امستجوبن يصصهم العلمي  %37.1أن ما نسبته الشكلن يتضح ل
سبة  ل،شكامذكورة ي ال سبة  %28.1ي حن يأخذ يصص إدارة أعمال ال اسبة وتدقيق ب  %18.81وتليها 

ا علوم مالية اك تداخل ي الوظائ ، أي أنه ا. %11.1 لتأي بعد ذا يدل على أن  يلتزم معاير وقواعد  و
ل الدراسة.  التوظي  ي الشركة 
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب متغير مكان العمل30الشكل رقم)

 
 (SPSS) برنامج على بااعتماد الطالبة إعداد من:  المصدر

تتتا متتتن الشتتتكل أن متتتا نستتتبته  تتتودة  %41.87يتضتتتح ل متتتن امستتتتجوبن يعملتتتون ي أقستتتام أختتترا مثتتتل ا
تتي  ستتبتن متستتاويتن و ستتبة  %18.8واإنتتتاج، م يليهتتا قستتم احاستتبة واإدارة العليتتا ب وبعتتد ذلتتك قستتم اماليتتة ب

تتتذا . 11.1% تتتل الدراستتتة يكتتتون حستتتب يصصتتتهم العلمتتتي و تتتا نتتترا أنّ توزيتتتع العمتتتال ي امؤسستتتات  ومتتتن 
تائج بن امتغرين  التخصص العلمي ومكان العمل. لتقارب ال
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 ااستبيان واختبار الفرضيات محاور تحليل نتائج: الثاني الفرع
ليلها للتعرف على واقع تطبيق وتبث امؤسسات      اصة محاور اإستبيان و تائج ا تل  ال سيتم عرض 

ذ احاور. ور من   ل الدراسة لكل 

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

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

رقم  المحور
 السؤال

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

اانحراع 
 المعيار 

درجة  الترتيب
 الموافقة

 
 
 
 
 
 
 تخطيط
 اأداأ

 مراجعة رفقتك امباشر رئيسك يقوم 0

تظمة بصفة وظيفتك وص   من للتأكد م

 للوظيفة اأساسية للمسؤوليات فهمك

0.70 0.070 0  
 موافق 

 الذي العمل حجم ديد ي إشراكك يتم 0

از تكل   با
 موافق 0 0.000 0.00

 قابل به تكل  الذي العمل حجم إن 0

فيذ  للت
  موافق 0 3.000 0.00

م الي الكيفية رئيسك لك يوضح 0  يسا

داف قيق ي عملك ها  امؤسسة أ
 موافق 0 3.000 0.30

 اجتماعات ي امباشر رئيسك رفقة تقوم 3

ة كل بداية ي  أولويات بتحديد س

 ي تدريب إجراء على واإتفاق عملك
ة ناحية  معي

 حايدم 3 0.300 0.00

 اجتماعات ي امباشر رئيسك رفقة تقوم 0

ة كل بداية ي  الي العقبات بتحديد س

 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: 



  وشركة الجبس ومشتقاته ALFAPIPEدراسة حالة بشركة                                                               فصل التطبيقيال
 

55 
 

دول رقم)     فيذ قابل به تكل  الذي العمل حجم إن( أن الفقرة "07ياح  من خال ا " احتلت للت
داف امؤسسة  3.11امرتبة اأو متوسط حساي قدر  قيق العاملن أ ذا يعث مدا  وبدرجة موافق و

فيذ  ذا يثبت أيضا  قة امرؤوسن بأنفسهم أداء وت تمام امرؤوسن بعملهم اموكل اليهم، و امرجوة ومدا ا
 العمل اموكل اليهم.

سبة للفقرة "ويا    تظمة بصفة وظيفتك وص  مراجعة رفقتك امباشر رئيسك يقوم ح  بال  من للتأكد م

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

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

از تكل  الذي العمل حجم ديد ي إشراكك يتموتليها الفقرة "   الي احتلت امرتبة الثالثة متوسط  "با
ذا يعث أنه يوجد إشراك للمرؤوسن ي وضع حجم العمل اموكل اليهم.  3.13حساي قدر  وبدرجة موافق و
م الي الكيفية رئيسك لك يوضحم تليها الفقرة " داف قيق ي عملك ها يسا " احتلت امرتبة امؤسسة أ

اولة الرؤساء لتوضيح العاقة بن عمل امرؤوس  3.11الرابعة متوسط حساي قدر  ذا يوضح  بدرجة موافق و
داف امؤسسة الذي بدور يعطي شعورا ققها امؤسسة، وقد يدفعهم  وأ تائج الي  للمرؤوسن مسامتهم ي ال

