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 بسم الله الرحمان الرحيم 
رَى اللَّهُ عَمَلَكُمْ وَرَسُولهُُ وَالْمُؤْمِنُونوَقُلِ اعْمَلُوا  ﴿  ﴾فَسَي َ

 [501التوبة: ]                                                                   
 صدق الله العظيم

 وجهك  وعظيم سلطانك  ك ربي حمدا  يليق بجلالدنحم
 ثمرة جهدي أىذيأن  ىذا المقام إلا يسعني فيإنو لا 

 إلى
 ﴾.....وَباِلْوَالِدَيْنِ إِحْسَاناً .....﴿عز وجل  قال فيهما اللهمن  

عمرهما وأدام  وأطال فيحفظهما الله .....والدتيو  والديإلى 
 .الصحة والعافية عليهما

 تقدير ووفاء. .......تيخواأحب الناس  كل أخوتي و أ إلى
لى كل  الاصدقاء  والزملاء وكل  من ساىم  في مساندتي  إ

 شكرا وعرفانا .........  وتشجيعي
 العلم يقضي شبابو في نهلكل من 

 ىذه الأسطر  أكل من  قر 

 الزهرة                  
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ني أ سأ لك خير المسأ لة وخير الدعاء وخير امنجاح وخير امعلم»  «انلهم ا 

تمام  هذا امعمل  امشكر الجزيل  والحمد امكثير لله امعلي  املدير الذي  وفلني  وأ عاهني على ا 

 المتواضع.

امتي  وجهتني  يسعدني  أ ن اثلدم  بامشكر  الجزيل  مل س تاذة  المشرفة '' امشرع مريم ''  

حيث  الخطأ ،  وشجعتني  عند امصواب، ولم ثبخل  عليا بتوجيهاتها  امليمة، ميست كمشرفة  

نما  ك س تاذة كذلك.  فلط،  وا 

لى كل  من أ ساثذة  ال طوار  امسابلة، وأ ساثذة  امطور   كما لا يفوثني أ ن اثلدم بامشكر  ا 

 الجامعي.

"  على  ALFAPIPEة،  وكذا  عمال مؤسسة  "كما  لا أ وسى  كل من عمال المكتبة الجامعي

كل ما بذموه  معي، وكذلك  كل من طلبة   امكلية  بفروعها  وأ تمنى  لههم امنجاح  وامتوفيق 

ن شاء الله.  ا 

 واشكر  كل من ساعدني  من كريب أ ومن بعيد ومو بكلمة طيبة لا نجاز هذا امعمل المتواضع.

 

 



 



 : ملخص

يعد موضوع منظمات الأداء العالي من الدوضوعات الدعاصرة في الفكر التنظيمي، وقد بدأت الدنظمات     
الدختلفة في تطبيقو و ذلك لتعزيز ميزتها التنافسية الدستدامة و لذذا ظهرت الحاجة إلى دراسة ىذا الدفهوم في 

 شكاليةطرح الإ من خلال التي تميز منظمات الأداء العالي،بحيث تناولت ىذه الدراسة الخصائص  .الدنظمات اليوم
 لدقومات الأداء العالي وذلك من وجهة نظر عينة الدراسة؟ALFA PIPE "ما مدى امتلاك مؤسسة  الدراسة كالتالي:

متكامل وللإجابة على ىذا التساؤل وتحقيق أىداف الدراسة قمنا بمعالجة الدوضوع من خلال عرض لإطار نظري 
إطار عملي  تقديم تقييم الأداء ومنظومة عمل الأداء العالي، إلى جانب في لرالما تناولو الكتاب والباحثون  لأىم

على جمع بياناتها أساسا بحيث اعتمدت دراستنا  ، ALFA PIPEتحليلي لآراء عينة لستارة من موظفي مؤسسة 
زيعو على مستوى الدؤسسة لزل الدراسة، بواسطة استبيان تم تصميمو بغرض تحقيق أىداف الدراسة من خلال تو 

  وبرنامج معالج الجداول الإلكترونية  SPSSعلى برنامج الحزمة الإحصائية فقد اعتمدت أما عملية التحليل 
EXCEL، بغية التوصل إلى حل لإشكالية الدراسة. 

 تقييم الأداء ،MTHPنظم عمل الأداء العالي ،  الكلمات المفتاحية:

Résumé: 

   L’objet  des organisations de la trés haute performances est parmi les sujet contemporains dans la réflexion 

organisationnelles. 

    Les déférentes entreprises ils ont commencé l’appliqué pour renforcer la caractéristique compétitivité  

permanente et pour ça elles apparu la nécessité de cette étude ce concept dans la société, et en a traiter les 

caractères qui a distingués pour les entreprises. Et celui- ce on a proposons cette problématique : 

     A quel point le société ALFPIPE métrise les ingrédients d’haute performances par a port la point de vue de 

l'échantillon d'étude ?. 

   Nous avons essayé théoriquement tous qui a les écrivains et les chercheures dire ou bien traiter à propos. 

Aussi pratiquement notre étude a basé sur le programme statistique ‘’SPSS’’ et de logiciel ‘’EXCEL’’. 

- Les Mots clé : 

  Systèmes de travail à haute performance, l'évaluation de la performance.  
 



 المحتويات فهرس
 

 

 الصفحة المحتــــــــــــــــوى
 II ..................................................................................................................................................................................الاهداء

 III .......................................................................................................................................................................والتقديرشكر ال

 IV .............................................................................................................................................................باللغة العربية الملخص

 V ...........................................................................................................................................................باللغة الفرنسية الملخص

 VI ..................................................................................................................................................................فهرس المحتويات

 VII .......................................................................................................................................................................قائمة الجداول

 VIII .......................................................................................................................................................................قائمة الأشكال

 IX .........................................................................................................................................................................قائمة الملاحق

 [د -أ]   .......................................................................................................................................................................المقدمة العامة

 و الدراسات السابقة الأدبيات النظرية :الأولالفصل 
 61 ...................................................................................................................................................................................تمهيد

 61 ..............................................................الأدبيات النظرية لتقييم الأداء و منظومة الأداء العالي  الدبحث الأول :
 61 ......................................................................الدطلب الأول : مفاهيم و منطلقات أساسية حول الأداء و تقييمه

 MTHP............................................................................................ 23لدطلب الثاني : منظومة الأداء العالي بمنهجية ا
 21 ...................................................................................................................الدطلب الثالث : منظمات الأداء العالي 

 61 ............................................................................................................................الدبحث الثاني : الدراسات السابقة
 61 .............................................................................................................................الدراسات العربية  الدطلب الأول :

 61 ...........................................................................................................................الدطلب الثاني :الدراسات الأجنبية 
 64 ..................................الدطلب الثالث : أوجه الاختلاف  والتشابه بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة 

 64 .............................................................................................................................................................خلاصة الفصل 

          ALFAPIPEدراسة ميدانية لمؤسسة صناعة الأنابيب بغرداية  :الثانيالفصل 
 16 ...................................................................................................................................................................................تمهيد

 ALFAPIPE........................................................ 13الدبحث الأول : تقديم عام لدؤسسة صناعة الأنابيب  بغرداية 
 13 ............................................................................................................الدطلب الأول : النشأة و التعريف بالدؤسسة 

 11 .....................................................................................سة و أهدافها الدطلب الثاني : الأهمية الاقتصادية  للمؤس
 11 ...............................................................................................الدطلب الثالث : نشاط و دراسة هيكلها التنظيمي 

 16 ............................................................................................الثاني : الإجراءات الدنهجية للفصل التطبيقيالدبحث 
 16 .....................................................................................................الدطلب الأول : الأدوات الدستخدمة في الدراسة 
 11 ......................................................................................................الدطلب الثاني : دراسة و تحليل نتائج الاستبيان 



 المحتويات فهرس
 

 11 ..............................................................................................................................................................خلاصة الفصل 
 14  .................................................................................................................................................................. الخاتمة العامة

 42  .................................................................................................................................................................قائمة الدراجع

 41 ...............................................................................................................................................................................الدلاحق
 

 



الأشكال قائمة  

 

 

 رقم الصفحة العنوان رقم الشكل رقم الفصل
I 01 87 الأداء من منظور الكفاءة والفعالية 

 32 داءيم الأيمستويات تق 02

 23 (Nadlerالتمثيل التخطيطي لدنظومة عمل الأداء العالي بمنظور) 03

 34 مخطط بطاقة الأداء الدتوازنة 04

 33 العوامل الخمسة لقياس أداء الدنظمة  05

 &Mackinsegالنموذج الدفاهيمي لدنظمات الأداء العالي على وفق منظور  06

Galbraith 
32 

 34 النموذج الدتغير لدنظمات الأداء العالي 07

II 01 " الذيكل التنظيمي لوحدة الأنابيب الحلزونية بغردايةALFA PIPE" 47 

 54 أفراد العينة حسب الجنس 02

 55 العمر أفراد العينة حسب 03

 56 أفراد العينة حسب الدسمى الوظيفي 04

 57 أفراد العينة حسب الدؤهل العلمي 05

 58 أفراد العينة حسب سنوات الخدمة 06

 

 



الجداول قائمة  

 

 رقم الصفحة العنوان رقم الجدول  رقم الفصل 

I 
 46 أهم مؤشرات الأداء لنظام الانتاجي 10
 57 أهم ممارسات أنظمة عمل الأداء العالي 14

II 10 80 الاستمارات الدوزعة و الدلغاة و الدعتمدة في الدراسة 
 84 خصائص منظمات الأداء العالي 14
 85 مقياس ليكارت الثلاثي 15
 85 مقياس التحليل الدعتمد 16
 86 معاملات الثبات لمحاور الدراسة باستخدام معامل آلفا كرونباخ 05
 67 التكرارات والنسب الدئوية لأفراد العينة حسب الجنس 06
 88 التكرارات والنسب الدئوية لأفراد العينة حسب العمر  07
 89 الدسمى الوظيفي. تكرارات والنسب الدئوية لأفراد العينة حسبال 08
 :8 ت والنسب الدئوية لأفراد العينة حسب الدؤهل العلمياتكرار ال 09
 ;8 لأفراد العينة حسب سنوات الخدمة الدئويةتكرارات والنسب ال 10
الدتوسط الحسابي والإنحراف الدعياري لإتجاهات أفراد العينة حول  11

 الإستراتيجية في الدؤسسة.  بعد
91 

الدتوسط الحسابي والإنحراف الدعياري لإتجاهات أفراد العينة حول  12
 في الدؤسسة. بعد القيادة

90 

الدتوسط الحسابي والإنحراف الدعياري لإتجاهات أفراد العينة حول  13
 في الدؤسسة. الأفراد بعد

94 

الدتوسط الحسابي والإنحراف الدعياري لإتجاهات أفراد العينة حول  14
 في الدؤسسة. الزبون بعد

95 

الدتوسط الحسابي والإنحراف الدعياري لإتجاهات أفراد العينة حول  15
 في الدؤسسة. الذيكل التنظيمي بعد

96 

الدتوسط الحسابي والإنحراف الدعياري لإتجاهات أفراد العينة حول  16
 في الدؤسسة. العملية بعد

97 

 



الملاحق قائمة  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة الملاحق
 

 



الملاحق قائمة  

 

 

 عنوان الملحق  رقم الملحق
 مارة )استبيان(تـاس 10
 SPSSمعامل الفاكرومباخ حسب برنامج اختبار الثبات  10
 SPSSتوزيع التكرارات والنسب لافراد العينة حسب برنامج  10
 SPSSالحسابية والانحراف المعيارية لأسئلة الاستبيان حسب برنامج  المتوسطات 10

 

 



 العامـــــــة المقدمة
 

 أ
 

 :توطئة

عيش ضمنها، يصبح وجود نفي ظل التغيرات السريعة التي يفرضها المحيط العالدي، وكذا الدنافسة الشديدة التي 
الخدمة أو الدنظمات وبقاءىا مرىون بمستوى أدائها وقدرتها على إيجاد مكان لذا في السوق من خلال سرعة تقديم 

ذلك أصبح لزاما على ليكسب رضا الزبون ويلبي احتياجاتو من خدمات ذات جودة عالية، و  الدنتج الذي
من  والانتقالالدنظمات استبدال الأساليب الإدارية التقليدية بأساليب إدارية حديثة تساعدىا على التميز 

للمنظمة وسلوك قيادي مستويات أدائها العادية والدتوسطة إلى مستويات أداء عالية من خلال وضع استراتيجية 
 .وضمان السير الحسنعلاقتها مع الزبون لتوطيد جيد 

خلال توظيفها لذذا الدفهوم الدعاصر ولذلك يهتم البحث بدراسة ىذا  ويمكن لدنظماتنا اليوم من تحسين أدائها من
ومعرفة مدى  الدفهوم و تقديم نماذج جديدة لأنظمة عمل الأداء العالي مطروحة من قبل لرموعة من الباحثين

 ومن ىذا الدنطلق يمكن طرح الإشكالية التالية: تطبيقو،

 :إشكالية البحث 

تحتاج منظمات الأعمال بصفة دائمة ومستمرة لتقييم نشاطاتها الدتعددة و ذلك من أجل التعرف على مستوى 
تقديم نموذج جديد يستخدم لرموعة من الدمارسات تتجو  إلىأدائها وترقيتو وسوف نسعى من خلال بحثنا الحالي 

 وانطلاقا مما سبق يمكن صياغة الإشكالية الرئيسية للدراسة كالآتي: .نحو تحسين سلوك العاملين

 لدقومات الأداء العالي وذلك من وجهة نظر عينة من موظفي ىذه الدؤسسة؟  ALFA PIPEما مدى امتلاك مؤسسة

 الأسئلة الفرعية التالية:يمكن إدراج  ومن خلال التساؤل أعلاه

 ما ىو الأداء، وفيما تكمن أهمية تقييمو؟1-

 ما الدقصود بنظام عمل الأداء العالي؟2-

 ما ىي الخصائص الدميزة لدنظمات الأداء العالي؟3-
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 :فرضيات البحث 

 للإجابة عن التساؤلات السابقة نحاول الانطلاق من الفرضيات التالية :

بالجانب واىتمامها  ALFA PIPEأن يصل تقييم الدبحوثين بمؤسسة حسب أراء أفراد عينة الدراسة  يتوقع 1-
  .لدستوى مرتفع الإستراتيجي

 ةيالقياد لمقوماتوا للسلوكيات ALFA PIPE ؤسسةبم الدشرفونأن يصل حسب أراء أفراد عينة الدراسة  يتوقع2-
 .أن يصل لدستوى مرتفع

 .لدستوى مرتفع ALFA PIPEبمؤسسة  خبرات الأفراد قدراتصل تأن  حسب أراء عينة الدراسة يتوقع 3-

 .لدستوى مرتفع بالعملاء واحتياجاتهم ALFA PIPE اىتمام مؤسسةيصل أن  حسب أراء عينة الدراسة يتوقع4-

وتصميمو  التنظيميالهيكل ب ALFA PIPEيصل اىتمام إدارة مؤسسة أن  حسب أراء عينة الدراسة يتوقع5-
 .لدستوى مرتفع ومرونتو

 .لدستوى مرتفع لبعد العملية ALFA PIPEحسب أراء عينة الدراسة أن يصل اىتمام إدارة مؤسسة  يتوقع6-

 :مبررات اختيار الموضوع 

 تعود أسباب اختيار الدوضوع للاعتبارات الآتية:

 المبررات الذاتية:أ. 

 الاىتمام بمواضيع تحسين وتطوير أداء الدؤسسة من خلال منظومة عمل الأداء العالي؛ •

 الدوضوع حديث و جدير بالدراسة؛ •

 إثراء الدكتبة الجامعية و الالكترونية بموضوع ىذه الدراسة؛ •

 المبررات الموضوعية:ب. 

 اختيار ىذا الدوضوع بدافع التعريف بمنظومة عمل الأداء العالي؛ •
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تزويد الدؤسسات الاقتصادية بالدراسات التي تسمح من خلالذا إتباع طرق و إجراءات تدكنها من إيجاد الحلول  •
 و طرق للرفع من أدائها؛

 .التعرف على خصائص منظمات الأداء العالي •

 :أهمية البحث 

الإداري متجسدة بموضوع تتمثل أهمية الدراسة الحالية من خلال تطرقها إلى أحد الدواضيع الحيوية في الفكر 
منظومة عمل الأداء العالي، إذ تعد ىذه الدراسة من الدراسات القلائل التي سعت تجاه تكوين نظرة شاملة عن 

 تأثير خصائص منظمات الأداء العالي في الدؤسسات الاقتصادية، و يمكن توضيح أهمية البحث بالنقاط الآتية:

 .اء بالنسبة للمنظماتأهمية الدراسات الدتعلقة بموضوع الأد •

قلة البحوث التي تناولت موضوع الأداء العالي للمنظمة، لذا يعد ىذا البحث إسهاما متواضعا تجاه تعزيز ىذا  •
 الدفهوم، و تعبيد الطريق لباحثين آخرين للخوض في مضماره.

 .و ممارسات الدنظمات ذات الأداء العالي على خصائصالتعرف  •

 :أهداف البحث 

 راسة إلى:تهدف الد

وفكري لدوضوع الأداء العالي وىو موضوع ما زالت الدراسات فيو لزدودة خصوصا في البيئة  نظريتقديم إطار •
 العربية و الجزائرية.

بيان أهمية الدنظمات ذات الأداء العالي في تلبية احتياجات الزبون وفي ذات الوقت قدراتها على مواجهة التغيرات • 
 .البيئية الدتسارعة

 التوصل إلى حلول أو نتائج يمكن أن تساعد إدارات الدنظمات في اتخاذ القرارات الدتعلقة بتطوير أدائها.•

 

 



 العامـــــــة المقدمة
 

 د
 

 :حدود الدراسة 

تم فقد الحدود الزمنية  أما تدثلت حدود الدراسة الديدانية على عينة من موظفي مؤسسة صناعة الأنابيب بغرداية،
 أفريل.شهر مارس الى غاية شهر إجراء البحث خلال 

 :منهج البحث و الأدوات المستخدمة 

حسب ضرورة البحث وما يقتضيو، تم الاعتماد معالجة اشكالية الدوضوع على مسارين، الدسار الأول فقد تم فيو 
اعتماد أسلوب الدسح الدكتبي لبناء الخلفية النظرية لدفهوم الاداء ومنظمات الأداء العالي، أما الدسار الثاني فقد 

لرموعة من العبارات التي تقيس أراء الدبحوثين حول اقتضى البحث الديداني من خلال تصميم استبيان يتضمن 
 .(سيتم التفصيل فيها في الفصل التطبيقي)تحقق بعض الأبعاد والخصائص الدميزة لدنظمات الأداء العالي 

 :صعوبات البحث 

 أغلبها:لقد شهد موضوعنا عدة صعوبات تدثلت في 

 .قلة الدراسات السابقة في ىذا المجال•

 فهم الدسؤولين للإشكالية الدقدمة لذم. الدعلومات من مصادر موثوقة وصعوبةصعوبة الحصول على •

 :هيكل البحث 

دبيات النظرية و للتوصل إلى الأىداف الدرجوة من الدراسة قسم البحث إلى فصلين:الفصل الأول يتعلق بالأ
 ،العاليلأداء ومنظومة الأداء تناول الأدبيات النظرية لتقييم او قسم إلى مبحثين الدبحث الأول  ،دراسات السابقة 

خصص أما الفصل الثاني  وفيما يخص الدبحث الثاني فقد تناول بعض الدراسات السابقة التي تتعلق بموضوعنا،
وقسم إلى مبحثين الدبحث الأول تقديم عام لدؤسسة صناعة  ،ALFA PIPE دراسة ميدانية لدؤسسة الأنابيب بغردايةل

 ،أما الدبحث الثاني فتناولنا فيو الإجراءات الدنهجية للفصل التطبيقي .  ALFA PIPEالأنابيب بغرداية 
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 المقدمة العامة
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 الفصل الاول  
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 تمهيد:

لػظى مفهوـ الأداء وتقييمو بألعية كبرى في الدنظمات، ولا يزاؿ يناؿ الاىتماـ الدتزايد من طرؼ الباحثنٌ       
لراؿ الإدارة و التسينً، وىذا من منطلق أف الأداء لؽثل الدافع الأساسي لوجود أية منظمة والدفكرين والدمارسنٌ في 

من عدمو ،كما يعتبر العامل الأكثر إسهاما في برقيق ىدفها الرئيس ألا و ىو البقاء و الاستمرارية ، بحيث يعد 
تماـ الباحثنٌ في المجاؿ الأكادلؽي أيضا موضوع منظومة عمل الأداء العالر من الدواضيع الحديثة التي حظيت باى

والتطبيقي، ولاسيما تلك الدمارسات التي تأخذ بالحسباف ألعية تطوير العاملنٌ داخل الدنظمة، فمنظمات الأعماؿ 
 .اليوـ برتاج إلذ برنامج عمل و قد حاف الوقت لخلق مدخل جديد لتنظيم و إدارة أعمالذا

منظومة عمل الأداء العالر من خلاؿ الدبحث الأوؿ أما الدبحث لذا خصص ىذا الفصل لفهم تقييم الأداء و 
 الثاني فتناولنا فيو لرموعة من الدراسات السابقة التي لذا علاقة و صلة بالدوضوع.