هودات أكر.   ذلك لبذل 

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

ة ناحية ي تدريب إجراء على امسة متوسط حساي قدر  "معي  رفقة تقوموتليها الفقرة " 3.22احتلت امرتبة ا

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

ذا  ايدا بدرجة توكلتا الفقرتن كان 3.01" احتلت امرتبة السادسة متوسط حساي قدر امطلوبة بالكيفية و
وء امرؤوسن أو حاجتهم إستشارة رئيسهم عن أمور العمل، ومن أكثر اأمور اإيابية أن  يوضح مدا 
ديد جوانب الضع  الي مكن  ة لتطوير مهارات امرؤوسن و اك إجراء تدريب للعمال ي ناحية معي

ها عن لريق التدريب. أما العقبات الي مكن أن تعرض أداء ام رؤوسن لعملهم بالكيفية امطلوبة فهي سي
 معروفة وتكرر باستمرار.
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و ميع فقرات احور اأول، حيث      ة الدراسة ايابية  ات أفراد عي ا ومن خال ما سبق ناح  أن ا
ميع فقرات احور اأول  ساي  ي تشر إ درجة إجابة موافق، والي توضحها 3.12بلغ امتوسط ا  موافقة و

ة بدرج راف امعياري غالبية أفراد العي ذا ما يظهر ي اإ اك 0.81ات متقاربة و تج أن  ا نست ، ومن 
تمام كاي من جانب الرؤساء بعملية يطيط اأداء.  ا

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

 اأداء".

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

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

رقم  المحور
 السؤال

المتوسط  الفقرات
 الحسابي

اانحراع 
 المعيار 

درجة  الترتيب
 الموافقة

 
 
 
 
 
 
متابعة 
 اأداأ

 تقييم نظام توفر على موافق أنت ل 0

 مؤسستك؟ ي اأداء

 موافق 0 0.000 0.07

تماما مؤسستك تو 0  ومتابعة بتطبيق ا

 اأداء تقييم نظام

 موافق 3 0.000 0.30

 اأداء تقييم عملية من الرئيسي اهدف إن 0

 العاملن مستوا سن و

 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

ا  امرؤوسون متابعة سر العاملن يعد

 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

اء اأفراد بن  لتقييم اأداءالعمل  أ 

 موافق 0 0.300 0.00

تائج إباغك إ امباشر رئيسك يسعى 0  ب

 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: 

دول رقم         "امؤسسة ي بالغة أمية له اأداء تقييم نظام بأن تشعر"  أن الفقرة  (08)ياح  من ا
ظام تقييم اأداء ي امؤسسات بشدة بدرجة موافق 4.22متوسط حساي قدر  ذا يظهر اأمية الكبرة ل ، و

" الي العاملن مستوا سن و اأداء تقييم عملية من الرئيسي اهدف إنل الدراسة، وتليها الفقرة "
ذ الفقرة أن اهدف الرئيسي من عملية  4.11احتلت امرتبة الثانية متوسط حساي قدر  بدرجة موافق، تبن 
سن مستوا العاملن. و   تقييم اأداء 

اء اداأفر  بن التجول باستخدام امباشر رئيسك يقوموقد احتلت امرتبة الثالثة الفقرة "    العمل لتقييم  أ 
ا  3.11" متوسط حساي قدر اأداء ل الدراسة يقوم رؤساء ا أن امؤسسات  ا يظهر ل بدرجة موافق و

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

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

تماما مؤسستك تووتليها الفقرة "   امسة متوسط اأداء تقييم نظام ومتابعة بتطبيق ا تل امرتبة ا " الي 
ل الدراسة  3.13در حساي ق ذا يشر أيضا إ أمية نظام تقييم اأداء ي امؤسسات  بدرجة موافق، و

داف  دم مصا وأ حيث يقوم الرئيس امباشر متابعة أدائهم وتطبيق نظام تقييم اأداء بشكل جيد 
سبة للفقرة " " الي امرؤوسن لتقييم اأداء مع اإجتماع باستخدام امباشر رئيسك يقومامؤسسة. وياح  بال

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

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

ة متوسط حساي قدر مؤسستك؟ ي اأداء تقييم نظام توفر على موافق را أن مرتبتها كانت الثام  3.47" ف
 يقومبدرجة موافق أي أن امرؤوسن موافقن على توفر نظام تقييم اأداء ي مؤسستهم. بعد ذلك تأي الفقرة "

ا تقارير باستخدام امباشر رئيسك بدرجة  3.44" متوسط حساي قدر امرؤوسون متابعة سر العاملن يعد
ا لتقييم أداء مرؤوسيه ومتابعتهم.مواف ا يقوم الرئيس امباشر باستخدام تقارير يعد  ق و

و ميع فقرات احور الثاي، حيث بلغ      ة الدراسة ايابية  ات أفراد عي ا ومن خال ما سبق ناح  أن ا
ميع فقرات احور الثاي  ساي  ي تشر إ درجة إجابة موافق، والي توضحها موافقة  3.17امتوسط ا و

راف امعياري  ذا ما يظهر ي اإ ة بدرجات متقاربة و اك 0.81غالبية أفراد العي تج أن  ا نست ، ومن 
تمام كاي من جانب الرؤساء بعملية   اأداء. متابعةا

أداء ي إيابا، أي أنه يوجد نظام تقييم اراسة للد ثانيةوكخاصة ما سبق مكن اإجابة على الفرضية ال    
تمام الكافينامؤسسات فعا  ظام بكل من امتابعة واإ ذا ال ظى  ذا ما يثبت صحة الفرضية و  الثانية. ، و

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

ات أفراد العينة نحو واقع تقييم (: الم30الجدول رقم) توسط الحسابي واإنحراع المعيار  اتجا
 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

ع أنت 0 رية باعطاء مقت  لرئيسك امطلقة ا

 أدائك لتقييم امباشر

 موافق  0 0.070 0.00

 مؤسستك ي امطبق التقييم نظام تعتر 0

ك لإتصال فرصة   رئيسك وبن بي

 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 قق 3
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 الرضا

 معظم إعطاء إ 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

ظر بغض للعاملن  أدائهم مستوا عن ال

 موافق 0 0.000 0.33

اقشة تفضل 0  موافق 0 0.000 0.00 أدائك تقييم نتائج م

ح(التقييم من الغرض يؤ ر 0  امكافأة م

حه الذي التقدير على واأجور(  القائم م

اضع للفرد بالتقييم  للتقييم ا

 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: 

دول رقم      اقشة تفضل"أن الفقرة  (01)ناح  من خال نتائج ا احتلت امرتبة  "أدائك تقييم نتائج م
اقشة نتائج تقييم أداء امرؤوسن. بدرجة موافق 3.84اأو متوسط حساي قدر  ذا يدل على ضرورة م ، و

ح(التقييم من الغرض "يؤ روتليها الفقرة  حه الذي التقدير على واأجور( امكافأة م  للفرد بالتقييم القائم م

اضع ذا يدل على أ ر كل بدرجة موافق 3.81الي احتلت امرتبة الثانية متوسط حساي قدر  "للتقييم ا ، و
وافز على نتائج تقييم الفرد.   من امكافآت، اأجور وا

ع أنت "وناح  ي الفقرة    رية باعطاء مقت الي احتلت امرتبة  "أدائك لتقييم امباشر لرئيسك امطلقة ا
رية امطلقة للرئيس امباشر بدرجة موافق أن امرؤوسن موافقن على  3.81متوسط حساي قدر  الثالثة إعطاء ا

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

 امائمة لتحقيق أفضل أداء.تتوفر على ميع الظروف 

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

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

ظر عن مستوا أدائهم  يد.يلجأون إ إعطاء درجات متدنية للعاملن بغض ال  ا

سبة للفقرة    الي احتلت امرتبة السابعة متوسط  "الرضا من عالية درجة التقييم نظام لك قق" وياح  بال
ايد 3.47 حساي قدر ك لإتصال فرصة مؤسستك ي امطبق التقييم نظام تعتر". وتليها الفقرة بدرجة   بي

ة متوسط حساي قدر  "رئيسك وبن ايد 3.44الي احتلت امرتبة الثام ذ الفقرة أن بدرجة  ، حيث تبن 
ل الدراسة   لق فرصة لإتصال بن الرئيس وامرؤوس.ا نظام تقييم اأداء امطبق ي امؤسسات 

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

ذا دليل على أن اإدارة العليا العليا م ي  ا و ذا يعل التقييم تسا يكون بصورة ا تقييم أداء العاملن و
 جدية.