 .لتقييم الأداء ومنظومة الأداء العالر الأدبيات النظرية المبحث الأول: -

 .الدراسات السابقة المبحث الثاني: -
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  الأدبيات النظرية لتقييم الأداء ومنظومة الأداء العاليالأول:  المبحث

ي مسسسة اقتصادية ترب  في بلوغ مرحلة التفوؽ والتميز لضماف لأيعتبر الأداء بدثابة الوسيلة الأساسية      
 .البقاء والاستمرار وبرقيق أىدافها

 حول الأداء المطلب الأول: مفاهيم ومنطلقات أساسية

 الأداء أولا: مفهوم

الأعماؿ، وربم ذلك من الصع  إعطاء تعريف بسيط  يستخدـ مصطلح الأداء على نطاؽ واسع في ميداف     
، أي ننجز أو (To performe(، التي تعني  )Perfermanceولزدد لو، فالأداء ىو الترجمة اللغوية للكلمة الالصليزية )

 اتباع وسائل وأسالي  يتم عن طريقها القياـ بالنشاطات العمليات التي تتضمن"نسدي عملا، ويعرؼ الأداء بأنو 
الأداء أيضا بأنو كما يعرؼ   .(1)"للوصوؿ إلذ أىداؼ ىذه النشاطات، باستخداـ موارد وامكانات معينة

 .(2)"الدخرجات أو الأىداؼ التي يسعى النظاـ الذ برقيقها"

كثنًا ما استخدمت بعض ف ،مفهوـ الأداء بالبا ما لؼتلط مع بعض الدفاىيم التي تعتبر قريبة منو إف     
 للدلالة على مفهوـ الأداء منها: الدصطلحات

 التعرؼ على مصطلح كل من الفعالية والكفاءة. الفعالية والكفاءة، لذلك سنحاوؿ

علاقة بنٌ الدخرجات الفعلية والدخرجات الدقدرة، "ىي درجة برقيق الأىداؼ و تقاس من خلاؿ الالفعالية:  -1
 .(3)فكلما زادت مسالعة الدخرجات في برقيق الأىداؼ كانت الدسسسة أكثر فعالية"

 :(4)من خلاؿ العلاقة التالية  وبرس

الالصاز المحقق=الفعالية
 الالصاز المحدد

                                                           
 . 553، ص 2009، عالد الكتاب الحديث، الاردف، 1، طاقتصاديات الأعمالفليح حسن خلق،  -1
 . 03، ص 1998، دار النهضة العربية، مصر، تقييم الاداءعبد المحسن توفيق لزمد،  -2

 .19، ص2005، دار وائل للنشر، عماف، 1، طالتسويق الصناعيأحمد شاكر العسكري،  -3
 .67، ص 2001، دار النهضة العربية، مصر، 1، طالمدير وتحديات العولمةأحمد سيد مصطفى،  -4
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الفاقد في الدوارد الدتاحة للمسسسة، وذلك القدرة على خفض أو برجيم تعرؼ الكفاءة على أنها "الكفاءة:  -2
. لذلك فالكفاءة مفهوـ يربط بنٌ (1)"خلاؿ استخداـ الدوارد بالقدر الدناس  وفق معاينً لزددة للجدولة نم

لات، فكلما كانت الدخرجات أكبر من الددخلات تم الحكم على الدسسسة بأنها ذات كفاءة دخالدخرجات والد
 :(2)وبرس  بالعلاقة التالية

قيمة الدخرجات=الكفاءة
 تكلفة الددخلات

 ولؽكن توضيح الأداء من منظور الكفاءة والفعالية في الشكل التالر:

 (: الأداء من منظور الكفاءة والفعاليةI-01شكل رقم )

 
، ة، جامعة بسكر 01العلوـ الانسانية، العدد  ة، لرلالأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم: عبد الدليك مزىودة، المصدر
 .88، ص2001

                                                           
 .68، ص رجع سابق، مأحمد سيد مصطفى -1
 .68، ص رجع السابقالد -2
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توجد لرموعة من الدستويات للأداء لؽكن للمسسسة الاقتصادية من خلالذا التعرؼ على مستويات الأداء:  -1
ولعل ىذا الاختلاؼ يعود لاختلاؼ الدعاينً والدقاييس التي يتبناىا باحثي ىذا المجاؿ، وتتمثل ىذه  مستوى أدائها،

 : (1)لدستويات فيا

 و كذا الالتزاـ ،نٌ التفوؽ في الأداء ضمن الصناعة على الددى البعيد والعقود الدربحةبيالأداء الاستثنائي:  ♦
 للمسسسة. وبرسنٌ الوضع الدالررة السيولة فالواضح من قبل الأفراد وو 

 الحصوؿ على عدة عقود عمل كبنًة، امتلاؾ اطارات ذات كفاءة، امتلاؾ مركز ويكوف في الأداء البارز: ♦
 ووضع مالر متميز.

 لذ جان  التمتع بالوضع الدالر الجيد.إالأداء، واتضاح الرؤية الدستقبلية  صلابةيبنٌ مدى  الأداء الجيد جدا: ♦
 /أوالدنتجات و القوة والضعف فيالسائدة مع توازف نقاط  تلايكوف فيو بسيز للأداء وفق الدعد الأداء الجيد: ♦

 مستقر. بنً وضع مالر مع امتلاؾ ،العملاء الخدمات وقاعدة
/أو وتغل   نقاط الضعف على نقاط القوة  في الدنتجات و ،لؽثل سنًورة أداء دوف الدعدؿ  الاداء المعتدل:  ♦

 مع صعوبة في الحصوؿ على الأمواؿ اللازمة  للبقاء  والنمو. ،الخدمات وقاعدة العملاء
 تقريبا، جميع المحاورالضعف في  وح لنقاطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوضمع  ،الدعدؿ بكثنً دوف والذي لؽثل الأداء الأداء الضعيف: ♦

الجوان   خطنًة في مع مواجهة مشاكل ،الإطارات الدسىلة صعوبات خطنًة في استقطابفضلا عن وجود 
 .الدالية

 داء: العوامل المؤثرة في الأ  -2

اخلي  دبعضها   ،ل عديدة  ومتنوعة  لؽكن أف تسثر على أداء الدسسسات  الاقتصاديةملشا لاشك فيو أف ىناؾ عوا
صرىا حوبالتالر  من الصع     ،الدنياأو  ةداء العاليك من قيمة  مسشرات  الألبحيث يتحقق ذ  ،والاخر خارجي
 وتناولذا  جميعا.

ها لذذا سيتم  التطرؽ  إلي ،يم  وتقويم الاداءيإف دراستها  وبرليلها أمر ضروري  لتحقيق  منهجية  سليمة  في تق
 خلاؿ تقسيمها  إلذ مصدرين أو عاملنٌ  أساسنٌ لعا:  من
 

                                                           
 .386 -385، ص 2007، دار اليازوري، الاردف، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيالد لزمد بن حمداف و وائل لزمد صبحي إدريس، خ -1
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 العوامل الداخلية: 2-1

  ،هائأدا ىعناصر الدسسسة  الداخلية والتي تسثر  عل تتمثل العوامل الداخلية في لستلف الدتغنًات النابذة عن تفاعل 
  .(1)ها ولػدث فيها تغنًات تسمح بزيادة آثارىا الإلغابية أو التقليل من آثارىا  السلبيةيولؽكن للمسنً أف يتحكم ف

 ومن أبرز  ىذه العوامل  او الدتغنًات التي بزضع لسيطرة الدسسسة ىي:
 العوامل التقنية:  - أ

 :(2)الخصوص ما يلي على وتضم ة،وىي لستلف القوى والدتغنًات التي ترتبط  بالجان  التقني في الدسسس 

 ؛الدستخدمة في معالجة الدعلومات الفعلية أوالوظائف  الدستخدمة في التكنولوجيا سواءنوع  ♦
 ؛العماؿ على الآلات بالدقارنة مع عددنسبة الاعتماد  ♦
 ؛التجهيزات والآلات  ،الورشات ،الدخازفتصميم  الدسسسة  من حيث  ♦
 ؛نوعية الدنتوج وشكلو  ومدى  مناسبة  التغليف لو ♦
 ؛هايطالب منتجات الدسسسة ورببات التوافق بنٌ ♦
 ؛الدسسسة التخزين والإنتاج فيتي بنٌ طاقالتناس   ♦
 ؛نوعية  الدواد  الدستخدمة  في عملية  الإنتاج ♦
 ؛مستويات  الاسعار ♦
 للمسسسة.الدوقع الجغرافي   ♦

 الهيكل التنظيمي: -ب

وعدد المجموعات  ،لػدد درجة التخصص وتقسيم  العمل بنٌ الوحدات والأفراد الذي وىو الإطار الرسمي       
ت بعوف لو وماىي سلطاتن يتبع كل شخص ومن ىم الأشخاص  الذين  يلدو ، داريةذا الدستويات الإكالوظيفية، و 

 .(3)أقسامهموكيف يتم  التنسيق بنٌ وحداتهم  أو  ،ومسسوليات كل منهم

                                                           
، مداخلة مقدمة ضمن ، أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم الأداء المنظمات زيادة فعاليتهابريش السعيد و لػياوي نعيمة -1

 .298، ص 2011نوفمبر،  23و  22ملتقى العلمي الدولر الثاني حوؿ الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، الجزائر، 
 .94ص ، مرجع سابقعبد الدليك مزىودة،  -2
 .15-16، ص2009، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحقيق جودة الأداء المؤسسيالدنظمة العربية للتنمية الإدارية،  -3
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 الموارد البشرية: -ج

 :(1)وتضم  على الخصوص ،البشري في الدسسسة ستخداـ الدورداىي لستلف القوى والدتغنًات التي تسثر على  

 ؛كل القوى العاملةىي ♦
 ؛نظاـ الاختيار والتعينٌ ♦
 ؛والتأىيل والتنميةالتدري   ♦
 ؛جور والدكافآتنظاـ الأ ♦
 داء.يم  الأينظم  تق ♦

 العوامل الخارجية: 2-2

وبالتالر  ،(2)التي ىي بدنأى على رقابة  الدسسسة'' قف''لرموعة التغنًات والقيود والدوا يقصد بالعوامل الخارجية      
ومن بنٌ العوامل التي  ،قد تسثر بشكل مباشر أو بنً مباشر في أنشطة وقرارات الدسسسة  وبزرج عن نطاؽ سيطرتها

 : (3)( ما يليPESTELتسثر بشكل بنً مباشر على الدسسسة والتي  تشكل الكلمة الدختصرة )

 ،إف علاقة الدسسسة  بالدتغنًات السياسية تشمل جان   القرارات  السياسية كالحرب العوامل السياسية: ♦
 عوامل  تسثر  على أداء الدسسسة.، كلها  الانقلاباتالخطر على نشاط بعض الدسسسات، ، تماالتأمي

 ابذاىاتتشمل كل من معدلات الفائدة، معدلات التضخم، معدلات البطالة،  :الاقتصاديةالعوامل 
 الخ... وتكلفتها. توفر الطاقة ،جورالأ

الاستهلاكية،  مستوى  التعليم   طالظالتوزيع الجغرافي، الأ السكانية، تتمثل في التركيبة :الاجتماعيةالعوامل  ♦
 الخ.... 

تطور وسائل الاتصالات وأنظمة  ،والتطويرالبحوث  وتشمل معدلات الإنفاؽ على :العوامل التكنولوجية ♦
والاختراعات الجديدة وبنًىا من القوى التي تساىم في حل مشكلات العمل من خلاؿ التقنيات  الدعلومات،
 .الحديثة

                                                           
 .19-20، ص مرجع سابقالدنظمة العربية للتنمية الإدارية،  -1
 .19، ص مرجع سابقعبد الدليك مزىودة،  -2
، لبناف، 1، طالعمل المؤسسيلزمد أكريم العدلوني،  -3  . 203، ص 2000، دار ابن الحزـ
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الدرتبطة بالبيئة  القواننٌ، الدسسسة بالعاملنٌ منها القواننٌ الخاصة بتنظيم علاقة والتشريعية:العوامل البيئية  ♦
 .القواننٌ الخاصة بالدفاع عن حقوؽ الدستهلكنٌ التي تعمل على حمايتها والمحافظة عليها من التلوث،

العملاء أو الدستفيدين من لسرجات  منها: الدسسسةعلى أداء وقرارات  ذات التأثنً الدباشر العوامل الخاصة أو أما
 .المحيط بالدسسسةوأصحاب الدصالح الأخرى في المجتمع  الدنافسة الدسسساتالدسسسة، النقابات، 

 داءيم الأيثانيا: تق

 داء:يم الأيتعريف تق -1

بعض ىذه التعاريف التي تطرقت   تبينو وىذا ما ،خرلآداء واختلفت من باحث يم الأيتعددت تعاريف تق      
 .داءيم  الأيلتق

 خلالو  معرفة مدى برقيق منياس  لؽكن قداء على أنو" إلغاد ميم الأيينظر كاظم جاسم العيساوي إلذ تق      
من أجل معرفة وبرديد   ،ىداؼ  بالأىداؼ الدخططةومقارنة  تلك  الأ ،الدشروع  للأىداؼ التي أقيم من أجلها

 .(1)مع برديد أسباب تلك الالضرافات وأسالي  معالجتها"  ،مقدار الالضرافات  عن  ما تم  برقيقو  فعلا

 ستخداـ لتحقيقا الدوارد الدتاحة أفضلأنو'' التأكد من كفاية استخداـ بم الأداء ييف تقيتعر  تم كما      
 .(2)بدا لػقق الأىداؼ الدرجوة منها الأنشطة بالدسسسةوذلك بتوجيو مسارات  ،الدخططة الأىداؼ

 توصلت إليو من ضوء مافي  الوحدة الاقتصادية تقييم نشاط"  فيداء بأنو يتمثل يم الأيإلذ تق كذلك ينظر     
 .(3)نهاية فترة معينة"نتائج في 

 التأكدوذلك بهدؼ  ،الاقتصاديةيم الأداء يشمل جميع الأنشطة داخل الدسسسة يسبق لؽكن القوؿ إف تق لشا      
داء الدسسسة في أ كفاءةوكذا الحكم على   ،من جهة السطط لذ ونتائج  المحققة فعلا تسنً لضو ما ىالمن أف 

القرارات  ابزاذوىذا قصد  ،استغلاؿ الدوارد الاقتصادية وفي برقيق الأىداؼ التي أقيمت لأجلها من جهة أخرى
 مسارات بعض الأنشطة عما ىو لسطط  لذا.ة في حالة  الضراؼ  يالتصحيح

                                                           
 .250، ص 2008عماف، ، دار الدسنًة للنشر والتوزيع، 1، طالاقتصاد الإداريكاضم جاسم العيساوي،  -1
 .121، ص مرجع سابقالدنظمة العربية للتنمية الإدارية،  -2
 .95، صمرجع سابقعبد الدليك مزىودة،  -3
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 الأداء: يميتصنيفات تق -2

من  ى التيوالرؤ  لابذاىاتلبزتلف كما سبق وأف أشرنا في البداية تبعا  ،داءيم الأيتوجد عدة تقسيمات لتق       
 الشكل الدوالر:  هايوضح ثلاث مستويات كماإلذ  ءدايم الأيولؽكن تصنيف تق، خلالذا تطرؽ الدفكرين للأداء

 داءيم الأي(: مستويات تقI-02الشكل رقم )

 
 .15ص،2001دار قباء للطباعة والنشر، ،والعاملينكيف تقيم اداء الشركات ثابت،  زىنً: المصدر

 داء على المستوى الكلي للمؤسسة: يم الأيتق 2-1

 :(1)الدسشرات التالية حصرىا في الدستوى لؽكنيم على ىذا يبالتق ىظبر أىم العناصر التي إف من

،  رضا العاملنٌالأرباح، الدخل،  ،للإلصاز الوقت المحدد ،نوعية الدخرجات وكميتهامن  وتشمل كل :الفعالية -
 رضا العملاء.

 ،عامل الدبيعات لكل ،الدخزوف دوراف وتتضمن العائد على الأمواؿ الدستثمرة، الإنتاج، معدؿ الكفاءة: -
 .الخ الدهنية...العمالة  استغلاؿ

 .الخ…الخطوات الفرعية للمشروعاتالدرحلية للنتائج،  الدقاييسويشمل   التقدم في العمل:

 

 
                                                           

 15.ص2001دار قباء للطباعة والنشر، مصدر. ،كيف تقيم اداء الشركات والعاملينزىنً ثابت،  -1
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 : أداء الأنشطة الرئيسية يميتق 2-2 

 وظائفوالتي تتمثل في أربعة  ،أداء الوظائف الرئيسية في الدسسسة ،يم الأداءيحس  ىذا الدستوى يشمل تق      
 الدوارد البشرية.و  التسويق التمويل، : الإنتاج،يرئيسية ى

 الإنتاجي:  يم الأداءيتق -

من خلاؿ إنتاج منتجات  ،خرىيسعى النظاـ الإنتاجي إلذ برقيق إنتاجية مرتفعة مقارنة بالدسسسات الأ      
الدنتجات الدستهدفة في الوقت  ونوع منإضافة إلذ توفنً كم  ،بجودة عالية وبتكاليف أقل تسمح لذا بالدنافسة

 الدناس .

 :الجدوؿ الآتي النظاـ الإنتاجي في مدى فعالية أداءلى الحكم ع خلالذا لؽكن التي منالدسشرات  تبياف أىم ولؽكن

 لنظام الإنتاجي مؤشرات الأداء(: أهم I-01جدول رقم )

 المؤشـــــرات يم يبنود التق

 الدواد الخاـ

 .إجمالر الدشتريات ة لعدـ مطابقة الدواصفات إلذفوضنسبة الدواد الدر  -
 معينة.فترة  قيمة الدشتريات خلاؿإلذ  التسليم  الدتأخرة في قيمة الدوادنسبة -
 الخدمات الدنصرفة للإنتاج( كمية/الخدمات  الخدمات )كمية الإسراؼ فيفي  نسبة الإسراؼ -
 .متوسط فترة التخزين -

 جودة الدنتجات
 .إجمالر الإنتاجلذ لعدـ مطابقة الدواصفات إ فوضنسبة الدر  -
 وقت الإنتاج. والفحص إلذالتفتيش  نسبة الوقت الدستخدـ في – 
 نسبة  تكاليف  الفحص إلذ تكاليف الإنتاج. -

 طاقة الإنتاجيةال
 نسبة  الطاقة  الفعلية الدستخدمة إلذ الطاقة الكلية.   -
 .في الدسسسة  الكليةنسبة  الطاقة  العاملة إلذ الطاقة   -

 .ساعات العمل الإنتاج لعدد معدؿ - الكفاية الإنتاجية
 .الداؿ الدستثمر الإنتاج بالنسبة لرأس معدؿ -
 .ىا في الدوعد  المحددذفيننسبة  الطلبيات  التي تم ت -

 نسبة  تكاليف  مناولة  الدواد  إلذ إجمالر  تكاليف الدسسسة .  - التكاليف
 .تكلفة  الكلية  للوحدة  الدنتجةالنسبة  تكاليف  الصيانة إلذ  -
 .نسبة الأجور  إلذ تكلفة الوحدة  الدنتجة -

 .59ص ، مرجع  سابقزىنً ثابث، المصدر:  
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بالإضافة  ،وبناء ىيكل  مالر فعاؿ ،يتمثل في قدرة  الدسسسة على برقيق التوازف الدالر الأداء التمويلي: ييمتق -
 ىذاىم مسشرات أومن  ،ىداؼ الدسسسةأ أىم أحد باعتباره الاستثمارائد على عإلذ برقيق الدردودية وتعظيم ال

 :(1)يلي الأداء ما

 ..الخالسهم. قيمة ،الأرباح الدوزعة وتتمثل فيالداؿ:   *مسشرات سوؽ

 الخ. .حق الدلكية.صوؿ، العائد على وتشمل العائد على الأ :مقاييس الربحية*

 تكلفة رأس ماؿ الدسسسة. ،وتشمل الرفع الدالروالنمو:  لتكلفة الأمواؿمقاييس الخطر *

ىدافها  بأقل التكاليف الدمكنة، ويتحدد أيتمثل في قدرة وظيفة  التسويق  على بلوغ   :داء التسويقييم الأيتق -
 : (2)لرموعة من الدسشرات  نذكر منهاداء  من خلاؿ ويتحدد ىذا الأداء من خلاؿ لرموعة من الدسشرات ىذا الأ

 ؛لظو الدبيعات معدؿ ♦
 ؛السوقية  الحصة ♦
 ؛التوزيع ذمناف كفاءة ♦
 ية السعر.سحسا ♦

 :الموارد البشريةداء أ تقييم 2-3

 ،الدالية فالأىداؼىم مورد في الدسسسة، ومن خلالو يتم برريك الدوارد الأخرى، أ رد البشرييعتبر الدو        
 واستمرارفبقاء  ،وأىداؼ الإنتاج  والتسويق، لا لؽكن أف تنجز بالفعالية الدطلوبة إلا إذا برقق ىدؼ الدوارد البشرية

 ذوي الدهارات العالية. واختياربالتالر على الكفاءات  و الدسسسة مرىوف بأداء العامل البشري فيها

 :(3)البشرية في أىم النقاط التاليةالدوارد  يم أداءييقوـ عليها تقالدبادئ التي  إبراز أىم لؽكنو 