و ميع فقرات احور الثالث، حيث      ة الدراسة ايابية  ات أفراد عي ا ومن خال ما سبق ناح  أن ا
ميع فقرات احور الثالث  ساي  ي تشر إ درجة إجابة موافق، والي توضحها  3.11بلغ امتوسط ا و

ذا ما يظهر ي اإ ة بدرجات متقاربة و تج أن 0.13راف امعياري موافقة غالبية أفراد العي ا نست ، ومن 
 عملية تقييم اأداء.مشاكل وصعوبات ي اك 

مشاكل الي صعوبات و ، أي أنه يوجد اياباللدراسة  ثالثةوكخاصة ما سبق مكن اإجابة على الفرضية ال    
دافه  .ول دون وصول نظام تقييم اأداء إ أ
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 :خاصة الفصل

ظرية على الواقع بشركة      ذا الفصل وامتمثل ي الدراسة اميدانية تطبيق مضامن الدراسة ال ا ي  حاول
ALFAPIPE ا وبوضوت أن نظام تقييم اأداء بس ومشتقاته بغرداية. وتبن ل ي كلتا الشركتن يعتر  وشركة ا

م اأنظمة ي الشركتن أنه يتم بواسطته متابعة سر العام قيق من أ لن والتخطيط أحسن أداء سعيا إ 
داف اموضوعة افسة وي اإقتصاد الولث. اأ يط ام    وامخططة مستوا عا يضمن البقاء واإستمرار ي 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة



 الخاتمــــــــــــــــــــــــــــــــة

 

62 

 

 خاتمة عامة: 
اعية       داف الرئيسية والدائمة للمؤسسات اإقتصادية، إذ أن العمليات الص كثرا يعتر تسير اأداء من اأ

فيذ حجم العمل امكلف  ات ح تزيد من ت سي تاج إ تعديات و اك العديد ما  از واستمراريته، و ا
ا من اإجراءات ال از او  اإدار  العليا ا كأن تعمل على اشراك اموظفن بتحديد حجم العمل اموكل  

ديد ما مكن إليهم، القيام باجتماعات لتحديد أولويات العمل واإتفاق على إجراء  التدريب لسد الثغرات، 
و  دون تطبيق نظام تق از بامستوى أن  ماس امستمر بن اأفراد أداء العمل وا ييم اأداء، خلق ا

 امطلوب وذلك للتغلب على الصعوبات وامشاكل ال تواجهها امؤسسة 
ديد مهام العمل والوصو  إ اهدف من إن     ظيم مهام كل موظف بامؤسسة،  و ت طيط اأداء 

داف امرجو  وكيفية التغلب ا و أن يتم اأ سبة متابعة اأداء فاهدف الرئيسي  لعقبات ال تواجهها  أما بال
ديد نقاط الضعف  ا يأي بعد ذلك تقييم اأداء، الذي يشتمل على معرفة و تائج امطلوبة، و الوصو  إ ال

اقشة نتائج تقييمهم  م وم فيز د العاملن باإضافة إ   ع
 نتائج الدراسة:

ليل واقع تسير اأداء الوظيفي ي امؤسسة اإقتصادية بشركة      وشركة  ALFAPIPEلقد كشفت دراسة و
تائج التالية: بس ومشتقاته عن ال  ا

طيط اأداء ي كلتا  - تمام كاي من جانب الرؤساء بعملية  : نرى أنه يوجد ا سبة للفرضية اأو بال
ذا ما يثبت عكس الفرضية تمام كاي من جانب الرؤساء  الشركتن و اأو ال إ أنه "ا يوجد ا

طيط اأداء"   بعملية 

تمام الكافين - ظى بامتابعة واإ سبة للفرضية الثانية: "نظام تقييم اأداء ابد أن  ، ح يؤدي بال
ذ الفرضية ما يد  على أمية نظام تقييم اأداء ي الشركتن  دور على أكمل وجه"  م التحقق من 

ه  داف امرجو  م  ومتابعته ح يؤدي اأ

اك  - سبة للفرضية الثالثة: " دافه"   صعوبات ومشاكلبال ذا و  دون وصو  نظام التقييم إ أ و
تائج تقييم اأداء تالفرضية ماما إذ أنه  صحةما يثبت  سبة ل  وجد مشاكل وتتمثل ي التحيز بال

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

ذا يكون عر  مّل كامل مسؤولياته و حو  الوظيفة والتأكد من مدى قدر  امرؤوس على 
 مراجعة الوصف الوظيفي 