 ؛العاملنٌ على لضو دقيق ءيم أدايبرديد أىداؼ ولرالات تق -

 ؛يم أداء العاملنٌ وثيق الصلة بالوظيفة قدر الإمكافيلغ  أف يكوف نظاـ  تق -
                                                           

 .213، ص 1995الدعرفة الجامعية، مصر،  ، داردليل المدير في التخطيط الإستراتيجينبيل مرسي خليل،  -1
 .232الدرجع السابق، ص  -2
 .91، ص ، مرجع سابقزىنً ثابت -3
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 ؛الأداء فيها نًياعوالدقيق لواجبات كل وظيفة وم التعريف الواضح -

 ؛ولظاذجو وأسالي  التقييمستخداـ نظم اكافيا على   يم تدريبايبالتقتدري  القائمنٌ  -

 ؛بشكل مستقل يمييتم التق وأف شخص واحديم عن طريق أكثر من ييكوف التق لغ  أف -

 الأداء. ومستوى ىذا كيفية أدائهم بوضوح عنو العاملنٌ بتغذية عكسية  لغ  تزويد -

 الأداء: يميأهمية تق -3

وفي جوان  ومستويات عدة ولستلفة، لؽكن كبنًة و  بارزة الدسسسات الاقتصادية بألعية الأداء فييم يبرظى عملية تق
 برازىا في الآتي:إ

من خلاؿ أىداؼ  لو من خطط ما داء في الدسسسات الاقتصادية قدرة الدسسسة على تنفيذيبنٌ تقييم الأ ♦
يعزز لشا  الالضرافات واقتراح الدعالجات اللازمة لذا، والكشف عن، الدستهدؼ منها مقارنة النتائج المحققة مع

 ؛(1)في العمل الدسسسة بدواصلة البقاء والاستمرار أداء
من خلاؿ برقيق اكبر   ،جتماعيةوالا قتصاديةداء يظهر مدى إسهاـ الدسسسة في عملية التنمية الايم الأيإف تق ♦

قدر من الإنتاج  بأقل  تكاليف والتخلص من عوامل  الضياع  في الوقت والجهد والداؿ لشا يسدي إلذ خفض 
 ؛(2)الوطني القوميومن ثم تنشيط  القدرة الشرائية  وزيادة الدخل  ،أسعار الدنتجات

 :(3)كذلك في يم الأداءييساعد تق

سوء، وذلك عن طريق نتائج أو لضو الأ الأفضلالكشف عن التطور الذي حققتو الدسسسة في مسنًتها لضو  ♦
 ؛لأخرىاومكانيا  بالدسسسات  الدماثلة  ،خرىنيا في الدسسسة من مدة لأاالأداء الفعلي زم

البيئة  التنافسية الدعتمدة وعلاقتها  ب والاستراتيجياتىداؼ نسجاـ بنٌ الأعن درجة الدوائمة والا فصاحالإ ♦
 ؛ةالاقتصاديسسة س للم

 ؛قتصاديةاحة للمسسسة الاتالدوارد الد واستخداـ توضيح مدى كفاءة بزصيص ♦
 ؛لذماعمأأداء  توجيو العاملنٌ في ♦
 .العمليات الإنتاجية توضيح سنً ♦

                                                           
 .29، ص2009، دار صفاء، عماف، 1، طأثر السياسات الاقتصادية في أداء المصارف التجاريةنصر حمود مزناف فهد،  -1
 .233، ص 2000ئل للنشر، عماف، ، دار وا1، طالإدارة الإستراتيجيةفلاح حسن عدادي الحسيني،  -2
 .29، ص مرجع سابقود مزناف فهد، حمنصر  -3
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  مراحله و متطلبات نجاحه ،داءيم الأيثالثا: أسس تق

 .أسس تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية1-

 قتصادية منها:الأداء في الدسسسات الا في تقييم عتمادىااىناؾ لرموعة من الأسس التي لابد من 

 المشروع:تحديد أهداف  1-1

 ،ىداؼ ودراستهالذلك ينبغي أولا برديد ىذه الأ ،برقيقها لذىداؼ تسعى إمن الأ الكل مسسسة عدد       
من  لأنو ،قتصادية أمر مهمالدقيق لأىداؼ الدسسسة الا . فالتحديدهايتواقع وقصد التعرؼ على مدى دقتها 

 الرئيسية فييم أىداؼ الدسسسة إلذ عدد من الأىداؼ الجزئية التي بزص الوحدات والأقساـ سالضروري تق
 الدسسسة.

لغ  أف وقد تعارؼ الباحثوف في لراؿ برديد الأىداؼ على عدد من المجالات وأوجو نشاط  الدشروع التي        
 :(1)ىداؼ بالنسبة  لذا إلذ مايليبردد الأ

 ؛المجاؿ التسويقي ♦
 ؛زيادة الإنتاجيةأو  التجديد والابتكار لراؿ ♦
 ؛القيمة الدضافة ♦
 ؛الدوارد الدالية والدادية الخاصة بالتمويل ♦
 ؛الربحية ♦
 ؛الدسسولية  بذاه  المجتمع ♦
 .وبعيدة الددى ومتوسطةىداؼ قصنًة الدوازنة بنٌ الأ ♦

 التفصيلية:الخطط  تحديد 1-2

، بحيث تعكس لرالات النشاطلراؿ من  تفصيلية لكل ضرورة وضع خططفي  الأساسىذا  يتمثل        
تلك الخاصة بتحديد الدوارد الإنتاجية اللازمة وكيفية الحصوؿ عليها من ناحية، ثم برديد أوجو استخداـ  سياساتال

 .أخرىناحية لشكنة من ة لػقق أقصى استفاد الدوارد بشكل
                                                           

 .194، ص 1999، دار الحامد للنشر، الأردف، 1، طتقييم المشروعاتعقيل جاسم عبد الله،  -1
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 :(1)يليعلى ضوء ما  الخطط التفصيلية بد أف بردد فإنو لا ،الأساسوعلى ىذا 

 ؛لجميع أوجو النشاطىداؼ المحددة ضرورة  تغطية الأ ♦
 ؛التناسق بنٌ أىداؼ الأقساـ والفروع ضرورة ♦
والذين سوؼ يسالعوف في تنفيذىا ضمن حدود  ،ىداؼضرورة مسالعة جميع الأفراد في صيابة تلك الأ ♦

 ؛مسسولياتهم
 .أف تكوف ىاتو الأىداؼ قابلة  للتكيف مع تغنً الظروؼ ♦

 تحديد  مراكز المسؤولية: 1-3

ىو أف تتواجد فيها معالد واضحة ولزددة  ،يم أداء أي مسسسة اقتصاديةيركاف الأساسية الذامة لتقمن الأ       
لتزاـ والتعهد الذي يلتزـ بو الدرؤوس بذاه الا" فيمكن تعريف الدسسولية بأنها ،لدسسولياتلتفويض السلطات وبرديد ا

وأف  يقوـ ذلك الدركز في ابزاذ الوسائل الكفيلة  بتنفيذ ىذا النشاط في ،رئيسو في تنفيذ ما عهد إليو من واج  
 .(2)"حدود الدوارد والإمكانيات  الدتاحة  برت تصرفو

ع العلاقات التنظيمية  التي نو كل مركز الدسسولية و   اختصاصات داء تتطل  كذلك إيضاحيم الأيفعملية تق       
 الدراكز الأخرى. مركز على أنشطة ومدى تأثنً نشاط كل ،البعض ببعضها تربط ىذه  الدراكز

 :(3)في أي نشاط ألعيتو من عاملنٌ لعا ةستمد  التحديد الواضح لدركز الدسسولييو  

بالدسسسة الاقتصادية موضوع العامة  راكزالدمن  ركزمداء كل أيم الأداء على الوجو الأكمل يقتضي يإجراء تق -
 للحكم على الأداء الداخلي. البحث

داء يشتمل على مدى الأىداؼ م الأيقيتفإف  ،للمسسسة الإجمالرإذا اقتصرت عملية التقييم على دراسة الأداء  -
 عنها.الدسسولة المحددة، وكذلك تفسنً الالضرافات عنها، وبرليلها بغرض التعرؼ على أسبابها والدراكز الإدارية 

 

                                                           
 .254، ص مرجع سابقكاظم جاسم العيساوي،  -1
 .253الدرجع سابق، ص  -2
 .127، ص مرجع سابقالدنظمة العربية للتنمية الإدارية،  -3
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 داء:الأ تحديد معايير 1-4

الأداء يم يأو تق ،قتصادية  بأكملهاالدسسسة الا أداءيم  يتعتبر خطوة برديد الدعاينً التي يتم على أساسها تق      
 .ىم الجوان  في عملية التقييم، كما أنها أكثر صعوبة في الوقت نفسوأعلى مستوى مراكز الدسسولية فيها، من 

عتبار عند الدفاضلة بينها، مثل وجوب برديد ماىية الدعاينً الدختارة، ومن ثم فهناؾ عدة معاينً تسخذ بعنٌ الا
العملية   خرى حس  طبيعةلأوبزتلف ىذه الدعاينً من وحدة إنتاجية ، ءدااختيار الدعاينً الدناسبة لدراسة مستوى الأ

 .(1)الإنتاجية التي تسديها

 قتصادية:داء في المؤسسة الامراحل عملية تقييم الأ -2

 :(2)داء بسر بعدة مراحل أساسية لؽكن إجمالذا فيما يليإف عملية تقييم الأ

 البيانات والمعلومات الإحصائية:مرحلة جمع  2-1

 ،القيمة الدضافةداء توفر البيانات والدعلومات والتقارير والدسشرات اللازمة مثل:  تتطل  عملية تقييم الأ       
 .لكذجور وبنً قيمة الإنتاج، عدد العمل،  الأ /أوكمية و

عتبار الدعلومات الدتعلقة خذ بعنٌ الاالأمع  ،معينة فترة زمنيةإف جميع ىذه الدعلومات لا تقتصر على       
 .الصناعة لكافة لرالات النشاط للمسسسة الاقتصاديةبالسنوات السابقة للوقوؼ على طبيعة التطور في 

 تحليل ودراسة  البيانات  والمعلومات  الإحصائية:  2-2 

ختبار الإحصائية لاإنو لابد من توفنً مستوى من الثقة في ىذه البيانات وقد يتم الاستعانة ببعض الطرؽ       
 برليلها والوصوؿ إلذ نتائج معينة.ذلك  ، يتم بعدمدى صحتها

 

 

 
                                                           

 . 196، ص مرجع سابقعقيل جاسم عبد الله،  -1
 . 39، ص2007، دار الدناىج للنشر والتوزيع، عماف، 1، ط، تقويم الأداء باستخدام النسب الماليةلريد الكرخي -2
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 عملية التقييم: إجراء 2-3

على أف  تشمل عملية التقييم  ،قتصاديةستخداـ الدعاينً الدناسبة للنشاط الذي بسارسو الوحدة الااوذلك ب      
دؼ التوصل إلذ حكم  موضوعي  ودقيق لؽكن  به ،أي جميع أنشطة مراكز الدسسولية  فيها ،النشاط العاـ للوحدة

 الاعتماد عليو.

 الانحرافات: النتائج وتحديدى مرحلة الحكم عل 2-4

الدواصفات النوعية  نفي ىذه الدرحلة يتم برديد الالضرافات التي تتعلق بددى اختلاؼ الوحدات الدنتجة ع       
بسب  وجود اختلاؿ في العلاقات الإنتاجية   لضراؼ ناجما عن الطفاض الكمية الدنتجة أوالمحددة، وقد يكوف الا

 بنٌ الأقساـ الدختلفة في الدشروع، لشا ينعكس بظهور بعض الاختناقات.

 :(1)ولؽكن أف بسر ىاتو العملية بالخطوات التالية

 .نفيذتالتعرؼ على أسالي  خطة ال ♦
 .داءالتعرؼ على معاينً ومقاييس الأ ♦
 داء الفعلي ومقارنتو بالأداء الدخطط.قياس الأ ♦
 برديد الالضرافات وأسبابها والدراكز الدسسولية عنها. ♦
 .معالجة تلك الالضرافات ♦

 داء:متطلبات نجاح تقييم الأ -3

تتطل  توفر بعض الشروط  الأساسية التي  ،قتصاديةداء في الدسسسة الاقصد ضماف لصاح عملية تقييم الأ      
القرارات السليمة في  ابزاذمن شأنها الوصوؿ بدرجة التقييم  إلذ مستوى مقبوؿ من الدقة، الذي  يساعد  على 

ومن ىذه  الشروط ما  ،رتقاء بالنتائج إلذ الدستويات الدربوبةوبرديد الدسسوليات وكذا الا ،لضرافاتتصحيح الا
 :(2)يلي

                                                           
 .252، ص مرجع سابقكاظم جاسم العيساوي،  -1
 .42، ص مرجع سابق، خيلريد الكر  -2
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فيو دقة الدسسوليات والصلاحيات لكل مدير  دقتصادية واضحا تتحدف الذيكل التنظيمي للوحدة الاأف يكو  -
 ؛خل  بينهماومشرؼ  بدوف  أي تد

 ؛قابليتها للتنفيذ بكل سهولة الإنتاجية قصدىداؼ الخطة أوضوح وواقعية  -

يضعف من قوة  ىذا النظاـ لأف بياب مثل ،وجود نظاـ حوافز فعاؿ سواء كانت ىذه الحوافز مادية أو معنوية -
 ؛ستوى الدرسوـالدإلذ  الإنتاجية والارتفاع بهاوجدية القرارات الدتخذة بشأف تصحيح الدسار في العملية 

بحيث  ،داءأف يتوفر للوحدة الاقتصادية نظاما فعالا متكاملا للمعلومات والبيانات والتقارير اللازمة  لتقييم الأ -
ختلاؼ مستوياتهم الإدارية من ابزاذ القرار اظمة، تساعد الدسسولنٌ على تالدعلومات سريعة ومنتكوف انسيابية 

 .خطاء وتفادي الخسائر في العملية الإنتاجيةلتصحيح  الأ ،السليم والسريع وفي الوقت الدناس 
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 MTHPداء العالي بمنهجية المطلب الثاني: منظومة  الأ

 داء العاليبالأ ومبررات الاهتمام أولا: مفهوم

 وأساسها العلمي: MTHPتعريف منهجية  -1

جدا، أنظمة عمل الأداء العالر  ء العالرولذا عدة مصطلحات منها )إدارة الادا MTHPالدنهجية النسقية        
  يحدارة والتي تتبسلوؾ القادة والددراء وبطرؽ الإ ىي لرموعة من الأدوات الدتعلقة  )ونظم عمل الاحتواء العالر

 داء  داخل منظمة  معينة  بشكل دائم وذكي وإنساني.تطوير مستوى عاؿ جدا من الأ

الاداء العالر ادارة  Management de la Très haute Performance باللغة الفرنسية ىي الحروؼ الأولذ MHTPعبارة  
 جدا.

بكندا  IFEASبدعهد التدري  والدراسات التطبيقية في النسقية  LABODECصممها لستبر القرار  MTHPأداة  -
بفرنسا وجورديكوادباش من جامعة  HECبقيادة شارؿ ىنري روسوف من معهد الدراسات التجارية العليا  بباريس 

ه الدنهجية إلذ اللغة العربية وىو مسسس القسم ػػػػػػػػػػػػذة ىػػػػػػػػػػػؿ بترجملاى ـ الدكتور إدريس أواوقد ق .ىارفارد بأمريكا
IFEAS-ARABIA اسػػػػبإيفيربي ػػػػػػػػػػػػػالع

(1). 

 مفهوم  أنظمة عمل الاداء العالي: -2

داء العالر توظف  الددخل الإداري بأف  أنظمة  عمل الأ (Tomer)و  (Lawer)أكد الباحثوف أمثاؿ      
تلف عن الددخل ػػػػػػػػػػػػستخداـ الدوارد البشرية والذي أساسا  لؼاداء العالر من خلاؿ الاستراتيجي لتحقيق الأ

 .(2)ي أو الددخل الذرمي التقليديػػػػػػػػػػالبنًوقراط

داء العالر  قد أشار بأف مفهوـ وأفكار أنظمة عمل الأف (Barnes)أف بارنز )العنزي والعبادي(عن  نقلاو        
التي حدثت في مرحلة البيئة الصناعية في الولايات  ولو جذوره في القرف الداضي وسط الثورةحدث في بعض الوقت 

لذ حده الكبنً وشعر الدسسولوف إفي أمريكا بوصوؿ مستوى الدنافسة العالدية  أدرؾ القطاع الصناعي الدتحدة.
 .(3)بضرورة التفكنً لرددا بعمليات التصنيع الحقيقة والدوثوؽ بها

                                                           
1

- http://ifeasarabia.com/view page.hph?page-id:18 
2

- Lawer, E.E (1992), the ultimate advantage: creating the high. Involvement organization, san Francisco: 

josseybass.  

 العنزي والعبادي نقلا عن:
3-Barnes. W.F. (2001). The chalenge of implementing and sustaining high performance work systems in 

the united states : an envolulionary analysis of I/N tek and kote. Poctoral dissertation : university of notre dame. 
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" أنظمة عمل الأداء العالر "أنها لرموعة من لشارسات الدوارد البشرية الدترابطة التي تساعد في Wayعرؼ " ولقد     
 .(1)الحصوؿ على لسرجات عمل فائقة من العاملنٌ"

وافقة داخليا تبسثل نظاما متكاملا من لشارسات الدوارد البشرية التي تكوف م MTHPقد أشار بأف "ف( chenأما )      
ومهما  ("الاصطفاؼ مع استراتيجية الدنظمة الكليةصطفاؼ ما بنٌ لشارسات الدوارد البشرية( وملائمة خارجيا )الإ)

عرفت أنظمة عمل الأداء العالر فإف أبل  الباحثنٌ يتفقوف على اف لشارسات الدوارد البشرية الدتعلقة بأنظمة عمل 
ي  ىذه الدمارسات مع بعضها يقود الذ لسرجات تنظيمية الأداء العالر تعتمد على بعضها البعض، واف بذميع وترت

 .(2)زؿ عن الأخرىعاكبر من تلك التي تنفذ بد

من الصع  تقديم شرح لزدد للعمل ذي الأداء على أنو  "ذرة، عبد الباري ابراهيم" وأضاؼ الباحث       
 ،ليو من منظورات لستلفةإالدراسات حوؿ الدوضوع والنظر  العالر، أو الدنظمة ذات الأداء العالر بسب  حداثة

رتباط بالدوارد أشد الا وبسب  تعقد الظاىرة فهي ذات أبعاد اقتصادية تتعلق بالسوؽ وبعد اجتماعي تنموي مرتبط
 .(3)البشرية العاملة بالدنظمات

و زملائو يعطوف تعريفا أكثر شمولية لدفهوـ نظاـ عمل الأداء  (Nadler)فإف  )العنزي والعبادي(عن  لاونق      
 بذمع العمل والأفراد والتكنولوجيا والدعلومات في أسلوب لػسن العالر فيقولوف عنو بأنو "ىندسة معمارية تنظيمية

لبات الزبوف ومتطلبات وفرص طػػػػػػػػػة لدتػػػػػػػػػػػعاليا متطورا من ناحية الاستجابة الفعال ءلكي تنتج أدا ،التطابق بينها
 .يوضح لزاور ىذا التعريف الدوالر والشكل.(4)"البيئة الأخرى

 

 

                                                           
1

- Way, S. A. (2002). High performance Work, systems and intermediate indicators of firm performance 

within the US small business secton. Journal of Management. 
2

- Chen, D. (2008). The relationship between high performance work system and organizational 

performance: the mediating. 

، الدنظمة العربية للتنمية البشري في المنظمات، الأسس النظرية ودلالتها في البيئة المعاصرةتكنولوجيا الاداء درة، عبد الباري ابراىيم، ،  -3
 .(2003) الإدارية، بحوث ودراسات
 العنزي والعبادي، نقلا عن:

4 - Nadler, D.A Gerstein, M.S & shan, R. B. (1992). Organizational architecture: Designs for changing 

organizationas (1 st ed.). San Francisco CA : Josseybass. 
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 (Nadler(: التمثيل التخطيطي لمنظومة عمل الأداء العالي بمنظور)I-03الشكل )

 منظومة عمل الأداء العالي

 الهندسة المعمارية التنظيمية 

 

 

 

 

 

، أنظمة عمل الأداء العالي وأداء المنشاة الصناعية العامة،  وآخروفالعنزي، سعد علي و العبادي، المصدر: 
 .89ص ،2009، 54، العدد 15العلوـ الاقتصادية والإدارية، المجلد  لرلة

 :الاهتمام بالأداء العالي مبررات -3

بهذا الدوضوع حديثا نسبيا، خصوصا في منظمات الإدارة العامة التي لد تتناولو بصورة كافية  ىتماـالايعد       
 :(1)ويعود الاىتماـ بهذا الدوضوع الذ الدبررات الآتية

للطبيعة الدركزية للمنظمات العامة في الحصوؿ على مواردىا، وكوف ىذه الدوارد  قلة موارد الدنظمات العامة: نظرا ♦
بزيادة كفاءة أدائها بغية إعطاء أفضل  ةللحكومة وتعود ملكيتها الذ المجتمع بأسره، لذلك فهي مطالبتابعة 

 ؛الدخرجات مع ثبات الددخلات أو تقليلها
نظمات العامة ىي منظمات لشلوكة للمجتمع لذلك فهي كما ونوعا: نظرا لكوف الد  المجتمعتزايد متطلبات  ♦

، وذلك لتلبية متطلبات المجتمع وبرقيق طموحاتو وتوفنً ما يصبو إليو مطالبة بتحقيق مستوى عاؿ من الأداء
 ؛أفراده

                                                           

، لرلة منظمات الأداء العالي بحث استطلاعي في الشركة العامة للصناعات الجلدية والشركة العامة لتصنيع الحبوبعلي حسوف الطائي، -1
 .101، ص 2008لسنة  14/50العلوـ الاقتصادية والإدارية، المجلد 

 الزبون طمبات

 والطمبات البيئة الفرص

 التكنولوجيا

 المعمومات

 الملائمة الأفراد العمل
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ظاىرة العولدة، وما يتمخض عنها السعي لضو الخصخصة والدنافسة، فهي أي الدنظمات  تأثنً العولدة: ازدياد ♦
من نشاطاتها وأدائها بغية التنافس مع القطاع الخاص في تقديم الخدمات  العامة مطالبة أكثر من بنًىا أف تزيد

 ؛والدنتجات
لشا قد يسدي الذ بيع ىذه  ،ايرى عدد كبنً من افراد المجتمع عدـ فاعلية الدنظمات العامة وضعف كفاءته ♦

أسعار الخدمات والدنتجات التي  أو زيادة ،فيها العاملنٌوما يتبعو من تسريح  ،الدنظمات الذ القطاع الخاص
 ؛ماتظتقدمها ىذه الدن

جديدة يتبعها  على اداء ىذه الدنظمات بشكل كبنً، وبالتالر فإف أي تكنولوجيا ةتسثر التطورات التكنولوجي ♦
 ات ىذه الدنظمات وزيادة كفاءتها.زيادة لسرج

 يثانيا: ممارسات أنظمة عمل الأداء العال

تذكر الأدبيات ذات الصلة بدوضوع أنظمة عمل الأداء العالر العديد من الدمارسات التي تنطوي برت ىذا       
لأنظمة عمل الأداء العالر، وىي موضحة في الجدوؿ  في ضوء ىذا ستة لشارسات أساسية Chenالدوضوع، ولػدد 

 الآتي:

 أهم ممارسات أنظمة عمل الأداء العالي(: I-02) الجدول رقم :

 شرح الممارسات اسم الممارسات

 أو الاختيار التوظيف الكفء
 الكفء للعاملين

بعيدة يعني الدلاؾ الوظيفي الانتقائي، بأف تأخذ الدنظمة الخصائص الشخصية والقابليات 
تبر الدهارات والدعرفة والقابليات عن طريق استراتيجيات الأمد بنظر الاعتبار، وبز

الجيدة. وبالنتيجة أف الدنظمة سوؼ بزتار أفضل  الاستقطاب المحكمة وانظمة الاختيار
 الدرشحنٌ من ناحية ملاءمتهم للوظيفة وملائمتهم للمنظمات.

 التدريب الشامل

راتهم ومعارفهم ودافعيتهم لؽكن اف برسن عن طريق التدري  إف قابليات العاملنٌ ومها
 وتوظيف الدمارسات الدتطورة.

 وقد أشار الباحثوف بأف التدري  الشامل يتضمن بعدين لعا:
وفترة البرامج ومواد  ،: ويركز على عمق التداخل الدعرفي والخبرويتكثيف التدريب -

 .التدري  المحدثة باستمرارية
التدري  والأنواع الدختلفة لفرص  (Breathويركز على سعة ) مجال التدريب: -

 التدري  الدقدمة للعاملنٌ. 

 تقييم الأداء
أشار العديد من الباحثنٌ بأف عملية تقويم الأداء تركز بشكل أساسي على برضنٌ: 

تخصص الوظيفي الالأوؿ ىو من أجل برقيق ىدؼ إداري يتضمن أفعاؿ، مثل 
تطويري. إذ بسثل التغذية  ىدؼ رض الثاني، فهو ذوغالخدمة. وأما الوالترقيات وانهاء 
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العكسية والتدري  وبرديد لرالات التحسنٌ أمثلة حوؿ تقييم الأداء التطويري. وخلاؿ 
العاملنٌ يقدموف فرص لوضع أىداؼ أدائهم  عمليات تقييم الأداء التطويري، فإف

 .أدائهمالدشكلات مع مشرفيهم واعتماد الددخل الدتجو لضو الدستقبل في  ومناقشة

 الفرص المهنية الداخلية

ترسل الفرص الدهنية الداخلية إشارة بأف الدنظمة لديها التزاما طويل الأجل بذاه العاملنٌ 
فيها واف خصائص الدنظمات التي بزلق سوؽ العمل الداخلي، ىي تعتمد بشكل اساسي 

املنٌ الداخلينٌ وتوسع مع السلم الدهني الداخلي. وفي ىذا النوع من الدنظمات على الع
وبسنح  .اف الدشرفنٌ لغ  اف يكونوا مسسولنٌ عن معرفة التوقعات الدهنية لدرؤوسيهم

الفرص الدهنية الداخلية حالة الضماف والأماف للعاملنٌ لضو وجود فرص النمو والتطور 
 داخل الدنظمة.

 التعويض

إشارات أف الدنظمة تقيم أفرادىا العاملنٌ وأنها تعمل  الدستويات العالية من التعويض ترسل
على جذب الداىرين منهم للمنظمات. وعلى الربم من الدستويات العالية من التعويض 
تتس  بتكاليف عالية تتحملها تلك الدنظمات، إلا أنو ىذه التكاليف ىي بالحقيقة كسرا 

ة. كما أف برامج التعويض بذعل وبرفز العاملنٌ على الدسالعة بتقديم صغنًا لتكاليفها الكلي
أو الابتكار وبالتالر توليد الكثنً من  جهود تطوعية كثنًة لضو برسنٌ الخدمة والدهارة

 العوائد للمنظمات.

 مشاركة العاملين

مشاركة العاملنٌ وزيادة التمكنٌ واللامركزية،  لغعل ىيكل العمل او الوظيفة على تشجيع
وكيف  مثل استخدامو ىيكل عمل الفرؽ التي تسمح للعاملنٌ بتحديد ما لغ  أف يكوف

اف لغري أدائو بالعلاقة مع عملهم. فالتمكنٌ واللامركزية تعملاف على تسهيل استجابة 
املنٌ حس  ما تشنً والدشاركة الفاعلة للع ،العاملنٌ السريعة للمشكلات التشغيلية

الدراسات السابقة تعمل على زيادة الرضا الوظيفي والانتاجية، وتقلل بياب العاملنٌ 
 ومن دورانهم الوظيفي.

، لرلة تطوير ممارسات منظومة عمل الأداء العالي لضمان الفاعلية التنظيميةسمر عادؿ حسنٌ،  المصدر:
 .(بتصرؼ) 20-18، ص 73، العدد 19العلوـ الاقتصادية والإدارية، المجلد 

 المطلب الثالث: منظمات الأداء العالي

 مفهوم منظمات الأداء العالي أولا:

كثنًة منها: ىي تلك الدنظمات الدمتلكة توجها بعيد الأمد لتحقيق   عرفت منظمات الأداء العالر تعريفات      
 .(1)التنظيمية الدختلفة خصوصا استراتيجيتها، وىيكلها وافرادىا، ضمن إطار الدنظمة اتهاالتكامل بنٌ عملي

                                                           
1

- Hodgtts, R (1998), Measures of quilitiy & high performance Amacom, N. g. p: 98. 
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الأداء العالر ىي لظاذج حقيقية من منظمات الأعماؿ الإدارية الدثالية الحديثة الناجحة التي تتفوؽ  منظمات       
 .(1)المجالات ولفترات طويلة من الوقت منعلى الدنافسنٌ في العديد 

الأىداؼ والأولويات  (صالرؤيا، القيم، الفر )كما تعرؼ أيضا بأنها الدنظمات التي ترتكز في عملها على       
الدهارات، التجارب، الثقافة وفرص العمل ويعد الشكل والذيكل أحد القواسم الدشتركة بنٌ الدنظمات الأداء 

 .(2)العالر

كل   يوأخنًا أنها تلك الدنظمات التي بستلك الخصائص التنظيمية الفعالة أو إف ىذه الخصائص متكاملة بحيث تقو 
 منها الآخر.

بسب  انها تتكوف من لرموعة من الأفراد وأف الطبيعة البشرية  H.P.O ؿ تعريف لزدد يرى صعوبة إعطاء وىناؾ من
 معقدة وبنً متشابهة خصوصا في الدنظمات التي تضم آلاؼ العاملنٌ.

 ويستنتج الباحث من ىذه التعريفات النقاط الآتية:

ات فيو برزت في الآونة الأخنًة ولذلك فهو بحاجة نسبيا واف الكتاب حديثإف منظمات الأداء العالر، مفهوـ  -1
 .الذ مزيد من الدراسة والتحليل

ابذاىات الباحثنٌ في برديد معنى ومفهوـ الأداء العالر في مدلولاتو ومع من يقارف؟ ومن لػدد طبيعة  تعددت -2
 .الأداء عاليا؟ أـ لا؟

 لبناء منظمات الأداء العالي ثانيا: المفاتيح الخمس الرئيسية

إف منظمات عالية الأداء تتميز بكونها أكثر قدرة على فهم السوؽ، الاحتفاظ بأفضل العاملنٌ وأقل تأثنًا        
 بالضغوط الخارجية.

ومنافسيها وقد وجدت   وقد تم إجراء دراسات لستلفة في لزاولة لفهم الاختلاؼ بنٌ الدنظمة عالية الأداء     
ومستمرة وثابتة تسعى الدنظمات الذ برقيقها  ةسات أف ىناؾ خمس خصائص أساسية تشكل اىداؼ طموحالدرا

                                                           
1

- http://www.i4cp.com 
2

-  Jim, clemmer 2001, high-performance organization and characteristics, p2, http://www.clemmer.net 
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وخارج الدنظمة  (بنٌ العاملنٌ)لانها تكشف عن شعور قوي الغرض من خلاؿ فهم ما لػدث داخل الدنظمة 
 .(1)(الزبائن، المجهزين وأصحاب الدصلحة الآخرين)

 مجموعة أهداف الطموحات: -1

لكن ذلك  ،العديد من الدنظمات تدعي أف الوظيفة الأساسية الأولذ لذا ىي كيفية تعظيم القيمة للمسالعنٌ       
فإنو في الدنظمات عالية الأداء، الأداء الأساسي يعاد  ليس كافيا ولأف الاستراتيجية تأتي وتذى  مع الوقت

وضح ما ىو الربط بنٌ بياف الدهمة وأىداؼ الأفراد ويوصف من خلاؿ بياف الدهمة، أما استنًابذية الشركة فهي ت
 بياف الدهمة ليبنٌ ما براوؿ اف برققو. تصيغالشخصية. لذلك فالكثنً من الشركات تعمل على أف 

 تحديد قيم مشتركة: -2

بنً قابلة )رنة قيم، سواء كاف منصوص عليها في بياف الدهمة او ضمنيا وىي ليست م منظومة لكل منظمة      
وف مع نظاـ القيم ىذا عادة ما ػػػػػػػػػػػػ، فالعاملنٌ الجدد الدنظمنٌ الذ الدنظمة والذين لا ينسجم(للتغينً بسهولة

وإدارة الدنظمة قد لا يشتركاف في نفس القيم ولكن كل تغينً مقترح في  (العاملنٌ)يغادرونها، كذلك فإف الأفراد
 يتطل  جهدا كبنًا. وتنفيذهسيتم مناقشتو بشكل كبنً  الدنظمة

 طريقة التنفيذ: -3

الأوؿ، قد لا بستلك الدنظمة  تنفيذ استراتيجية جيدة أمرا لا يقل ألعية عن وجود ىذه الاستراتيجية في الدقاـ      
بشكل سيء، لذلك  أعمالذا بنجاح وقد بستلك الدنظمة بنجاح باستنًابذية جيدة لكنها تنفذ استراتيجية لكنها تنفذ

. الاستراتيجيةطة الأولذ في بزطيط التطور ىي وضع نظاـ قياس قادر على تزويد تغذية عكسية عن عمل النق فإف
ابعا من داخل نعدة انواع من أنظمة القياس كل منها لو فوائده ومضاره لذلك لغ  اف يكوف نظاـ القياس ك لىنا

 الدنظمة.

 

 

                                                           
، لرلة منظمات الأداء العالي دراسة تطبيقية في دائرة البعثات والعلاقات الثقافية المداخل الأساسية لبناء وقياساـ عبد الوىاب عبد الكريم، عز  -1

 .93-92، ص 2010، 3، العدد8جامعة كربلاء العلمية، المجلد 



 ودراسات السابقة الأدبيات النظرية                                                  الفصل الأول    
 

39 
 

 توحيد مقياس العملية والبيانات: -4

التي تسعى إلذ أف تكوف عالية الأداء ليس كفاية لذا أف تقدـ استراتيجية جيدة أو أف توضح في الدنظمات        
وتعرؼ قيمها، لكن لغ  اف تكوف عملياتها فعالة وكفوءة كما لغ  أف يتم زيادة الدواد المحدودة إلذ  بياف مهمتها

نافسيها، وىذا لشكن فقط إذا فالدنظمة لغ  اف تكافح من أجل أف تكوف فعالة اكثر من م أعلى درجة، لذلك
 طبقت عملياتها بشكل أفضل.

تشترؾ بالبيانات وبدسشرات الأداء. معظم  لؽكن أف تكوف موحدة فقط عندما أنظمة وعمليات الإدارة       
ما تبذلو من جهود في التوحيد بسب  وجود مشاكل في تعاريف البيانات ومسشرات  الدنظمات في وضع حرج في

 أساسي.الأداء بشكل 

 التحول السريع: -5

الدنظمات تفشل في تنفيد استراتيجياتها الدصممة لتحسنٌ موقعها  عدد كبنً من البحوث تشنً الذ اف معظم       
مستنبطة. منظمات  في الأسواؽ بسب  تغينً البيئة الخارجية اسرع من تغينً الاستراتيجية والتي لؽكن اف تكوف

لية من السرعة في الاستجابة للتغينً لذا ىي لؽكن أف بسيز التغينً وتستجي  لو الأداء العالر برقق مستويات عا
 بشكل مثالر أو الوصوؿ إلذ أفضل وضع لغاري التغينً داخل الصناعة التي تنتمي لذا.

 : النماذج الحديثة لقياس الأداء العالياثالث

 نموذج بطاقة الأداء المتوازن: -1

" من الدقاييس الرئيسية الدستخدمة في قياس أداء الدنظمات والتي قدمها BSC"تعد بطاقة الأداء الدتوازف        
"نورتن وكابلاف" لقياس اداء الدنظمات، وتعرؼ بطاقة الأداء الدتوازف بأنها أداة تستخدمها الإدارة لغرض برويل 

التي توفر إطارا معينا لتنفيذ الاستراتيجية ولا تركز ىذه من مقاييس الأداء و  رسالة واستراتيجية الدنظمة الذ لرموعة
        التي لغ  (والادارية)إلظا تلقي الضوء على الأىداؼ بنً الدالية و الأداة على برقيق الأىداؼ الدالية فقط، 

الدالية، ولؽكن رؤية أداء الدنظمة وفقا لبطاقة الأداء الدتوازف من أربع وجهات نظر  اف برققها الدنظمة لإلصاز أىدافها
 .(1)، العمليات التشغيلية الداخلية والتعلم والنمووىي: الدالية، الزبوف

                                                           
 .94، ص مرجع سابقاـ عبد الوىاب عبد الكريم، عز  -1
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 ولؽكن توضيح لسطط بطاقة الأداء الدتوازنة كما في الشكل الآتي:

 مخطط بطاقة الأداء المتوازنة (I-04)الشكل رقم 

 
Source : Blocher, E, J. & Chen, K, M, & Lin, Thomas W. "Cost mangement, astrategic Emphasis", 2 nd 

ed, Mcgraw- Hill Irwin. U.S.A. 2002, P :43.   

الأداء الدتوازف بأنو نظاـ شامل لقياس الأداء من منظور استراتيجي، كما ينظر إليو على أنو  كما يعد مقياس      
الأعماؿ الذ لرموعة متوازنة من  إدارة وقياس استراتيجي يقوـ بترجمة الدهمة الأساسية والرسالة الخاصة بتنظيمنظاـ 

مقاييس الأداء الدتكاملة التي تتضمن مقاييس للمخرجات ومسببات أداء ىذه الدخرجات التي ترتبط معا سلسلة 
 من علاقات السب  والنتيجة.

 الأداء الدتوازنة كما يأتي: ولؽكن توضيح مضامنٌ لسطط بطاقة

وتتمثل بعوامل الربحية ومنها ايرادات العمليات التشغيلية والسيولة، مدى ملائمة التدفقات  العوامل المالية: ♦
 ؛النقدية، القيمة السوقية ومنها سعر السهم في السوؽ

نتاجية ومنها كفاءة القوى وتتمثل بجودة الانتاج أو الخدمة وكذلك الاالعوامل المتعلقة بالعمليات الداخلية:  ♦
 ؛يل...الخغالعاملة، كفاءة الداكنة، وجاىزية الدعدات ومنها الخبرة في عملية التش

غنًات في تصميم ػػا عدد التػػػػػػػػػػمنهو الدنتج  وتتمثل بالعوامل الدتعلقة بإبداععوامل الابداع والتعلم والنمو:  ♦
 التعلم والنمو أيضا جوان  رأس الداؿ عاملنٌ، ويشملالالدنتج، تطوير الدهارة ومنها عدد ساعات تدري  
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الأداء الدتوازف  وتعمل بطاقة (العملالقيادة، التنظيم، فرؽ  الثقافة،)والتنظيمي.  البشري، رأس الداؿ الدعلوماتي
 اىتماـ الادارة بالأداء قري  وبعيد الأمد من خلاؿ الدوازنة بنٌ مزيج الدقاييس الدالية وبنً الدالية.  توسيععلى 

 نموذج جمعية الإدارة الأمريكية: -2

 :(1)مداخل رئيسية للمنظمة وىذه الدداخل ىي خمسةلقد طور عدد من الكتاب لظوذج لقياس الأداء يرتكز على  

يكوف لكل منظمة مدخل استراتيجي يساعد على لصاحها ويتم برليل ىذا الددخل : الاستراتيجيخل دالم. 1
، حيث تهتم الدنظمات ذات الأداء العالر بتأسيس بياف مهمة (بسضي لتصل إلذ أىدافها)لنًى كيف أف الدنظمة 

مرنة، كما بستلك الدنظمات فلسفة واضحة تنظم معاينً السلوؾ لكل واحد  استراتيجيةتنفيد  ططبخواضح ويدعم 
الدنظمة  يتصرفوف وفقا لفلسفةو فإف الدنظمات لديها قادة مدراء وعاملنٌ يعملوف  في الدنظمة بالإضافة الذ ذلك

 .الاستراتيجيةلخطتها و 

مدخل واضح  مع زبائنها، حيث بستلك الدنظمات تقوـ ىذه الخاصية على كيفية تعامل الدنظمة . مدخل الزبون:2
للحصوؿ على الزبائن الجدد، التعامل مع الزبائن الحالينٌ وتنمية العلاقة معهم والاحتفاظ بهم كما أف الدنظمة 

 تعمل على بناء البنية التحتية والعمليات الضرورية لدعم مدخل الزبوف.

نظمة في إدارة الأفراد لإلصاز وتنظيم السلوكيات، حيث تهتم استراتيجية الد يصف ىذا الددخل . مدخل القيادة:3
تستند لإلصازات الدنظمة  منظمات الأداء العالر وبوضوح بدعرفة سلوكيات العاملنٌ والتي على الابل 

قدرات العاملنٌ وتوجيو على فهم  ايعملو ، كما التنفيذينٌ والددراء لذم أىداؼ واضحة، فهم واستراتيجيات الأقساـ
 هم.ئادا

السياسات  ،يوضح الذيكل والعمليات كيف اف الدنظمات ترت  وتنظم العمل في العملية الهيكل والعملية: .4
يسدي على الأبل  لبدء العمل وتدفق الدهاـ والالصاز بفاعلية. إف ىذه  والاجراءات لدعم واسناد الاستراتيجية وبدا

 الداخلينٌ والخارجينٌ في نطاؽ استراتيجية الدنظمة.العملية بسكن العاملنٌ من مواجهة احتياجات الزبائن 

الدنظمة وبرقيق  ل أساسي تساعد في الصاز استنًابذيةػػػػػػػػػػػػػػبشكىي م والدعتقدات ػػػػػػػػػػػػػػػػإف القي القيم والمنافع: .5
رسالتها، وبشكل لظوذجي فإف منظمات الأداء العالر تنظم وتسسس قيم توجو وبعمق سلوؾ الأفراد وتفهم ىذه 

                                                           
 .96-95، ص مرجع سابقاـ عبد الوىاب عبد الكريم، عز  -1
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ىي موجودة في الدنظمة وتتطابق مع مدخل  القيم من قبل الأبلبية الواسعة من العاملنٌ، إف القيم والدعتقدات
 والارتباط بنٌ الدداخل الاساسية لقياس أداء الدنظمة.ىذا النموذج  (I-05)القيادة، ويوضح الشكل رقم 

 العوامل الخمسة لقياس أداء المنظمة  (I-05)الشكل رقم 

 
Source: American Management Associalion "How To Build High performance organization" 2007 P : 18. 

www.amanet.org. 