 ديد حجم العمل إن حجم العمل اموكل للعام ذا راجع إ اشراكهم ي  فيذ أن  لن قابل للت
 اموكل إليهم 
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  ب عدم ها أداء أفضل  و سي اجراء تدريب للعما  من أجل تطوير جوانب الضعف و
 العقبات ال مكن أن تعرض امرؤوسن ي عملهم 

 سن مستوى العام و   لن إن اهدف اأساسي من عملية تقييم اأداء 

  ظام ذا راجع إ اأمية الكبر  هذا ال  تو امؤسستن بتطبيق ومتابعة نظام تقييم اأداء و

  تستخدم امؤسستن السجات اإلكرونية متابعة سر العاملن 

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

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

  ظيمي جيد وظروف مائمة تسمح للعاملن بتحقيق أداء أفضل اخ ت  تتوفر امؤسستن على م

  ابيا وقد يكون سلبيا  اك بعض التحيز ي إعطاء نتائج التقييم قد يكون ا

  وار بن الرؤساء وامرؤوسن خاصة فيما يتعلق يشجع علا نظام تقييم اأداء ى اإتصا  وا
تائج ي كشف الراتب  ذ ال تائج التقييم حيث يتم اإكتفاء بإظهار   ب

  تمام من طرف اإدار  العليا متابعة وتطبيق نظام تقييم اأداء عدم  اإ

 اإقتراحات والتوصيات:

ا إليها على ضوء        تائج ال توصل  مكن تقدم التوصيات التالية:ال
  داف العامة للمؤسسة، وحاولة توفر ميع الوسائل ظيمية الدنيا ي إعداد اأ اشراك الفئات الت

داف  ذ اأ  الضرورية للوصو  إ 

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

  و عملية التقييم على أها عملية مستمر  هدف إ مواجهة مشكات قبل تغير نظر  امقيّمن 
 أن تتفاقم 

  تمام من طرف اإدار  العليا متابعة وتطبيق نظام تقييم اأداء  اإ

  تمام بقضايا تسير العاملن و حل مشاكلهم، إ تطوير دور وظيفة اموارد البشرية من اإ
فيذ فقط  داف و وضع اإسراتيجيات دون اإقتصار على الت  امشاركة الفاعلة ي صياغة اأ

 وار بن الرؤساء وامرؤوسن   تشجيع اإتصا  وا
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ي و ك و التسيير ع و تجاري وع  اقتصادي وع

و التسيير  قس ع
 التسيير ومراقب تخصص تدقي

ي اأداء تسيير واقع حول استبيان   شرك دراس الجزائري اإقتصادي المؤسس في الوظي
 الجبس ومشتقاته بغرداي

، اأخ  الكريم اأخ الكري
يك السا ته ه رحم  ع  بعد برك

ن، هذا أيديك بين نضع سي الغرض ااستبي ز منه اأس ان دراس إنج  تسيير اقع" بعن
ي اأداء ظي سس في ال دي الم ل دراس– الجزائري اإقتص ع شرك ح الجبس  لصن

ته ديمي كبحث ذل "مشت دة لنيل أك ستر ش ف أن كم التسيير، مراقب تدقي في م  ك
م ل سيت التي المع ي الحص ف ع ن س مي البحث لغرض إا تستخد لن سري تك  الع

ط  .ف
نك إن مي البحث يعزز معن تع عد الجزائر في الع عيل ع يس ي اأداء ت ظي  ال

ي سس في تسييره كي دي الم  .الجزائري اإقتص
دتك من أرج ب التكري سي إج ن أسئ ع ب ئج أن الع مع بدق ااستبي ن نت  ااستبي

بت صح ع كبيرة بدرج تعتمد  .إج
                                                                              
لب شكر مع                                                                               :الط

دة غدير بن                                                                                   مسع
ء س المربع في (x) عام ضع الرج ب المن            لإج

     شخصي بيانا :اأول القس

 ذكـر                                        أنث                 الجنس:-1

 

 سن    03سن ال  03من                                سن 03: أقل من العمر-2

كثر 03من سن                                          03ال  03من   ف

يمي -3  :المستوى التع

قل                                      ن ف ري                                  ث ل  بك

ي                                   معي                                          دراس ع  ج

 



 سنوا الخبرة: -4

ا                                   من  0أقل من          ا 03إل  6سن  سن
 سن 06سن                        أكثر من  00سن إل  00 من         

 

مي:    -5  التخصص الع

ل                   تدقي                                      إدارة أعم سب   مح
لي                                              أخرى                      ع م

 