 :(Mackinseg& Galbraith)نموذج  -3

يتكوف ىذا النموذج من ثلاثة عناصر رئيسية تنقسم بدورىا إلذ عناصر فرعية ولؽكن توضيح ذلك بالشكل        
 :(1)الآتي

 

 

 

 

 
                                                           

، لرلة ات الأداء العالي بحث استطلاعي في الشركة العامة للصناعات الجلدية والشركة العامة للتصنيع الحبوبمنظمعلي حسوف الطائي،  -1
 .104-102، ص 2008، 14/50العلوـ الاقتصادية والإدارية، المجلد 

http://www.amanet.org/
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 Mackinseg& Galbraithالنموذج المفاهيمي لمنظمات الأداء العالي على وفق منظور  (I-06)الشكل رقم 

 
Source: Morton, C, 2003 High performance (Companies), management Decision, vol : 40, No3, P7. 

 

 :الدنظمة ويتكوف من العنصر الاول:

 القيادة:  -1

إف ما يناس  الأداء العالر ىو القيادة الدعرفية والتي تركز على نشر رؤية التعلم بنٌ العاملنٌ وتصميم الذيكل       
وأىدافهم، وبدا يتناس  مع رسالة  مرؤوسيووالقائد ىنا يعمل على برقيق حاجات  الإبذاه العاـ فقط.لػدد  بحيث

 للمنظمة وقيمها والتأىل والاستقلالية والتعاونية. الدنظمة و تزويدىم بقدرات الدبادرة و الطموح والولاء

 التالية:ينبغي تصميم الاستراتيجيات في الدنظمة وفقا للنقاط الاستراتيجية:  -2

 ؛الاىتماـ بقوى التنافس 
 ؛التركيز على البقاء 
 .ًالدساعدة على التغين 

إف الدنظمة الناجحة ىي التي تطور استراتيجيات تكيفية توازف بنٌ الطل  والدرونة وتقديم العلاقة الالغابية بنٌ       
 الدنظمة وزبائنها.
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 التنظيم: -3

 موجولتوجهاتها الاستنًابذية وقيمها وقدراتها الجوىرية ومعززة بثقافة  مستوعبايكوف الذيكل التنظيمي للمنظمة       
ها متواجدة في صميم كل برالرها فهي أي الدنظمة تقيس ىذه القيمة في  لضو الابداع وأف القيم التي تعمل لتحقيق

 كل وقت وتكوف مسثرة في سلوكيات أفرادىا وقرارات الدنظمة.

 الأفراد: -4

الحلقة الأىم، وىم يتطوروف مع تطور الدنظمة، وقد بدأت الدنظمات تركز على لرموعة لزددة من  موى      
 ىسلاء بالدقدرات الجوىرية. ويدعىالأفراد لؽتلكوف الدهارات الدتكاملة وتسعى للحفاظ عليهم 

 الفريق:  -5

ويتم قياس أداء الفريق من خلاؿ ما  الجماعيةتعتمد منظمات الأداء العالر على العمل الفرقي وتعزيز روح       
من الشركات الأمريكية تعتمد في عملها على عمل  80%وقد أثبتت الدراسات أف  و او لػققو من لسرجاتفيضي
 الفرؽ.

وفي ىذا الإطار يشار إلذ ما يسمى منظمات الدوجو الثالثة والتي تتبنى أسلوب عمل الفريق مع إعادة النظر       
 والثقافة والدوارد وبنًىا. بالذيكل والرسالة

 العنصر الثاني: الزبون

من نشاطاتها وعليها ىنا أف  ترتكز الدنظمات ذات الأداء العالر على الزبوف باعتباره الدستفيد الوحيد      
تكتشف قيمة زبائنها وتعمل على زيادتها وتنوعها، ثم بروؿ تلك الدفاىيم، إلذ نشاطات تساىم في إعادة تصميم 

 القيم. تلك أو الخدمة التي تقدمها على ضوء الدنتج

 العنصر الثالث: البيئة

المحيط الذي توجد فيو الدنظمة وعليها تقوـ بدسحها وبرديد القوى الفاعلة فيها  تعد البيئة الخارجية       
الاستنًابذيات والقيم والابذاىات الطارئة وبرديد ابذاىات التغينً وطريقة الصاز الاعماؿ والتحري عن نتائج 

 والأىداؼ التي حددتها الدنظمة وعملت عليها وبياف مدى لصاحها أو فشلها في ذلك.
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  Adzic, Lazic, Gvijanovic نموذج -4

 ارتكز النموذج في تقييمو لدنظمات الأداء العالر على التأثنً البيئي من خلاؿ ما يأتي:

وصيغها لا سيما في التعامل مع الدتغنًات البيئية في التأثنً والتأثر بالقيادة من حيث: وظائفها الرئيسية وفلسفتها 
 :(1)فيكوف ذلك من خلاؿ

 ؛وتتلخص بالتوجيو والتخطيط العاـ لدستقبل الدنظمة وفقا لطبيعة الأداء الحالر والدطلوب أف يكوف الرؤية: ♦
 ؛وتتلخص بالثقافة والسلوكيات التي يتبناىا القائد لاستدامة عمليات التوجيو والتخطيط القيم: ♦

فمن خلاؿ الرؤية والقيم يتمخض أبعادا ثلاثة رئيسية للوصوؿ للأداء العالر تتمثل الاستنًابذية والذيكل       
 والأنظمة ليتحقق الأداء الدتمثل بدا يأتي:

الر والدستهلكنٌ ذوي قيم الاستجابة العالية والدوافق الالغابية، ولؽكن ملاحظة جودة الدخرجات والأداء الد      
 :(I-06)ذلك بالشكل 

 : النموذج المتغير لمنظمات الأداء العالي(I-07)الشكل رقم

 
Source: Adzic. Slobodan, Lazic. Jelena & Gvijanovic. Jankc. High performance organization mode, 2005. P : 

45. 

                                                           
 .106-105، ص مرجع سابقعلي حسوف الطائي،  -1
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 الدراسات السابقة الثاني: المبحث

إبراز أىم الدراسات السابقة التي بردثت عن موضوعنا أو أحد جوانبو، والتي تناولت سنتناوؿ في ىذا الدبحث 
 نظم عمل الأداء العالر، حيث تظم ىذه الدراسات، دراسات عربية واخرى أجنبية.

 العربية ات: الدراسالمطلب الاول

أنظمة عمل الأداء العالي كمنهج لتعزيز استراتجية  "بعنواف  وآخروف علي حمود العنزيدراسة لسعد  -1
وتهدؼ ىذه الدراسة الذ تقديم إطار نظري شامل يتناوؿ  :2011 (بحث برليلي) إدارة الموهبة في المنظمات"

باحثوف اف العية انظمة عمل وتناوؿ ال في ثناياه المحاور الأساسية لدفاىيم إدارة الدوىبة ونظم عمل الأداء العالر
العالية وبالجودة الفائقة وتساعد على برقيق رضا الزبوف والعاملنٌ وتوصلت الدراسة  بالإنتاجيةالاداء العالر ترتبط 

على أف عملية الدعم النابعة من نظم عمل الاداء العالر ابذاه تعزيز استنًابذية ادارة الدوىبة لغ  اف تكوف ملاصقة 
علاقة نظم عمل الأداء العالر باستنًابذية إدارة الدوىبة في  آخر خطوة. وىنا لؽكن القوؿ بأف إلذوة لذا من اوؿ خط

 علاقة شريك استنًاتيجي.

"متطلبات منظومة عمل الأداء العالي لتحقيق الريادية في العمل بعنواف  لنور خليلدراسة  -2
ما ىي متطلبات أنظمة عمل الأداء )بدوف سنة نشر: تناولت الدراسة الاشكالية حوؿ  (بحث برليلي)الجامعي"

وتهدؼ إلذ معرفة عناصر نظاـ  (والاقتصاد؟ العالر في برقيق ريادية الأعماؿ لدى الذيئة التدريسية في كلية الإدارة
ية الأعماؿ، وتوصلت الدراسة أف الأداء العالر الدستخدـ في الكلية قصد الدراسة وكيفية استخدامها لتحقيق رياد

عززوا بنٌ التوظيف الكفوء في تعزيز الاجراءات الاستباقية، ولد لغري تعزيز التوظيف  التدريس في الكلية الدبحوثة قد
الكفوء من قبل التدريس الذي ظهر بدستوى ألعية مرتفعة لدى العينة وتفعيلو في تعزيز الابداع، تبني الدخاطرة وحدة 

كونها ادة لتحسنٌ الاداء   وقد نالت نظم عمل الأداء العالر قبوؿ مرتفع بنٌ الدمارسنٌ والأكادمينٌالدنافسة، 
التنظيمي من خلاؿ زيادة رضا العاملنٌ وتقليل دوراف العمل والتغي  والاجهاد الوظيفي، فاف الباحثوف يوصوف 

في تفعيل دور التوظيف الكفوء في تعزيز  من خلاؿ ىذه الدراسة على انو ينبغي على الددراء في العينة الدبحوثة
والاستفادة من مستوى العيتها الكبنًة التي ظهرت في اجابات العينة الدبحوثة  وحدة الدنافسة الابداع، تبني الدخاطرة

على تفعيل مشاركة العاملنٌ من قبل التدريس الذي ظهر بدستوى العية مرتفعة لدى الدنظمة وتفعيلو في  والتأكيد
 خاطرة وحدة الدنافسة.تبني الد
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"أنظمة عمل الأداء العالي واداء بعنواف  وهاشم فوزي دباس العبادي لسعد علي حمود العنزيدراسة  -3
: تهدؼ الدراسة في تقديم فهم واضح حوؿ طبيعة الاختلافات بنٌ شركات 2009 المنشأة الصناعية العامة"

العالر وأشار اليو بانو يزود  ذات الأداء العالر وشركات ذات الاداء العادي، وتناولت ألعية نظاـ عمل الأداء
على واذا استطاعت الدنظمة الدنظمة بطريق لخلق معدؿ انتاج عالر والاعتماـ الجيد بالزبائن والدرونة الكبنًة وربحية ا

اف بزلق بيئة بنجاح فانها سوؼ بزلق ميزة تنافسية في سوقها والسيطرة على منافسيها، فتوصلت الدراسة الذ اف 
الشركات الصناعية ذات الدستويات الدرتفعة في معدؿ الانتاج، الابداع والاحتفاظ بالدوظف تدير منظماتها في طرؽ 

العالر ىي جزء من برنامج مشترؾ  عادية، وأف لظاذج الجديدة لانظمة عمل الأداءولستلفة عن الشركة ال واضحة
، فإف الباحثنٌ يوصوف من ومستمر من العمل لاستكشاؼ حالة الاعماؿ الاستنًابذيات بذديد موقع الأعماؿ

ث نعترؼ بضرورة الاستمرار بالتفكنً بشأف أنظمة عمل الأداء العالر على لضو متطور، حي خلاؿ ىذه الدراسة
الاستنًاتيجي، الشراكة والتنويع والدساواة، والعمل الدرف بخصوص  بالتأثنًات الفردية والتعاونية لإدارة الدورد البشري

 أداء العمل.

الأكادلؽينٌ وأداء الدنظمة، ىذا بالإضافة الذ ضرورة وجود عدالة في اتباع خطوات التقييم ونزاىة الدقيم وعدـ بريزه 
 زيادة الرضا الوظيفي وارتفاع في نسبة الاستقرار والانتماء الوظيفي عند الاكادلؽينٌ.لشا ينتج عنو 

 المطلب الثاني: الدراسات الأجنبية 

 High performance work practices in the health care sector : à dutch" بعنواف 2010 (Boselie) دراسة

case study" 

في قطاع الرعاية الصحية: دراسة حالة ىولندية، تهدؼ ىذه الورقة الذ تقديم لشارسات عمل الأداء العالر       
دراسة تطبيقية على أثر لشارسات العمل عالر الأداء عن الالتزاـ والسلوؾ الدتمدف في قطاع الرعاية الصحية، إذ 

اتهم والدشاركة وذلك حينما يتم منحهم فرصة تطوير قدر  (قطع الديل الإضافي)تشنً النظرية الذ رببة العاملنٌ في
عندما يتم برفيزىم، تم جمع البيانات من احدى الدستشفيات الذولندية باستخداـ استبانات العاملنٌ، في حنٌ لد 

مثل تدري  على )يتم تضمنٌ الدتخصصنٌ الطيبنٌ في الدراسة، تشنً نتائج الدراسة الذ اف تطوير العاملنٌ 
تعتبر  (مثل استقلالية الوظيفية والدشاركة في صنع القرار)واحتواء العاملنٌ  (الدهارات والتدري  العاـ واثناء الدهمة

الدوارد البشرية الدهمة في خلق مناخ العمل عالر الأداء في منظمات الرعاية الصحية، تركز ىذه  احدى لشارسات



 ودراسات السابقة الأدبيات النظرية                                                  الفصل الأول    
 

48 
 

ة على الشركات متعددة الورقة النظر على القطاع بنً الربحي في حنٌ ركزت أبلبية أبحاث الدوارد البشرية السابق
 الجنسية.

 3102High Performance Work Systems in Corporate  Turnaround : à German(Mihail& Al)لـدراسة 

Case study: 

نظم عمل الاداء العالر في التحولات الدشتركة: دراسة حالة ألدانية تهدؼ إلذ استقصاء ارتباط نظم عمل الاداء 
العالر مع التغينً الدشترؾ الذي يقود إلذ الاداء الدعزز، تستخدـ الورقة أسلوب دراسة الحالية وتعمل على برليل 

(MTHP)  والدتبني في شركة التكنولوجيا  الطبية الالدانية على التحوؿ الدشترؾ ولزصلات الاداء، وفي الدراسة الحالية
وعن طريق تنظيم الدقابلات العميقة مع الشركاء الاجتماعينٌ للتغينً الدشترؾ قم الباحثوف باستقصاء الكيفية التي 

 الدتفاعلة حزمة من لشارسات مع لزصلات اداء ملفتة للنظر عملت فيها كل من القوى التنافسية وعلاقات العاملنٌ
الذي يعمل على ربط لشارسات العمل علية الاداء  MTHP لأسلوبفتوصلت الدراسة: يعبر التحليل الدساعدة  

 لتغنًات الدشتركة  وحصلات  الاداء الدعزز كزيادة  إنتاجية  العاملنٌ والدبيعات خلاؿ العقد الداضي.

  و الدراسات السابقة الحالية الدراسة المقارنة بينلث: المطلب الثا

لقد اعتمدت ىذه الدراسات في أبلبها دراسة متغنً واحد من موضوعنا لزل الدراسة، إذ خلصت ىذه الدراسات 
على التعرؼ على ألعية نظاـ عمل الأداء العالر في تزويد الدنظمة لخلق معدؿ انتاج عالر، وكذا ضرورة الاستمرار 

 بالتفكنً لشأف ىذه الأنظمة على النحو الدتطور من أجل برسنٌ أداء الدنظمة.

اولة ابراز امتلاؾ الدنظمات لدقومات الأداء ىو لزأما فيما لؼص أوجو الشبو بنٌ الدراسات السابقة والدراسة الحالية 
ميدانية في القطاع الصناعي العالر في حنٌ تناولت احدى الدراسات لدوضوع أنظمة عمل الأداء العالر دراسة 

 التشابو في دراستنا. وىذا ما يظهر

أما في ما لؼص أوجو الاختلاؼ بنٌ الدراسات السابقة وبحثنا، فتكمل أف معظم الدراسات تناولت في الجان  
وبالنسبة لدراستنا فخصت الدسسسة الصناعية بصناعة الأنابي   (الصحة، قطع التعليم العالر)التطبيقي قطاعات 

ALFAPIPE ويوجد في الدراسات السابقة تنوعمن حيث الأسلوب، أي التحليل الوصفي وتنظيم وحدة برداية ،
 مقابلات، اما دراستنا اعتمدت على اسلوب الاستبانة الذي تم جمعها من العينة العاملة بالدسسسة لزل الدراسة. 
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 خلاصة الفصل:

يم الأداء يالتطرؽ إلذ مفاىيم ومنطلقات أساسية حوؿ تقمن خلاؿ ما تم استعراضو في ىذا الفصل من       
ومنظومة الآداء العالر ففي الدطل  الأوؿ تطرقنا إلذ مفاىيم  حوؿ الأداء وألعية تقييمو داخل الدسسسة، كما تم 

ات ر ومفهوـ أنظمة عمل الأداء العالر وألعيتها وإبراز مبر  MTHPفاىيم حوؿ التعريف بدنهجية الدالتعرض لبعض 
 لإىتماـ بالأداء العالر.ا

وفي الدبحث الثاني تناولنا بعض الدراسات السابقة التي بزللت موضوعنا سلفا، وللتأكد من ذلك قمنا بدراسة 
 ميدانية لدسسسة صناعة الأنابي  بغرداية، وىذا ما سنتطرؽ إليو في الفصل الدوالر.
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 تمهيد:

بعد عرض الجانب النظري الخاص بتقييم الأداء ومنظومة الأداء العالي والذي تناولنا فيو أىم الدفاىيم الأساسية 
سيتم إسقاط ما تم التعرف  عليو حول تقييم الأداء ومنظومة الأداء العالي والتعرف على مكانتهما بالدؤسسة، وبناءا

 ALFAPIPEوذلك بدؤسسة  .التًاكم الدعرفي النظري والعمليعليو في الجانب النظري وإحداث نوع من الربط بين 

الدراسة وعينتها، وكذا أداة الدراسة الدستخدمة وخطوات  من خلال وصف منهج الدراسة والأفراد ولرتمع
تصميمها واجراء اختبارات للتأكد من صدقها وثباتها، ويتضمن كذلك ىذا الجزء وصفا للاجراءات التي قمنا بها 

الدراسة وتطبيقها وأخيرا الدعالجات الاحصائية التي اعتمدنا عليها في التحليل ثم ابراز اىم النتائج  تطبيقفي 
 والتوصيات التي خرجنا بها من ىذه الدراسة.

 وقد قسم ىذا الفصل الى مبحثين كالتالي:

 .ALFAPIPE تقديم عام لدؤسسة صناعة الأنابيب بغرداية المبحث الاول: 

 لإجراءات الدنهجية للفصل التطبيقي االمبحث الثاني: 
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 ALFAPIPE المبحث الاول: تقديم عام لمؤسسة صناعة الأنابيب بغرداية 

الانابيب لزل الدراسة من بين الدؤسسات العمومية الانتاجية الجزائرية التي تسعى للنهوض بالاقتصاد  تعتبر وحدة
الوطني، حيث يتجلى نشاطها في التمويل بالدواد الأولية واللوازم الاخرى ثم انتاج السلع والخدمات بأساليب 

 رضا موجزا لوحدة الأنابيب بغرداية.تكنولوجية لزددة واخيرا تسويق تلك السلع، وسنقدم في ىذا الدبحث ع

 المطلب الاول: النشأة والتعريف بالمؤسسة

 أولا: نشأة المؤسسة

أسستها الجزائر في لرال صناعة الحديد والصلب، الدسماة "الشركة الوطنية للحديد والصلب"  تعتبر أول شركة
(SNS) .والتي انبثقت منها الدؤسسة العمومية الاقتصادية للأنابيب الناقلة للغاز 

نشاطها بعد الاستقلال وأخدت في التوسع خصوصا بعد اعادة التأمين للوحدتين  (SNS)وقد بدأت ىذه الشركة 
 " .Soutubal" "Altmelالفرنسيتين "التيمال" "السوتيبال" "

 مع الدؤسسة "فولوفال" (1972-1968)يقة تعاون تقني بخمس سنوات وقد بست عملية التأمين بعد امضاء وث
"Vollovel بغرض الدساعدة في التسيير التقني، كما تم انشاء مركب الحجار الذي يعتبر الركيزة الأساسية لصناعة "

 الحديد والصلب في الجزائر.

الى  1982في اطار اعادة ىيكلة الشركات الوطنية سنة  (SNS)وقد تم تقسيم الشركة الوطنية للحديد والصلب 
 عدة شركات منها:

 شركة SIDRE بعنابة الحجار مركب على تشرف التي. 
 شركة EMB .الدهتمة ببضاعة الدنتجات الخاصة بالتغليف والدوجهة للمواد الغذائية 
 شركة ENIPL  العمومية والاشغال للبناء الدوجو الحديد بإنتاج تقوموالتي. 
 شركة ENGL والدوجهة للصناعات الحديدية. الصناعية الغازات صناعة في الدختصة 
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 ختلفبد الانابيب إنتاج في الدسطحة الدختصة وبرويل للمنتجات لأنابيبل الوطنية الشركة يىو  ANABIB شركة
 ونظرا ،الري بذهيزات تلفلسو  (PIVOT)  الفلاحية الانابيب وزوايا سطحةالد نتجاتالد إلى بالإضافة، أنواعها
 المحروقات. قطاع في الفتًة الاخيرة و بالأخص  في والصلب الحديد على والخارجي الداخلي الطلب لزيادة

الدتعلق بالقانون التوجيهي للمؤسسات العمومية الاقتصادية ثم اعادة ىيكلة  01-88  رقم قانونصدور  وبعد
الدؤسسة العمومية أنابيب التي أصبحت بدجلس إدارة خاص بها، ورأس مال تابع للدولة وتفرعت منها الوحدات 

 التالية:

 تبسةب الدنزلي الغاز الأنابيب و وحدة  TGT. 
 بوعريريج برج الري والتجهيزات الأنابيب وحدة  . TMIA 
 الرغايةب الكبيرة الأنابيب وحدة . GTR 
 الرغايةب الصغيرة الأنابيب وحدة   . GTS 
 بوىران  للماء الناقلة الدتموجة الصفائح وحدةTON. 
 الأنابيب الناقلة للغاز على  تسمى الآن ذلك بعد أصبحت والتي غردايةب الحلزونية الأنابيب وحدة

 والعالدي.الدستويين المحلي 

 ثانيا: التعريف بالمؤسسة

على شكل  ،م4791سنة  " والتي تم انشائهاPIPEGAZىي الدؤسسة العمومية الاقتصادية للأنابيب الناقلة للغاز "
وحدة للأنابيب الحلزونية بغرداية وكانت تابعة للمؤسسة الوطنية للأنابيب وبرويل الدنتجات الدسطحة برأس مال 

بالدنطقة  (بكافة ىياكلو)بالصاز ىذا الدشروع "HOCH" مليون دينار جزائري، قد قامت الشركة الألدانية 57قدره 
ىكتار وىي تعد اكبر وحدة  42ية وتتًبع على مساحة بذاوز كلم من مدينة غردا  07الصناعية بنورة على بعد 

 عامل. 542انتاجية على مستوى الولاية وتضم عدد كبير من العمال 

بدساعدة الدؤسسة لفتًة  حيث قامت الشركة الالدانية  0755افريل  03انطلق النشاط الفعلي للمؤسسة في 
لال ىذه السنوات طرأت عليها تغيرات لضددىا فيما سنوات بعد تسليمها مفاتيح الدشروع وخ 41طويلة دامت 

 يلي: 
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 15  16بست إعادة ىيكلة الوحدة وىذا حسب القرار الصادر في الجريدة الرسمية رقم  1983نوفمبر 
 .83/627بدرسوم  13/11/1983بتاريخ 

  م تم إنشاء ورشة التغليف بالزفت في إطار توسيع نشاطاتها .1986في سنة 
  م انقسمت إلى وحدتين هما :1989وفي سنة 
 " وحدة الأنابيب والخدمات القاعديةISP عامل.390"التي تشمل حوالي 
 " وحدة الخدمات الدختلفةUPD عامل.350"التي تشمل حوالي 
  تم ضم الوحدتين من جديد نظرا لفشل تسيير وحدة الخدمات الدختلفة" م1991وفي سنةUPD بسبب "

التغليف الداخلي بالاسمنت للأنابيب الناقلة للمياه، حيث أعيدت الوحدة الخطأ في الدراسة التقنية لورشة 
 "TUBESSPIRALإلى حالتها السابقة وأصبحت تسمى وحدة الأنابيب الحلزونية والخدمات القاعدية "

  م تم إنشاء ورشة جديدة للتغليف الداخلي والخارجي للأنابيب بدادة البوليتيلان 1992وفي سنة
"POLLYTHYLENEن أجل التطوير والتحسين في جودة الدنتجات." م 
   م شهدت وحدة الأنابيب الحلزونية والخدمات القاعدية ركودا في الإنتاج بسبب 1997-1994ما بين

الطفاض قيمة الدينار وضغط الدنافسين بحيث أصبحت قيمة الأنبوب جاىزا تساوي قيمة مادتو الأولية، 
جاىزا من الخارج، وىذا أدى بها إلى تقديم التقاعد الدبكر للعمال لشا أدى بالدؤسسة إلى تفضيل شراءه 

وتقليص في مدة العمل والعقود بقصد تسريح العمال بطريقة غير مباشرة، وذلك لقلة العمل لشا أدى إلى 
تدخل الدولة بإصدار قرار يلزم الدؤسسات الدستهلكة بالشراء من الدؤسسات المحلية قصد برسين 

 وضعيتها.
  م.2000م أعيدت ىيكلة الأنابيب واحتفظت بنفس التسمية إلى غاية 08/02/1998وفي 
  م بعد إعادة ىيكلة الأنابيب أصبحت مؤسسة عمومية اقتصادية برتل اسم 2000أكتوبر  15وفي سنة

" ومديرية مستقلة ماليا وإداريا تابعة لمجمع الأنابيب PIPEGAZمؤسسة الأنابيب الناقلة للغاز " 
"GROOPEANABIB. " 
  7114"م برصلت مؤسسة الأنابيب على شهادة الجودة العالدية 2001جانفي20وفي.ISO"  وعلى شهادة

 ".APIGIالدعهد الأمريكي البتًولي "
  م تم إدخال مشروع جديد لدراقبة النوعية "2002وفي سنةNDT يعمل بالأشعة الصينية أشعة "X. 
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  الذيئة الدختصة بعد إعطاء ملاحظات على ما يجب م تم بذديد الشهادة من طرف 2003أوت  15وفي
تغييره في الدؤسسة للمحافظة على ىذه الشهادة ثم تقوم بدراقبة مدى دقة الدؤسسة في تنفيذ ىذه 

 الدلاحظات بعد سنتين منذ بذديد الشهادة مرة ثانية.
  م فكرت مؤسسة "2006وفي سنةPIPEGAZ" في مشروع دمج الشركتين "PIPEGAZ" ومؤسسة "ALFA 

TVS.بالحجار لزيادة رأس مالذا " 
  م تم دمج الدؤسستين معا وأصبحت برمل اسم "2007وفي سنةALFAPIPE." 

 الاقتصادية للمؤسسة واهدافها المطلب الثاني: الاهمية

 أولا: الأهمية الاقتصادية 

ولية، لشا جعلها تلعب الدؤسسة دورا اقتصاديا على مستوى لستلف الدؤسسات المحلية و الوطنية أو حتى الد
 تكسب أهمية اقتصادية كبيرة تتمثل فيما يلي:

  عاملا لشا يعني امتصاص جزء من البطالة  747على الصعيد المحلي: فهي تساىم في تشغيل حوالي
الدوجودة على مستوى الدنطقة والتشغيل يشمل جميع الدستويات، كرجال الأمن الداخلي، السائقين، 

نوب بصفة الدسيرين، العمال داخل الورشات، الدهندسين...الخ، كما تساىم في فك العزلة عن مناطق الج
عامة، ومنطقة غرداية بصفة خاصة، وما يزيد من فعالية دورىا وموقعها الاستيراتيجي والقريب من اىم 
مناطق تواجد الحقول البتًولية كحاسي مسعود، حاسي الرمل، عين اميناس، مع مساهمتها في زيادة 

 من خلال الضرائب التي تقوم بدفعها الى مصلحة الضرائب. ايرادات الولاية

  أما على الصعيد الدولي تلعب دورا فعالا في نشر السمعة الحسنة على مستوى الجودة للمنتجات الوطنية
مؤسسة خصوصا بعد حصولذا على شهادتين: الأولى في الجودة العالدية والثانية في شهادة الدعهد لل

ليمات الطلبيات قد الامكان،  الأمريكي البتًولي، لشا يعني الجودة العالدية لدنتجاتها، مع احتًام مواعيد تس
كما تسعى الدؤسسة الى الحفاظ على مركزىا في السوق، وذلك من خلال تبنيها سياسة لتوسيع النشاط 

بانشاء ورشة جديد بالتغليف بالزفت،   0764لتطبيق برامج التطور، لقد شرعت فيها الدؤسسة منذ سنة 
لأنابيب بدادة البوليتيلان وذلك للحصول بإنشاء ورشة للتغليف الخارجي ل 0774كما قامت في سنة 

 على نوعية جيدة من الأنابيب.
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 أهداف المؤسسة: ثانيا

وىذا لتغطية الاحتياج الوطني والدتمثل في كل من سونطراك،  من الأىداف لتحقيق العديد الدؤسسة تسعى
 سونلغاز، قطاع الري والبناء، ويمكن تلخيص ىذه الاىداف في:

 الدساهمة في تغطية الاحتياجات الوطنية. 

  التكنولوجيا الجديدةالخبرة و الاحتكاك بالدؤسسات الأجنبية من أجل اكتساب. 
 .لزاولة ايجاد نظام معلوماتي فعال يساعد على اكتساب تقنيات جديدة 

 .تدريب وتكوين العمال من اجل اكسابهم خبرة مهنية ومعرفة التطورات الحديثة في لرالذم 

 بحيث يصبح للوحدة سعر تنافسي.فيض التكاليف بز 
 تطبيق مقاييس الجودة العالدية لدنتجاتها. 
 العملة الصعبة ( . عن طريق بيع الدنتج لعملاء الأجانب توفير رؤوس الأموال الأجنبية ( 
 .منافسة الدؤسسات الأجنبية 

 .التخفيض من ديون الدؤسسة 

  بسويل الخزينة العمومية .الدساهمة في التنمية الوطنية وذلك من خلال 

 المطلب الثالث: نشاط المؤسسة ودراسة هيكلها التنظيمي
 أولا: نشاط المؤسسة

أىم نشاط للمؤسسة يتمثل في إنتاج الأنابيب الدصنوعة من الحديد والصلب بغرض نقل البتًول والغاز الطبيعي 
 .والداء وكل الدائع الواقعة برت ضغط عالي

طن سنويا، و تنتج الدؤسسة أنابيب يتًاوح  411111بحيث تبلغ الطاقة الإنتاجية للمؤسسة في الحالات العادية  
وفي المجمع وطولو عن بقية الدؤسسات الأخرى،  وىو اعلى قطر يميز الوحدة ملم 4161إلى  411قطرىا ما بين 

  م، ومن اىم الانشطة التي تقوم بها الوحدة ىي: 01م الى 75بين 
 صناعة الأنابيب الخاصة بنقل البتًول، الغاز. 
  الى بعض الدؤسسات الخاصة.بيع منتجات أنابيب 

 الى مؤسسات خاصة.الحديد  وبقايا  بيع مشتقات 



 ALFAPIPEالفصل الثاني                               دراسة ميدانية لمؤسسة الأنابيب بغرداية 
 

57 
 

ان الدواد الأولية الدستعملة في الانتاج تكون على شكل ملفوفات حديدية أي لفائف حديد خام لدرجة الأولى 
ألدانيا، اليابان، )يتم الحصول عليها اما من لرمع الحديد والصلب بالحجار او عن طريق الاستيراد من الخارج 

 .طن 47ويصل وزن الدلفوفات في الحالات العادية الى حوالي  (فرنسا

ساعة بتناوب في اليوم وباستمرار دون توقف  42/42تعمل وحدة الأنابيب الحلزونية بثلاثة فرق عمل وبدعدل 
وحتى ايام العطل والأعياد الدينية والوطنية، كما انها تعمل بأربعة خطوط انتاجية اي بالتًتيب في عملية 

 الانتاج.

 ثانيا: دراسة الهيكل التنظيمي للمؤسسة

ة الذيكل التنظيمي للمؤسسة في برديد لستلف الدسؤوليات وكذا توزيع الدهام. وىذا من اجل تتجلى اهمي
الدساعدة على الرقابة والتنظيم من جهة، والسير الحسن لدختلف العمليات والأنشطة من جهة اخرى إضافة الى 

تنظيمي للوحدة لزل الدراسة، لزاولة التنسيق بين لستلف الوظائف لبلوغ الاىداف الدنشودة وفيما يلي الذيكل ال
 والدوضح في الشكل التالي:
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 المصدر: ادارة الموارد البشرية

 "ALFA PIPEالهيكل التنظيمي لوحدة الأنابيب الحلزونية بغرداية " (II-01الشكل رقم )
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 مدير الوحدة: -1

يدثل أعلى سلطة في الشركة، حيث يقوم بإشراف على الدديريات التابعة لذا ، كما يقوم بإصدار الأوامر والتعليمات 
 وإتخاذ القرارات من أجل تحقيق الأىداف وتنمية وتطوير الشركة.

 سكريتارية المدير: -2

تتلقى استقبال الدكالدات الذاتفية وتسجيل البرقيات الواردة والصادرة واستقبال البريد، إضافة إلى التنسيق بين 
 الدوائر.

 مساعد مدير الأمن: -3

ترتبط ىذه الدصلحة بصفة مباشرة ومهمتها تولي بكل ما يخص بالأمن الداخلي للشركة، كما تقوم بإعطاء 
للعمال لتفادي الحوادث المحتمل وقوعها، إضافة إلى تشكيل دوريات مراقبة يومية حول الورشات التعليمات 

 والدصالح لضمان سير النشاط في أحسن الظروف.

 مساعد المدير لمراقبة التسيير: -4

لقرارات مهمتو تتمثل في السهر على مراقبة ومتابعة لستلف العمليات لددريات الشركة بحرص على تطبيق الأوامر وا
بكل صرامة وجدية وبدون تهاون، وذلك من خلال التنسيق والربط بين الدهام الدختلفة لجميع مديريات ودفاتر 

 ومصالح الشركة، إضافة إلى  ىذا فهو يقوم بمتابعة العمل وتنظيم الإجتماعات وتحليل نشاط الشركة.

 المديرية التقنية : -5

م بوضع البرامج الإنتاجية انطلاقا من تحديد معايير الإنتاج والددة اللازمة وتعد الركيزة الأساسية للعملية، إذ تقو 
الدتعلقة  بالإستثمارات لعمليات الإنتاج، إضافة إلى ىذا فهي تحرص على تقديم لستلف الخصائص والدواصفات 

ائرة الصيانة، مصلحة الجديدة وتضم الدوائر والدصالح: دائرة صنع الأنابيب، دائرة ضمان الجودة، دائرة التغليف، د
 البرلرة.
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 مديرية الموارد البشرية:  -6

تتولى ىذه الدديرية السهر على مصالح الدستخدمين سواء من حيث التوظيف، التدريب للتأىيل والتحفيز، الترقية 
وذلك على أساس الدعلومات   وتوزيع الأجور ، الدكافآت والعطل  والوضعية الإجتماعية تجاه الضمان الإجتماعي

المحصلة من لستلف الإدارات الأخرى، كما  تضم ثلاثة دوائر وىي: دائرة الدستخدين، دائرة التسيير، دائرة الإعلام 
 الآلي.

 :مديرية التموين -7

ات تعتبر ىذه الدديرية وسيطا بين الدؤسسة والدورد فيقوم بإعداد برنامج التموين  إما عن طريق جلب الإحتياج
الدختلفة للمؤسسة من الداخل او عن طريق الاستيراد، إظافة الى حرصها على التخزين الأمثل لدختلف تلك الدواد، 

 وىي تضم مصلحتين هما: مصلحة تسيير الدخزون، ومصلحة الشراء.

 مديرية المالية:  -8

رنة مع باقي الدديريات تعد من أىم الدديريات الرئيسية لدى الشركة، وذلك لان عملها حساس نوعا ما مقا
الاخرى، اذ تهتم بمختلف العمليات الدالية والمحاسبية وذلك بتحليل الحسابات ومراقبة لستلف التصريحات من رقم 
الأعمال لدعرفة الضرائب واجبة الدفع، كما تهتم بإعداد لستلف الدفاتر والتسجيلات المحاسبية، إضافة الى القيام 

راقبتها، وىذا كلو بهدف تحديد الوضعية أو الحالة الدالية العامة للشركة ومتابعة سير بإعداد لستلف الديزانيات وم
 التي تضمها ىذه الدديرية ىي: دائرة الديزانية والدراقبة، دائرة الخزينة، دائرة المحاسبة العامة. النشاط فيها، والدوائر

 المديرية التجارية: -9

حيث تقوم بتلقي كافة الطلبيات والعروض الدقدمة لدراستها، كما تهتم بكل تعتبر همزة الوصل بين الشركة والزبائن 
اجراءات صرف الدنتج وتعمل على تلبية اكبر عدد لشكن من الطلبيات، وىي تضم دائرتين: دائرة التجارة، دائرة 

 التسوق.
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 المبحث الثاني: الاجراءات المنهجية لفصل التطبيقي

نهجية الدراسة الدستخدمة، ولرتمع الدراسة وعينتو، وأدوات الدراسة سيتم من خلال ىذا الدبحث عرض م
 .ومصادر الحصول على الدعلومات والدعالجات الاحصائية الدستخدمة وفحص أداة الدراسة وثباتها

 المطلب الأول: أدوات المستخدمة في الدراسة

 أولا: مجتمع وعينة الدراسة

مديري الاقسام، )الأنابيب بمختلف الدستويات الإدارية يشمل لرتمع الدراسة على جميع موظفي مؤسسة 
استبيان وبعد استرجاعها  06فردا حيث قمنا بتوزيع  06وقد تم اختيار عينة ميسرة تقدر بـــــ  (الدسؤولين، الدوظفين

 وفرزىا تحصلنا على النتائج التالية: 

 الموزعة والملغاة والمعتمدة في الدراسة ( الإستماراتII-01الجدول )

 %النسبة العدد البيان

 %066 06 الإستمارات الدوزعة

 %38.8 06 الإستمارات الدستلمة

 %08.8 8 الإستمارات الدلغاة

 %06 24 الإستمارات الدعتمدة

 المصدر: من إعداد الطالبة على التوزيع

 المعالجات الاحصائية المستخدمة ثانيا:

 باستخدام، وذلك 46النسخة SPSSلقد قمنا بتفريغ وتحليل الإستبيان اعتماد على البرنامج الإحصائي 
 الإحصائية التالية: الاختبارات

 استخدمت لدعرفة التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب الخصائص الديدوغرافية. والتكررات: يةو المئالنسب  -

 .فقرات الإستبانةعلى فراد لأاستخدم لقياس متوسط إجابات  الوسط الحسابي: -
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الإحصائي يستعمل لقياس مدى التبعثر الإحصائي، أي التشتت مقاييس  بين وىو من الإنحراف المعياري: -
 أنو يدل على مدى امتداد لرالات القيم ضمن لرموعة نتائج الاستبيان.

 . لدعرفة ثبات فقرات الإستبيان (Cronbach’s alpha)اختبار ألفا كرونباخ -

 في الدراسة ثالثا: الأدوات المستخدمة

وكذلك الوثائق الرسمية  ،ىذا سيتم الإعتماد على الإستبيان بشكل رئيسي كوسيلة لجمع البيانات بحثنافي موضوع  
 للمؤسسة فيما يلي توضيح ذلك:

تم اعتماد ىذه الوسيلة لجمع البيانات والتي تفيد أغراض الدراسة حيث تم تصميمو ليتناسب مع الإستبيان:  -1
ما تم طرحو من أسئلة وفرضيات تتعلق بقياس بعض خصائص منظمات الأداء العالي، وذلك من وجهة نظر بعض 

 :هما حيث تضمن الاستبيان جزئيين. ALFAPIPEمن موظفي مؤسسة 

لعينة الدوظفين مثل: الجنس، العمر، الدسمى الوظيفي،  والوظيفية ويتعلق بالدعلومات الشخصية الجزء الأول: -
 الدؤىل العلمي، سنوات الخدمة، والذدف من ىذه البيانات ىو معرفة خصائص أفراد العينة.

 :(1)تضمن ستة لزاور، وىي موضحة في الجدول التالي الجزء الثاني: -

 خصائص منظمات الأداء العالي:يمثل (II-02)الجدول رقم 

 الأبعاد 
كل النماذجأصحاب 

الهي
جية 

راتي
لإست

ا
 

ملية
الع

 

قنية
الت

ادة 
القي

راد 
الأف

قافة 
الث

جية 
خار

ة ال
بيئ

 

ظيم
التن

 

ريق
الف

رؤية 
ال

قيم 
ال

بون 
الز

داء  
الأ

الي
الم

 

علم
الت

و   داع
الاب

 

Anolregalbra

ith 
× × × × × × × ×        

Mackinsey  ×   × ×   × ×      
Adzic × ×   ×    ×  × ×    

جمعية 
 الإدارةالأمريكية

× × ×  ×        ×   

Bsc   ×          × × × 

 0 0 4 0 0 0 4* 0 0 4 2 0 8 2 8*2 المجموع

 ذات العلاقة النماذجاستنادا لبعض  الدصدر:

                                                           
 .اعتمدنا على بعض النماذج الحديثة في قياس الأداء العالي والتي تم عرضها في الجانب النظري -1

 .تم ضم خاصية الذيكل الى خاصية التنظيم لتصبح بذلك خاصية واحدة وىي الذيكل التنظيمي -*
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من الأبعاد أو الخصائص التي تديز منظمات  (60)الجدول أعلاه يدكن القول بان ىناك سبعة  معطياتمن خلال 
ما بعض الخصائص الاخرى كـــــــــ: التقنية بين الباحثين أ الأداء العالي قد تم الاتفاق عليها بنسب اتفاق مقبولة

والخصائص التي تم اعتمادىا في ىذا  متفاوتة، الفريق، الأداء الدالي... كانت نسب الاتفاق عليها (تكنولوجيا)
 :كالآتييان موضحة  الاستب

 عبارات . 2الاستراتيجية في الدؤسسة والذي تناول  بعدضم عبارات حول  المحور الأول: -

 عبارات. 8القيادة في الدؤسسة والذي تناول  بعدحول عبارات ضم  المحور الثاني: -

 .عبارات 8الأفراد والذي تناول  بعدحول عبارات شمل  المحور الثالث: -

 .عبارات 8الزبون والذي تناول  بعدعبارات ضم  الرابع:المحور  -

 .عبارات 2الذيكل التنظيمي والذي تناول  بعدحول عبارات شمل  المحور الخامس: -

 عبارات. 8العملية والذي تناول  بعدحول عبارات : ضم المحور السادس -

 التالي: الثلاثي كما ىو موضح في الجدول وقد كانت إجابات كل فقرة وفق مقياس ليكارت

 مقياس ليكارت الثلاثي :(II-03جدول رقم )

 غير موافق موافق إلى حد ما موافق
3 2 1 

 

البيانات  بتحليلية التي توصلت إليها الدراسة سيتم التعامل معها با إلى ذلك فإن قيم الدتوسطات الحسادواستنا
 على النحو التالي:

 قياس التحليل المعتمدم :(II-04رقم )جدول 

 منخفض متوسط مرتفع تصنيف
 (1-1366) (1367-2333) 2334أكثر من  المتوسط المرجح
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 8 على يتـــــــــــم قسمـــــــــــة الناتج( ثم 4=0-8حيث تم تحديد لرال الدتوسط الحسابي من خلال حساب الددى )
 .(0,66=3/2للحصول على طول الفئة ) (مرتفععدد الدستويات القياس الدعتمدة: منخفض، متوسط، )

 الوثائق: -2

تم الإعتماد على وثائق الخاصة بالدؤسسة والتي وفرت بعض الدعطيات الضرورية للبحث، حيث تدثلت في بينات 
 ة وفروعها.سحول الذيكل  التنظيمي العام للمؤس

 أداة الدراسة : ثباترابع

الدوزعة ستعطي نفس النتائج إذا تم إعادة تطبيق الدراسة واستخدمت  القياس إلى أن  الاستبانةثبات أداة  يشير
ويظهر الجدول التالي نتائج تطبيق معامل  كرونباخألفا  معامل نفس الأداة وفي نفس الظروف حيث استخدمنا

 .على جميع معاور الاستبانة ألفاكرونباخ

 كرونباخيوضح معاملات الثبات محاور الدراسة باستخدام معامل آلفا  :(II-05الجدول )

 معامل آلفا عدد الأسئلة البيان

 المحور الأول
 المحور الثاني

 المحور الثالث
 المحور الرابع

 المحور الخامس
 المحور السادس
 بمجملها لزاور الاستبانة

2 
8 
8 
8 
2 
8 

46 

6.062 
6.0.0 
6.060 
6.008 
6.022 
6.042 
6..00 

 00..6 46 الثبات معامل

 SPSSبناءا على نتائج  من إعداد الطالبة الدصدر:
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، %36يتبين من خلال ىذا الجدول أن معامل الثبات الداخلي آلفا كرونباخ لكل لزور في الإستبانة تجاوز 
  0..6 الثبات( في حين بلغ معامل %0.) 0..6وبالنسبة لدعامل الثبات الداخلي للإستبانة فقد أخذ القيمة 

 .وىي نسبة مرتفعة لشا يؤكد على ثبات لزتوى لزاور الإستبانة بمجملها

 نتائج الاستبيانتحليل دراسة و الثاني:  المطلب

 اولا: تحليل محاور المعلومات الشخصية

 بعد التحصل على نتائج افراد العينة الددروسة الدصبة في الاستبيان نحاول ىنا تحليل ىذه النتائج.