 العمل: مكان-6

ي                    سب                              قس اإدارة الع  قس المح
لي                                      أقس أخرى                        قس الم

 

وما   :الثاني القس  الدراس متغيرا حول مع

 اأداء تخطيط :اأول المجال

  

رق 
ال  الس

 
ن  البي

اف  م

 بشدة
اف يد م  مح

 غير

اف  م

 غير

اف  م

 بشدة

1 

شر رئيس ي ت المب  بمراجع رف

ت صف كد منتظم بص ظي ت  ل

م من لي ف مس سي ل  اأس

ظي  ل

     

2 
 العمل حج تحديد في إشراك يت

ف الذ زه تك  بإنج

     

3 
ف الذ العمل حج إن بل به تك  ق

يذ تن  ل

     

4 
ضح ي رئيس ل ي ه التي الكي  يس

ي في عم ب سس أهداف تح  الم

     

5 

شر رئيس رف ت  في المب

ع  بتحديد سن كل بداي في اجتم

ي ل  إجراء ع اإت عم أ

حي في تدري  معين ن

     

6 
شر رئيس رف ت  في المب

ع  بتحديد سن كل بداي في اجتم

     



ب  أداء تعترض أن يمكن التي الع

ي عم لكي ب ب  المط

 

 اأداء متابع :الثاني المجال

رق 
ال  الس

 
ن  البي

اف  م

 بشدة
اف يد م  مح

 غير

اف  م

 غير

اف  م

 بشدة

7 
اف أن هل فر ع م يي نظ ت  ت

؟ في اأداء سست  م

     

8 
لي سست ت م م  بتطبي اهتم

بع يي نظ مت  اأداء ت

     

9 
دف إن ي من الرئيسي ال يي عم  ت

ى تحسين ه اأداء ين مست م  الع

     

10 
ن تشعر يي نظ ب  أهمي له اأداء ت

لغ سس في ب  الم

     

00 
شر رئيس ي ستخدا المب  ب

بع السجا ين سير لمت م  الع

     

01 

شر رئيس ي ستخدا المب رير ب  ت

بع سير  يعده ن لمت س المر
ين م  الع

     

00 
شر رئيس ي ستخدا المب  ب

ع يي اأداء مع اإجتم سين لت  المر

     

00 

شر رئيس ي ستخدا المب  ب

ل ء اأفراد بين التج يي  أثن العمل لت
 اأداء

     

00 
شر رئيس يسع  إباغ إل المب

ئج ييم بنت م ت ن م  ك

     

 

 اأداء تقيي :الثالث المجال

رق 
ال  الس

 
ن  البي

اف  م

 بشدة
اف يد م  مح

 غير

اف  م

 غير

اف  م

 بشدة

16 

فر ظي تت رس التي ال  ع تم

ف جميع ي المائم الظر  أداء لتح

 أفضل

     



17 
تنع أن ء م  المط الحري بإعط

شر لرئيس يي المب  أدائ لت

     

18 

يي نظ تعتبر  في المطب الت

سست ل فرص م  بين بين لإتص

  رئيس

     

19 
ئج تخضع ييم نت مراجع ت  من ل

ي اإدارة طرف  الع

     

20 
يي نظ ل يح لي درج الت  من ع

 الرض

     

21 

ج يمين بعض ي ء إل الم  معظ إعط

سي ديرا مر ع ت  تعبر ا مرت

ى عن ي أدائ مست ع  العمل في ال

     

22 

ن بعض يعطي يم  متدني درج الم

ين م ع ى عن النظر بغض ل  مست

 أدائ

     

ضل 23 قش ت ئج من يي نت       أدائ ت

24 

ثر يي من الغرض ي ة منح(الت ف  المك

ر( دير ع اأج  يمنحه الذ الت

ئ يي ال لت رد ب ضع ل يي الخ ت  ل
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ي و ك و التسيير ع و تجاري وع  اقتصادي وع
و التسيير  قس ع

 التسيير ومراقب تدقيتخصص 
ي اأداء تسيير واقع حول استبيان  شرك دراس الجزائري اإقتصادي المؤسس في الوظي

Alfa pipe بغرداي 
، اأخ  الكريم اأخ الكري

يك السا ته ه رحم  ع  بعد برك
ن، هذا أيديك بين نضع سي الغرض ااستبي ز منه اأس ان دراس إنج  تسيير اقع" بعن