 خصائص عينة الدراسة  -1

 الجنس: -

 العينة حسب الجنس التكرارات والنسب المئوية لأفراد ( يبينII-06)الجدول رقم 

 %النسبة العدد البيان
 85371 36 ذكر
 14329 6 أنثى

 111 42 المجموع
 SPSSالدصدر: من اعداد الطالبة بناء على نتائج 

 حسب الجنس: يبين أفراد العينة (II-02)الشكل رقم 

 Excelبالاعتماد على برنامج الدصدر: من اعداد الطالبة  
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( توزيع التكرارت والنسب الدئوية حسب متغير  الجنس لأفراد عينة الدراسة حيث II-06يوضح الجدول رقم )
 مرتفعة.وىي نسبة %30.00تتكون عينة الجنس من فئتين الأكثر تكرارا ىي فئة الذكور بنسبة إجمالية قدرىا 

وىذا راجع إلى طبيعة العمل ومتطلبات الدهنة  %.02.4أما فئة الإناث نسبة الدشاركة فيها قدرت ب
 وخصوصيتها.

 :العمر -

 تكرارات والنسب المئوية لأفراد العينة حسب العمر ال يبين:(II-07الجدول رقم )

 %النسبة العدد البيان
 24.30 03 سنة46-86
 88.88 02 سنة 80-26
 00.00 0 سنة 20-06

 0.02 8 سنة06أكثر من 
 066 24 المجموع

 SPSSالدصدر : من إعداد الطالبة بناءا على نتائج 

 يبين أفراد العينة حسب العمر(II-03)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج 
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-46]حسب متغير العمر نلاحظ أن فئة من  الدئوية( توزيع التكرارات والنسب II-07يظهر من الجدول رقم )
 ثم%88.88ة ـــــــــــــــسنة بنسب[26-80]ا فئة منـــــــــــــــوتليه %24.30سنة تدثل أكبر نسبة من العينة بحوالي  [86
الفئة العمرية  أي أن، 7.14%سنة فأكثر بنسبة  06ثم الأعمار من  %00.00سنة بنسبة [06-20]من

لشا قد ينعكس إيجابيا على نتائج  الأكثر تكرارا في عينة دراستنا ىي الفئة العمرية الفتية إضافة إلى كونها أكثر تدثيلا
دراستنا بفضل حداثة تخرج بعضهم من الجامعات إضافة إلى ميلهم إلى إبداء الرأي الصريح لشا يساىم في صحة 

 نتائج الدراسة.

 الوظيفي: المسمى -3

 تكرارات والنسب المئوية لأفراد العينة حسب المسمى الوظيفي.ال( يبين II-08الجدول رقم )

 %النسبة العدد البيان
 04.. 2 مدير قسم

 88.88 02 مسؤول
 00.02 42 موظف
 066 24 المجموع

 SPSSالدصدر : من إعداد الطالبة بناءا على نتائج 

 ( يبين أفراد العينة حسب المسمى الوظيفيII-04الشكل رقم )

 

9.52% 

33.33% 

57.14% 

 المسمى الوظيفي

 مدير قسم

 مسؤول

 موظف

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج 
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ثم تليها فئة  %00.02بنسبة  الدوظفين( أن أكبر نسبة من العينة تدثلت في II-08نلاحظ من الجدول رقم )
 %04..فئة مدير قسم احتلت الدركز الأخير بنسبة  ، فأما%88.88الدسؤولين بنسبة 

 المؤهل العلمي: -4

 ت والنسب المئوية لأفراد العينة حسب المؤهل العلمياتكرار ال(يبين II-09الجدول رقم )

 %النسبة العدد البيان
 .02.4 0 فأقل ثانوي

 60..0 3 بكالوريا
 04.83 44 جامعي

 .02.4 0 دراسات عليا
 066 24 المجموع

 SPSSبناءا على نتائج  من إعداد الطالبة الدصدر:

 ( يبين أفراد العينة حسب المؤهل العلميII-05الشكل رقم )

 

 

 

14.29% 

19.05% 

52.38% 

14.29% 

 المؤهل العلمي

 ثانوي فأقل

 بكالوريا

 جامعي

 دراسات عليا

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج 
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( أن أكبر فئة من العينة متحصلين على شهادات جامعية بنسبة II-09يظهر من خلال الجدول رقم)
ودراسات عليا فقد  لأقف، أما الفئتين ثانوي %60..0وتليها فئة حاملي شهادة بكالوريا بنسبة  04.83%

لشا يدل على أن الدؤسسة تلجأ  ات، أي أن الفئة الأكثر تكرارا في فئة خريجي الجامع%.02.4نسبة تقدر بـ  نالتا
 إلى توظيف يد عاملة ذات مستوى تعليمي عالي. 

 سنوات الخدمة: -5

 لأفراد العينة حسب سنوات الخدمة المئويةتكرارات والنسب ال يبين:(II-10رقم ) الجدول

 %النسبة 19 البيان
 20.42 .0 سنوات فأقل0
 48.30 06 سنوات  0-06

 0..86 08 سنة فما فوق 00
 066 24 المجموع 

 SPSSالدصدر : من إعداد الطالبة بناءا على برنامج 

 ( يبين أفراد العينة حسب سنوات الخدمةII-06الشكل رقم )

 
 

45.24% 

23.81% 

30.95% 

 سنوات الخدمة
 سنوات فاقل  5

 سنوات 6-10

 سنة فما فوق 11

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة بالإعتماد على برنامج 
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سنوات فأقل كانت بنسبة أكبر بنسبة  0( أن فئة أصحاب سنوات الخدمة من II-10رقم ) الجدولنلاحظ من 
تليها الفئة  والتي تتطلب نوعا من الدعرفة بالدؤسسة،  لشا يفيد في الإجابة على لزاور أسئلة الإستبيان %"20.42

 23.81%سنوات بنسبة  06- 60، ثم تليها الفئة من 30.95%سنة فما فوق بنسبة تقدر 00من 

 :للإستبيان الاخرى محاورالثانيا: تحليل نتائج 

لزل  وتطبيق الدؤسسةلشارسة سيتم عرض لستلف النتائج الخاصة بمحاور الإستبيان وتحليلها للتعرف على واقع 
 الدراسة لكل لزور من ىذه المحاور الدعتمدة:

 :الإستراتيجية في المؤسسة محل الدراسة ببعدنتائج المحور الأول المتعلق  -1

 بعد(:  المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإتجاهات أفراد العينة حول II-11الجدول رقم )
 الإستراتيجية في المؤسسة.

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة الترتيب

إن فلسفة الدنظمة أي عمل بها تنسجم مع  1
 متوسط 4 .6.0 .4.6 فلسفتي

 متوسط 8 6.00 0.36 يتم مناقشة فلسفة الدنظمة باستمرار 2

يشارك جميع العاملين دون استثناء في وضع  3
 منخفض 2 6.00 0.00 استراتيجية الدنظمة

سلوك العاملين موجو لتنفيذ الخطة  4
 متوسط 0 6.00 4.00 الإستراتيجية

 متوسط  6.00 8..0 الدتوسط الحسابي والإنحراف الدعياري العام
 SPSSبناءا على لسرجات  من إعداد الطالبة الدصدر:

 الإستراتيجية بعد( إن اتجاىات عينة الدراسة نحو العبارات الدتعلقة بمحور II-11نلاحظ من خلال الجدول رقم )
ويظهر في الإنحراف الدعياري  "بدرجة متوسطة"أن اتفاق أفراد العينة جاء  أي 8..0 بلغ الوسط الحسابيقد 

مع الدتوسط  ( بالدقارنة4.00-0.00(، كما أن الوسط الحسابي لجميع عبارات المحور تتراوح ما بين )6.00)
 الدرتبة الأولى بمتوسط "سلوك العاملين موجو لتنفيذ الخطة الإستراتيجية" 2الحسابي العام، إذ احتلت العبارة رقم 
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"يشارك جميع العاملين دون  8في حين حصلت العبارة  6.00وبدرجة متوسط وانحراف معياري (4.00)حسابي 
 6.00وانحراف معياري  0.00الأخيرة بمتوسط حسابي  في الدرتبة "استثناء في وضع استراتيجية الدنظمة

 والاستراتيجيةخذ بعين الاعتبار ومشاركة الأفراد في إعداد الخطط أأي حسب أراء عينة الدراسة فإن الدؤسسة لا ت
 .وإنما تنفدىا فقط لشا سيؤثر سلبا على دافعيتهم وانتمائهم بهذه الدؤسسة

 بعدلدتغير  ALFAPIPEيم الدبحوثين لدؤسسة يخلال ما سبق يدكننا الإجابة على الفرضية الأولى، أن تق ومن
 الإستراتيجية كان بدرجة متوسط.

 القيادة في المؤسسة  ببعدنتائج المحور الثاني المتعلق  -2

 القيادة بعدأفراد العينة حول  ( المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإتجاهاتII-12الجدول رقم )
 في المؤسسة

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

يقوم الدسؤول الدباشر لي بتحفيزي لتحسين  0
 متوسط 4 6.30 4.40 أدائي

لدى القيادة الإدارية توجهات لإدامة  4
 علاقات قوية وتعزيز الثقة بين العاملين

 متوسط 8 6.30 4.02

توفر القيادة الإدارية للعاملين برامج للتدريب  8
 والتطوير لتسهيل العمل

 متوسط 0 6.08 4.40

 متوسط  6.00 4.44 الدتوسط الحسابي والإنحراف الدعياري العام
 SPSSبناءا على لسرجات  الدصدر: من إعداد الطالبة

القيادة في الدؤسسة  بعد( إن اتجاىات عينة الدراسة نحو العبارات الدتعلقة بمحور II-12نلاحظ من الجدول رقم )
، والإنحراف د العينة جاء بدرجة متوسطةاأي أن اتفاق افر  4.44حيث بلغ الوسط الحسابي لجميع العبارات 

ذ احتلت العبارة (، إ4.40-4.02، كما أن الوسط الحسابي لجميع عبارات المحور تتراوح ما بين )6.00الدعياري 
الدرتبة الأولى بمتوسط حسابي  "توفر القيادة الإدارية للعاملين برامج للتدريب والتطوير لتسهيل العمل" 8رقم 



 ALFAPIPEالفصل الثاني                               دراسة ميدانية لمؤسسة الأنابيب بغرداية 
 

72 
 

لدى القيادة الإدارية توجهات "4،في حين حصلت العبارة رقم 6.08وبدرجة متوسط وانحراف معياري  4.40
وانحراف معياري  4.02على الدرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي  "لإدامة علاقات قوية وتعزيز للثقة بين العاملين

6.30 . 

أي بشكل عام فإن سلوكيات القائد أو الدسؤولين الدباشرين مع موظفيهم غير لزفزة ولا تشجع على تحسين العلاقة 
 بين الدرؤوسين والرئيس.

القيادة   بعد لدتغير ALFAPIPEلدؤسسة  ومن خلال ما سبق يدكننا الإجابة على الفرضية الثانية أن تقييم الدبحوثين
 كان بدرجة متوسط.

 الأفراد في المؤسسة ببعدنتائج المحور الثالث المتعلق  -3

 الأفراد بعد(: المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإتجاهات أفراد العينة حول II-13الجدول رقم )
 .في المؤسسة

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

أدوار الأفراد واضحة ولزددة  1
 ومتوازنة

 متوسط 0 6.00 4.02

يتم تعيين أفراد يدتلكون قدرات  2
 عالية للعمل

 متوسط 8 6.00 0..0

يؤخذ بإىتمام أداء الأفراد  3
 أصحاب الدهارات العالية في العمل

 متوسط 4 6.00 4.60

 متوسط  .6.0 4.60 والإنحراف الدعياري العامالدتوسط الحسابي 
 SPSSبناءا على لسرجات  من إعداد الطالبة الدصدر:

الأفراد في الدؤسسة،  بعد( إن اتجاىات عينة الدراسة نحو العبارات الدتعلقة بمحور II-13نلاحظ من الجدول رقم )
" والإنحراف ةبدرجة "متوسطأي أن اتفاق افراد العينة جاء ( 4.60حيث بلغ الوسط الحسابي لجميع العبارات )

 (..6.0الدعياري )



 ALFAPIPEالفصل الثاني                               دراسة ميدانية لمؤسسة الأنابيب بغرداية 
 

73 
 

أدوار " 0(، إذ احتلت العبارة رقم 4.02-0..0كما أن الوسط الحسابي لجميع عبارات المحور تتراوح ما بين )
راف معياري ( وبدرجة متوسط وانح4.02الأفراد واضحة ولزددة ومتوازنة" على الدرتبة الأولى بمتوسط حسابي )

" يتم تعيين أفراد يدتلكون قدرات عالية للعمل" على الدرتبة الأخيرة  4(، في حين حصلت العبارة رقم 6.00)
 .(6.00( وانحراف معياري )0..0بمتوسط متوسط حسابي )

 بشكل عام يشكو عاملون من عدم وضوح الأدوار الدعطاة لذم ولتقسيم العمل.

الأفراد   بعدلدتغير  ALFAPIPEخلال ما سبق يدكننا الإجابة على الفرضية الثالثة أن تقييم الدبحوثين لدؤسسة  ومن
 كان بدرجة متوسط.

 الزبون ببعدنتائج المحور الرابع المتعلق  -4

 الزبون بعد( المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإتجاهات أفراد العينة حول II-14الجدول رقم )
 في المؤسسة

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

0 
تقييم الدنظمة وتحدد الحاجات 

 الدستقبلية للزبون بشكل دوري
 متوسط 8 6.00 4.88

4 
يبذل العاملين أقصى جهد لتكون 

 مرتفع 4 6.06 4.20 الدنظمة ىي الأفضل

8 
التحسين الدستمر للعمل رضا 
الأساليب التي تتبعها الدنظمة لتحقيق 

 رضا الزبون
 مرتفع 0 6.08 4.04

 مرتفع  6.00 4.22 الدتوسط الحسابي والإنحراف الدعياري العام
 SPSSبناءا على لسرجات  من إعداد الطالبة الدصدر:

الزبون في الدؤسسة،  بعد( إن اتجاىات عينة الدراسة نحو العبارات الدتعلقة بمحور II-14نلاحظ من الجدول رقم )
(، كما أن 6.00"، والإنحراف الدعياري )ة( وبدرجة "مرتفع4.22حيث بلغ الوسط الحسابي لجميع العبارات )

( " التحسين الدستمر 8(، إذا احتلت رقم )4.04-4.88الوسط الحسابي لجميع عبارات المحور تتراوح ما بين )
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( 4.04ق رضا الزبون" على الدرتبة الأولى بمتوسط حسابي )للعمل رضا الأساليب التي تتبعها الدنظمة لتحقي
(" تقييم الدنظمة وتحدد الحاجات 0(، في حين حصلت العبارة رقم )6.08وبدرجة مرتفع وانحراف معياري )

 .(6.00( وانحراف معياري )4.88الدستقبلية للزبون بشكل دوري" على الدرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )

 عاملون اقصى جهد مكن لتحقيق التميز بمنظمتهم.على العموم يقدم ال

الزبون   بعد تغيرل ALFAPIPEومن خلال ما سبق يدكننا الإجابة على الفرضية الرابعة، ان تقييم الدبحوثين لدؤسسة 
 كان بدرجة مرتفع.

 الهيكل التنظيمي ببعدنتائج المحور الخامس المتعلق  -5

الهيكل  بعدوالإنحراف المعياري لإتجاهات أفراد العينة حول ( المتوسط الحسابي II-15الجدول رقم )
 في المؤسسةالتنظيمي

المتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة  الترتيب
 الموافق

يتميز الذيكل التنظيمي بالدرونة وبالإمكان  1
 تغييره أو تعديلو

 متوسط 8 6.34 .4.6

 ىناك تحديد دقيق وواضح للواجبات 2
 والدسؤوليات والدهام الدتعلقة بكل وظيفة

 مرتفع 4 6.04 4.80

تغير الإدارة النظر في تصميم الوظائف  3
 باستمرار

 متوسط 2 6.30 0..0

أحصل على الدعلومات التي أحتاجها لأداء  4
 عملي من رئيس الدباشر

 مرتفع 0 0..6 4.80

 متوسط  6.00 .4.0 الدتوسط الحسابي والإنحراف الدعياري العام
 SPSSبناءا على لسرجات  من إعداد الطالبة الدصدر:

الذيكل التنظيمي في  بعد( إن اتجاىات عينة الدراسة نحو العبارات الدتعلقة بمحور II-15نلاحظ من الجدول رقم )
"متوسط"، أي أن اتفاق افراد العينة جاء بدرجة ( .4.0الدؤسسة، حيث بلغ الوسط الحسابي لجميع العبارات )

 (، إذا4.80-0..0(، كما أن الوسط الحسابي لجميع عبارات المحور تتراوح ما بين )6.00والإنحراف الدعياري )
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( " أحصل على الدعلومات التي أحتاجها لأداء عملي من رئيس الدباشر" على الدرتبة الأولى بمتوسط 2احتلت رقم )
(" تعيد الإدارة النظر 8حصلت العبارة رقم ) (، في حين0..6( وبدرجة مرتفع وانحراف معياري )4.80حسابي )

 (.6.30( وانحراف معياري )0..0في تصميم الوظائف باستمرار" على الدرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )

بشكل عام فإن الذيكل التنظيمي لذذه الدنظمة لا يتسم بالدرونة ولا يدكن تغييره بالسرعة وبما ان ىذا الأمر صعبا 
 على لزدودية عمليات التطوير الإداري في ىذه الدنظمة.بذلك فإنو يستبدل 

الذيكل  بعدلدتغير ALFAPIPEومن خلال ما سبق يدكننا الإجابة على الفرضية الخامسة أن تقييم الدبحوثين لدؤسسة 
 "متوسطالتنظيمي كان بدرجة "

 :العملية ببعدنتائج المحور السادس المتعلق  -6

 العملية بعد( المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لإتجاهات أفراد العينة حول II-16الجدول رقم )
 في المؤسسة

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

يتم إعادة دراسات العمليات الإنتاجية  1
 وتبسيطها بصورة مستمرة

 مرتفع 0 6.08 4.24

يحرص جميع العاملين على أداء مهامهم  2
 متوسط 4 6.00 4.86 وتطويرىا

يتم تقسيم النشاطات على أساس الأىداف  3
 التي تعمل لتحقيقها

 متوسط 8 6.06 4.43

 مرتفع  6.00 4.82 الدتوسط الحسابي والإنحراف الدعياري العام
 SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بناءا على مخرجات 

العملية في  بعد( إن اتجاىات عينة الدراسة نحو العبارات الدتعلقة بمحور II-16من الجدول رقم ) نلاحظ
بدرجة "مرتفع" أي أن اتفاق افراد العينة جاء ( 4.82الدؤسسة، حيث بلغ الوسط الحسابي لجميع العبارات )

( 4.24-4.43ور تتراوح ما بين )لجميع عبارات المح العام (، كما أن الوسط الحسابي6.00والإنحراف الدعياري )
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( " يتم إعادة دراسات العمليات الإنتاجية وتبسيطها 0بالدقارنة مع الوسط الحسابي العام، إذا احتلت العبارة رقم )
(، في حين 6.08( وبدرجة مرتفع وانحراف معياري )4.24بصورة مستمرة " على الدرتبة الأولى بمتوسط حسابي )

يتم تقسيم النشاطات على أساس الأىداف التي تعمل لتحقيقها " على الدرتبة الأخيرة (" 8حصلت العبارة رقم )
 (.6.06( وانحراف معياري )4.43بمتوسط حسابي )

على العموم فقد اشارت النتائج الى أن الدنظمة لديها اىداف لزددة وان النشاطات تقسم على اساس تحقيق تلك 
 الأىداف.