ي اأداء ظي سس في ال دي الم ل دراس– الجزائري اإقتص ع شرك ح بي لصن ق اأن  الن
ز غ ديمي كبحث ذل "ل دة لنيل أك ستر ش ف أن كم التسيير، مراقب تدقي في م  ك

م ل سيت التي المع ي الحص ف ع ن س مي البحث لغرض إا تستخد لن سري تك  الع
ط  .ف

نك إن مي البحث يعزز معن تع عد الجزائر في الع عيل ع يس ي اأداء ت ظي  ال
ي سس في تسييره كي دي الم  .الجزائري اإقتص

دتك من أرج ب التكري سي إج ن أسئ ع ب ئج أن الع مع بدق ااستبي ن نت  ااستبي
بت صح ع كبيرة بدرج تعتمد  .إج

                                                                              
لب شكر مع                                                                               :الط

دة ديرغ بن                                                                                   مسع
ء س المربع في (x) عام ضع الرج ب المن            لإج

     شخصي بيانا :اأول القس

 ذكـر                                        أنث                 الجنس:-1

 

 سن    03سن ال  03من                                سن 03أقل من  :العمر-2

كثر 03من سن                                          03ال  03من   ف

يمي -3  :المستوى التع

قل                                      ن ف ري                                  ث ل  بك

ي                                   معي                                          دراس ع  ج

 



 سنوا الخبرة: -4

ا                                   من  0أقل من          ا 03إل  6سن  سن
 سن 06سن                        أكثر من  00سن إل  00من          

 

مي:    -5  التخصص الع

ل                   تدقي                                      إدارة أعم سب   مح
لي                                              أخرى                      ع م

 

 مكان العمل:-6

سب                              قس                     يقس المح  اإدارة الع
لي                                      أقس أخرى                        قس الم

 

وما   :الثاني القس  الدراس متغيرا حول مع

 اأداء تخطيط :اأول المجال

  

رق 
ال  الس

  
ن  البي

اف  م

 بشدة
اف يد م  مح

 غير

اف  م

 غير

اف  م

 بشدة

1 

شر رئيس ي ت المب  بمراجع رف

ت صف كد منتظم بص ظي ت  ل

م من لي ف مس سي ل  اأس

ظي  ل

     

2 
 العمل حج تحديد في إشراك يت

ف الذ زه تك  بإنج

     

3 
ف الذ العمل حج إن بل به تك  ق

يذ تن  ل

     

4 
ضح ي رئيس ل ي ه التي الكي  يس

ي في عم ب سس أهداف تح  الم

     

5 

شر رئيس رف ت  في المب

ع  بتحديد سن كل بداي في اجتم

ي ل  إجراء ع اإت عم أ

حي في تدري  معين ن

     

6 
شر رئيس رف ت  في المب

ع  بتحديد سن كل بداي في اجتم

     



ب  أداء تعترض أن يمكن التي الع

ي عم لكي ب ب  المط

 

 اأداء متابع :الثاني المجال

رق 
ال  الس

 
ن  البي

اف  م

 بشدة
اف يد م  مح

 غير

اف  م

 غير

اف  م

 بشدة

7 
اف أن هل فر ع م يي نظ ت  ت

؟ في اأداء سست  م

     

8 
لي سست ت م م  بتطبي اهتم

بع يي نظ مت  اأداء ت

     

9 
دف إن ي من الرئيسي ال يي عم  ت

ى تحسين ه اأداء ين مست م  الع

     

10 
ن تشعر يي نظ ب  أهمي له اأداء ت

لغ سس في ب  الم

     

شر رئيس ي 00 ستخدا المب  ب

بع السجا ين سير لمت م  الع

     

01 

شر رئيس ي ستخدا المب رير ب  ت

ن يعده س بع سير  المر لمت
ين م  الع

     

00 
شر رئيس ي ستخدا المب  ب

ع سين مع اإجتم يي اأداء المر  لت

     

00 

شر رئيس ي ستخدا المب  ب

ل ء اأفراد بين التج يي  العمل أثن لت
 اأداء

     

00 
شر رئيس يسع  إباغ إل المب

ئج ييم بنت م ت ن م  ك

     

 

 اأداء تقيي :الثالث المجال

رق 
ال  الس

 
ن  البي
 

اف  م

 بشدة
اف يد م  مح

 غير

اف  م

 غير

اف  م

 بشدة

16 

فر ظي تت رس التي ال  ع تم

ف جميع ي المائم الظر  أداء لتح

 أفضل

     



17 
تنع أن ء م  المط الحري بإعط

شر لرئيس يي المب  أدائ لت

     

18 

يي نظ تعتبر  في المطب الت

سست ل فرص م  بين بين لإتص

  رئيس

     

19 
ئج تخضع ييم نت مراجع ت  من ل

ي اإدارة طرف  الع

     

20 
يي نظ ل يح لي درج الت  من ع

 الرض

     

21 

ج يمين بعض ي ء إل الم  معظ إعط

سي ديرا مر ع ت  تعبر ا مرت

ى عن ي أدائ مست ع  العمل في ال

     

22 

ن بعض يعطي يم  متدني درج الم

ين م ع ى عن النظر بغض ل  مست

 أدائ

     

ضل 23 قش ت ئج من يي نت       أدائ ت

24 
ثر يي من الغرض ي ة منح(الت ف  المك

ر دير ع (اأج  يمنحه الذ الت

ئ يي ال لت رد ب ضع ل يي الخ ت  ل

     

 



 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 

شر رئيس ي ت المب  بمراجع رف

صف ت  ظي كد منتظم بص  ت  من ل

م لي ف مس سي ل ظي اأس  ل

32 0 3,72 1,276 

 الذ العمل حج تحديد في إشراك يت

ف زه تك  بإنج
32 0 3,63 1,238 

ف الذ العمل حج إن بل به تك يذ ق تن  893, 3,91 0 32 ل

ضح ي رئيس ل ي ه التي الكي  ب يس

ي في عم سس أهداف تح  الم
32 0 3,59 ,946 

شر رئيس رف ت ع في المب  اجتم

ي بتحديد سن كل بداي في ل  عم أ

اإت حي في تدري إجراء ع   ن

 معين

32 0 3,22 1,099 

شر رئيس رف ت ع في المب  اجتم

ب بتحديد سن كل بداي في  التي الع

ي عم أداء تعترض أن يمكن لكي  ب

ب  المط

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 

اف أن هل فر ع م يي نظ ت  ت

سست في اأداء  م
32 0 3,47 1,164 

لي سست ت م م بع بتطبي اهتم مت  

يي نظ  اأداء ت
32 0 3,53 1,218 

دف إن ي من الرئيسي ال يي عم  اأداء ت

ى تحسين ه ين مست م  الع
32 0 4,16 ,847 

ن تشعر يي نظ ب  أهمي له اأداء ت

لغ سس في ب  الم
32 0 4,22 ,941 

شر رئيس ي ستخدا المب  السجا ب

بع ين سير لمت م  الع
32 0 3,50 1,191 

شر رئيس ي ستخدا المب رير ب  ت

ن يعده س  المر
32 0 3,44 1,134 

شر رئيس ي ستخدا المب ع ب  اإجتم

سين مع  المر
32 0 3,53 1,077 

شر رئيس ي ستخدا المب ل ب  التج

ء اأفراد بين  العمل أثن
32 0 3,66 1,096 

شر رئيس يسع ئج إباغ إل المب  بنت

ييم م ت ن م  ك
32 0 3,56 1,190 

بع  7,291 33,06 0 32 مت

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

Statistiques 

 N Moyenne Ecart-type 

Valide Manquante 

فر ظي تت رس التي ال  جميع ع تم

ف ي المائم الظر  أفضل أداء لتح
32 0 3,56 1,045 

تنع أن ء م  المط الحري بإعط

شر لرئيس يي المب  أدائ لت
32 0 3,81 1,176 

يي نظ تعتبر سست في المطب الت  م

ل فرص بين بين لإتص  رئيس 
32 0 3,44 ,914 

ئج تخضع ييم نت مراجع ت  طرف من ل

ي اإدارة  الع
32 0 3,41 1,160 

يي نظ ل يح لي درج الت  من ع

 الرض
32 0 3,47 1,135 

ج يمين بعض ي ء إل الم  معظ إعط

سي ديرا مر ع ت  عن تعبر ا مرت

ى ي أدائ مست ع  العمل في ال

32 0 3,50 1,107 

ن بعض يعطي يم  متدني درج الم

ين م ع ى عن النظر بغض ل  أدائ مست
32 0 3,50 1,136 

ضل قش ت ئج من يي نت  1,194 3,84 0 32 أدائ ت

ثر يي من الغرض ي ة منح(الت ف  المك

ر اأج دير ع ( ئ يمنحه الذ الت  ال

يي لت رد ب ضع ل يي الخ ت  ل

32 0 3,81 1,061 

يي  5,723 32,34 0 32 ت
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