 بعدلدتغير  ALFAPIPEبة على الفرضية السادسة أن تقييم الدبحوثين لدؤسسة ومن خلال ما سبق يدكننا الإجا
 العملية كان بدرجة "مرتفع".
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 خلاصة الفصل:

)نظام الأداء العالي( MTHPمنهجية  اختبارتناولنا في ىذه الجزئية من الدراسة الجانب الديداني، وذلك من خلال 
الدوزع  بوحدة غرداية، كما عالج ىذا الدوضوع بإتباع طريقة الإستبيان، الأنابيبعلى واقع مؤسسة صناعة 
ومن ثم تحليلو بناءا على لرموعة معطيات والنتائج الدتحصل عليها  من ىذا  والدسترجع من عينة الدراسة،

ملين، بحيث إذ تبين من خلال تحليلو أنو ينم مناقشة فلسفة الدنظمة بإستمرار على وفق ما يدركو العا الإستبيان،
يبذل العاملون أقصى جهد لتكون الدنظمة ىي الأفضل، كما أن الدؤسسة تسعى جاىدة إلى تحقيق أىدافها 

 بكفاءة وفعالية للوصول إلى أعلى مستوى من أجل البقاء والإستقرار.
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 خاتمة:

تواجو الدنظمات زيادة في التحديات للحصول على ميزة تنافسية، والعديد من الدنظمات واجهت عدد من 
الدنافسين الغير متساوين، فضلا عن ذلك ىنالك الطلب العالي للمنتجات والخدمات ذات الجودة العالية من 

أصبحت أكثر من قبل، والتسليم الأسرع و أوطأ الأسعار، وقد أدى كل ذلك الى بروز مفهوم الأداء  الزبائن والتي
 العالي.

الدنظمات على مستوى العالم. من وتعد منظومة عمل الأداء العالي في الوقت الحاضر جزءا مهما من ثقافة العديد 
قادة التحديات البيئية  فأن التغيير، ونتيجة لذلكإذ تعمل منظمات الأعمال قفي الوقت الحالي في بيئة شديدة 

أخذوا على عاتقهم إعادة توجيو منظماتهم، وغيروا اىتماماتهم، وتحول تركزيهم من مراقبة العوائد الى مراقبة الزبائن، 
ضاء ومن تأكيد زيادة الإنتاجية إلى تأكيد عملية التحسين الدستمر، ومن تحقيق أىداف مالية قصيرة الأمد إلى ار 

 العاملين من خلال توفير فرص عمل بعيدة الأمد لذم.   

في  والدتمثلةضنا الفصل الأول على الإشكالية الرئيسية لدوضوع بحثنا اجاىدين من خلال تناولنا واستعر  سعيناكما 
 لدقومات الأداء العالي. ALFAPIPEما مدى امتلاك مؤسسة 

 :نتائج الفرضيات 

، لم لدؤسسة الأنابيب بغرداية  بدرجة مرتفعة  أن إدارة ىتم بالجانب الاستراتيجييتوقع أفراد عينة الدراسة  - 
أن اىتمام  الدؤسسة  بهذا الجانب  متوسط   إلىكون أن النتائج أشارت   ،ما يدل على  عدم صحتهاتتحقق ىذه 

 ة.ه الدؤسسذنوعا ما بسبب ضيق النظرة  الدستقبلية وضعف  اعتماد  البعد الإستراتيجي  في ى

يتوقع أفراد عينة الدراسة لدؤسسة الأنابيب بغرداية  بدرجة مرتفعة أن  إدارة مؤسستهم تهتم بجانب  القيادة، لم  -
تحقق ىده الفرضية  مما يدل على عدم  صحتها،  كون  أن النتائج  أشارت إلى أن  اىتمام  الدؤسسة بهذا الجانب  

 قادة  لدوظفيهم  لتحسين  ادائهم.متوسط نوعا ما  بسبب عدم  وتشجيع  وتحفيز  ال

يتوقع  أفراد عينة  الدراسة لدؤسسة للأنابيب بغرداية  بدرجة مرتفعة  أن إدارة  مؤسستهم  تهتم   بجانب  أدوار  -
، كون  أن النتائج  أشارت  إلى ان اىتمام  الدؤسسة  امما يدل على عدم صحته  الفرضيةه ذلم تتحقق ى ،الأفراد

 وسط  نوعا ما  بسبب قلة الاىتمام  بتطوير مهارات العاملين.بهذا الجانب  مت
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تحققت     ،م بزبائنهاتيتوقع  أفراد عينة الدراسة  لدؤسسة  الأنابيب بغرداية بدرجة مرتفعة  أن ادارة مؤسستهم ته -
هد لتكون  ه الفرضية، مما يدل  على صحتها، كون  أن النتائج  أشارت  إلى أن  العاملون  يبذلون  أقصى  جذى

 .العاملين  بمنظمتهم  واندفاعهم لتحقيق  التميز ارتباطالدنظمة  ىي الأفضل  مما  يدل  على عمق  

ؤسسة الأنابيب بغرداية  بدرجة مرتفعة  أن إدارة  مؤسستهم  تهتم بهيكل  تنظيمي  الدراسةلد يتوقع  أفراد عينة  -
ه الفرضية  مما يدل على  عدم صحتها  كون أن النتائج أشارت  إلى  أن إىتمام  الدؤسسة  بهدأ ذلم تحقق ى مرن،

  بين ووجود ازدواجية  طه  الدنظمة  ليس مضبو ذبسبب أن تقسيم العمل في ى ،الجانب  متوسط  نوعا ما
 .الأقسام  الدختلفة

ن إدارة مؤسستهم  تهتم  بجانب  العمليات  تحققت يتوقع أفراد عينة مؤسسة الأنابيب بغرداية  بدرجة مرتفعة  أ -
ه الفرضية، مما يدل على صحتها، كون  أن النتائج  أشارت  إلى أن اىتمام  الدؤسسة  بوجود  أىداف  محددة  ذى

 .للأقسام  وتعمل  على تحقيقها

 :الإقتراحات والتوصيات 

الذي يستحقو مفهوم تقييم الأداء كونو الأساس التي ترتكز عليو نجاحات الدنظمة ومستقبلها  الإىتمام إعطاء -
 (سواء موظفين أومسؤولين)اخداع العاملين  ومتابعة مفاىيمو الدتطورة وخاصة مفهوم الأداء العالي وذلك من خلال

 ببرامج تدريبية لتحسين ادائهم  الإنتاجي والإداري.

النظر الدستمر بالذيكل التنظيمي بصورة تساعد على تطوير أنظمة العمل وجعل الذيكل مرنا وبما يضمن  إعادة -
 .الازدواجيةإعادة توزيع الأدوار بين العاملين بوضوح وشفافية ويحول دون 

والسعي  ،يرالإىتمام بالكفاءات وأصحاب الدهارات العالية ورعايتهم وتوفير الدناخ الدلائم لذم للإبداع والتطو  -
 لإستقطاب الكفاءات وأصحاب الخبرة لتطوير إمكانياتهم.

ضرورة إضافة مدخل جديد إلى الدداخل الخمسة التي يتفق عليها أغلب الكتاب وىذا الددخل يتمثل بالدعلومات  -
 من أهمية في تحقيق الأداء العالي. الددخل اذوالتكنولوجيا لدا لذ
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 :آفاق الدراسة 

 من دراستنا للموضوع يمكن أن نقترح الدواضيع التالية: انطلاقا

 الشاملة.أنظمة عمل الأداء العالي كمنهج لتعزيز إدارة الجودة  -

 .استخدام ممارسات منظمة عمل الأداء العالي في زيادة فاعلية الدنظمات -
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 قائمة المراجع:

 :العربية الكتب

 .2001، دار النهضة العربية، مصر، 1، طالمدير وتحديات العولمةأحمد سيد مصطفى،  -1
 .2005، دار وائل للنشر، عمان، 1، طالصناعي التسويقأحمد شاكر العسكري،  -2
، دار اليازوري، والتخطيط الاستراتيجي الاستراتيجيةخالد محمد بن حمدان و وائل محمد صبحي إدريس،  -3

 .2002الاردن، 
 .2001، دار قباء للطباعة والنشر، مصدر.كيف تقيم اداء الشركات والعاملينزهير ثابت،  -4
 .1119، دار النهضة العربية، مصر، تقييم الاداءعبد المحسن توفيق محمد،  -5
 .1111، دار الحامد للنشر، الأردن، 1، طتقييم المشروعاتعقيل جاسم عبد الله،  -2
 .2000، دار وائل للنشر، عمان، 1، طالإدارة الإستراتيجيةفلاح حسن عدادي الحسيني،  -9
 .2001، عالم الكتاب الحديث، الاردن، 1، طاقتصاديات الأعمالفليح حسن خلق،  -1
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 وزارة التعليم العالي والبحت العلمي

  التسييركلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

مارة )استبيان(تـاس  

 

 

 

 

 

 

 

 

 الالأول:محور ال( معلومات الشخصية ضع علامةx أمام)التي توافق رأيك الإجابة: 
 أنثى    -              ذكر -   الجنس: .1
   سنة 72رمناكث-         سنة 72-63-        سنة 62-53من  -         سنة52-42- : العمر .2
 موظف  -         ولمسؤ  -         قسم مدير -:المسمى الوظيفي .3
 دراسات عليا-جامعي        -بكالوريا         -ثانوي فأقل        -:  مؤهل العلمي .4
 فما فوقسنوات 10من -        سنوات 32-8من -سنوات        7اقل من الخدمة:سنوات  .5

 

................... أختي, أخي   

في العلوم التسيير تخصص تدقيق  علمي يدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداستر ثىده الاستمارة لانجاز بح أيديكمبين  أضع
(دراسة تطبيقية في  (كمدخل لقياس منظمات الأداء العالي  MTHP منهجيةدام )استخالذي يدور حول  التسييرومراقبة 

  ALFAPIPE .المؤسسة الصناعية الأنابيب, بولاية غارداية 

الإجابة بموضوعية مؤكدة لكم أن كافة البيانات  العلمي، الرجاءه الاستمارة تستخدم في إطار البحت ذكما أحيطكم علما أن ى
وفي الأخير تقبلوا مني فائق عبارات الشكر والتقدير للبحث، العلمية  إلا لأغراضالواردة في الاستمارة ستعامل بالسرية ولا تستخدم 

حترام .الإ و  

الزهرة  يالطالبة :خباش  



محاور . ستةيتضمن الثاني:الجزء   

الإستراتيجيةالأول:المحور   

غير 
 موافق 

موافق إلى 
 حد ما 

 الرقم  العبارة  موافق 

    . عمل بها تنسجم مع فلسفتيإن فلسفة الدنظمة التي أ-   3 

يتم مناقشة فلسفة الدنظمة باستمرار .-     4 
يشارك جميع العاملين دون استثناء في وضع إستراتيجية الدنظمة .-     5 
. الإستراتيجيةسلوك العاملين موجو لتنفيذ الخطة -     6 

القيادة. اني:ثالالمحور   

غير 
 موافق 

موافق إلى 
 حد ما 

 الرقم  العبارة موافق 

 3  .يقوم الدسؤول الدباشر لي بتحفيزي لتحسين أدائي-   
لدى القيادة الإدارية توجهات لإدامة علاقات قوية وتعزيز للثقة بين -   

 العاملين .
4 

توفر القيادة الإدارية للعاملين برامج للتدريب والتطوير لتسهيل العمل . -     5 
الأفراد:ثالثالالمحور   

غير 
 موافق 

موافق إلى 
 حد ما 

 الرقم  العبارة  موافق 

ومتوازنة.دة د  دوار الأفراد واضحة ومحأ-     3 
رات عالية للعمل .د أفراد متتلكون قينيتم تعي-     4 
الأفراد أصحاب الدهارات العالية في العمل .أداء  يؤخذ باىتمام-     5 

 

 

 

 



:الزبون .المحور الرابع   

غير 
 موافق 

موافق إلى 
 حد ما 

 الرقم العبارة  موافق 

د الحاجات الدستقبلية للزبون بشكل دوري .م الدنظمة وتحد  قي  ت  -     3 
الأفضل.ل العاملين أقصى جهد لتكون الدنظمة ىي ذبي-     4 
التحسين الدستمر للعمل إحدى الأساليب التي تتبعها الدنظمة لتحقيق رضا -   

 الزبون .
5 

التنظيمي.الهيكل الخامس:المحور   

غير 
 موافق 

موافق إلى 
 حد ما 

 الرقم العبارة  موافق 

يتميز الذيكل التنظيمي بالدرونة وبالإمكان تغييره أو تعديلو .-     3 
ىناك تحديد دقيق وواضح للواجبات والدسؤوليات والدهام الدتعلقة بكل -   

 وظيفة .
4 

باستمرار.عيد الإدارة النظر في تصميم الوظائف ت  -     5 
حتاجها لأداء عملي من رئيسي أاحصل على الدعلومات التي -   

 الدباشر .
6 

العملية. السادس:المحور   

غير 
 موافق 

 إلىموافق 
 حد ما 

 الرقم  العبارة  موافق 

.نتاجية وتبسيطها بصورة مستمرةالعمليات الإ دراسات عادةإيتم -      1 
.و تطويرىا مهامهميحرص جميع العاملين على أداء -      2 
.ىداف التي تعمل لتحقيقهاقسيم النشاطات على أساس الأيتم ت-     3 

 

 

 

.انتهى و شكرا  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    الملحق رقم
 

 

 وزارة التعليم العالي والبحت العلمي

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 مارة )استبيان(تـاس

 

 

 

 

 

 

 

 

 ال محور الأول:ال( معلومات الشخصية ضع علامةxأمام الإجابة) التي توافق رأيك: 
 أنثى    -              ذكر -   الجنس: .1
   سنة 72رمناكث-         سنة 72-63-سنة         62-53من  -         سنة52-42-:  العمر .2
 موظف  -  مسؤول        -         قسم مدير -:المسمى الوظيفي .3
 دراسات عليا-جامعي        -بكالوريا         -ثانوي فأقل        -:  مؤهل العلمي .4
 سنوات فما فوق10من -سنوات         32-8من -سنوات        7اقل من :سنوات الخدمة .5

 

 أختي ...................، أخي 

علمي يدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الداستر في العلوم التسيير تخصص تدقيق  ثىده الاستمارة لانجاز بح أضع بين أيديكم
(دراسة تطبيقية في ( كمدخل لقياس منظمات الأداء العالي  MTHP منهجيةدام )استخومراقبة التسيير الذي يدور حول 

  ALFAPIPE .المؤسسة الصناعية الأنابيب, بولاية غارداية 

الإجابة بموضوعية مؤكدة لكم أن كافة البيانات  العلمي، الرجاءه الاستمارة تستخدم في إطار البحت ذكما أحيطكم علما أن ى
وفي الأخير تقبلوا مني فائق عبارات الشكر والتقدير للبحث، العلمية  إلا لأغراضالواردة في الاستمارة ستعامل بالسرية ولا تستخدم 

 حترام .الإ و

 الزهرة  يالطالبة :خباش

10 



    الملحق رقم
 

 محاور . ستةيتضمن  الجزء الثاني:

 الإستراتيجية المحور الأول:

غير 
 موافق

 موافق إلى
 حد ما

 الرقم العبارة موافق

 3 عمل بها تنسجم مع فلسفتي.إن فلسفة الدنظمة التي أ -   

 4 يتم مناقشة فلسفة الدنظمة باستمرار .-   
 5 يشارك جميع العاملين دون استثناء في وضع إستراتيجية الدنظمة . -   
 6 سلوك العاملين موجو لتنفيذ الخطة الإستراتيجية .-   

 اني: القيادة.ثال المحور

غير 
 موافق

موافق إلى 
 الرقم العبارة موافق حد ما

 3  .يقوم الدسؤول الدباشر لي بتحفيزي لتحسين أدائي-   
لدى القيادة الإدارية توجهات لإدامة علاقات قوية وتعزيز للثقة بين -   

 4 العاملين .

 5 توفر القيادة الإدارية للعاملين برامج للتدريب والتطوير لتسهيل العمل . -   
 الأفراد :ثالثالمحور ال

غير 
 موافق

موافق إلى 
 الرقم العبارة موافق حد ما

 3 أدوار الأفراد واضحة ومحدَدة ومتوازنة.-   
 4 يتم تعيين أفراد يمتلكون قدرات عالية للعمل .-   
 5 أداء الأفراد أصحاب الدهارات العالية في العمل . يؤخذ باىتمام-   
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    الملحق رقم
 

 المحور الرابع :الزبون .

غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد ما

 الرقم العبارة موافق

 3 تقُيَم الدنظمة وتحدَد الحاجات الدستقبلية للزبون بشكل دوري .-   
 4 يبذل العاملين أقصى جهد لتكون الدنظمة ىي الأفضل.-   
التحسين الدستمر للعمل إحدى الأساليب التي تتبعها الدنظمة لتحقيق رضا -   

 5 الزبون .

 الهيكل التنظيمي. المحور الخامس:

غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد ما

 الرقم العبارة موافق

 3 يتميز الذيكل التنظيمي بالدرونة وبالإمكان تغييره أو تعديلو .-   
للواجبات والدسؤوليات والدهام الدتعلقة بكل ىناك تحديد دقيق وواضح -   

 4 وظيفة .

 5 تعُيد الإدارة النظر في تصميم الوظائف باستمرار.-   
 6 احصل على الدعلومات التي أحتاجها لأداء عملي من رئيسي الدباشر .-   

 المحور السادس: العملية.

غير 
 موافق

موافق إلى 
 حد ما

 الرقم العبارة موافق

 1  .يتم إعادة دراسات العمليات الإنتاجية وتبسيطها بصورة مستمرة-   
 2  .و تطويرىا مهامهميحرص جميع العاملين على أداء -   
 3 .يتم تقسيم النشاطات على أساس الأىداف التي تعمل لتحقيقها-   

 

 

 

 .انتهى و شكرا
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    الملحق رقم
 

 SPSSحسب برنامج  معامل الفاكرومباخاختبار الثبات 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,704 4 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,797 3 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,705 3 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,663 3 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,744 4 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,624 3 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,916 20 

10 



    الملحق رقم
 

 SPSSتوزيع التكرارات والنسب لافراد العينة حسب برنامج 
 

Tableau de fréquences 
 التكرارات و النسب المؤية

 1س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 26,2 26,2 26,2 11 غير موافق 

موافق الى 
 حد ما

16 38,1 38,1 64,3 

 100,0 35,7 35,7 15 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 2س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 40,5 40,5 40,5 17 غير موافق

موافق الى 
 حد ما

16 38,1 38,1 78,6 

 100,0 21,4 21,4 9 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 3س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 50,0 50,0 50,0 21 غير موافق

موافق الى 
 حد ما

14 33,3 33,3 83,3 

 100,0 16,7 16,7 7 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 4س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 21,4 21,4 21,4 9 غير موافق

وافق الى م
 حد ما 

17 40,5 40,5 61,9 

 100,0 38,1 38,1 16 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 5س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,2 26,2 26,2 11 غير موافق

وافق الى م

 حد ما
9 21,4 21,4 47,6 

 100,0 52,4 52,4 22 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 6س 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,2 26,2 26,2 11 غير موافق

وافق الى م

 حد ما
14 33,3 33,3 59,5 
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 100,0 40,5 40,5 17 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 7س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 16,7 16,7 16,7 7 غير موافق

وافق الى م

 حد ما
17 40,5 40,5 57,1 

 100,0 42,9 42,9 18 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 8س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 19,0 19,0 19,0 8 غير موافق

وافق الى م

 حد ما
20 47,6 47,6 66,7 

 100,0 33,3 33,3 14 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 9س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 31,0 31,0 31,0 13 غير موافق

وافق الى م

 حد ما
18 42,9 42,9 73,8 

 100,0 26,2 26,2 11 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 10س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,2 26,2 26,2 11 غير موافق

وافق الى م

 حد ما
17 40,5 40,5 66,7 

 100,0 33,3 33,3 14 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 11س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,5 9,5 9,5 4 غير موافق 

10 



    الملحق رقم
 

وافق الى م

 حد ما
20 47,6 47,6 57,1 

 100,0 42,9 42,9 18 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 12س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

موافقغير   5 11,9 11,9 11,9 

وافق الى م

 حد ما
12 28,6 28,6 40,5 

 100,0 59,5 59,5 25 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 13س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 7,1 7,1 7,1 3 غير موافق

وافق الى م

 حد ما
14 33,3 33,3 40,5 

 100,0 59,5 59,5 25 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 14س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 28,6 28,6 28,6 12 غير موافق

وافق الى م

 حد ما
14 33,3 33,3 61,9 

 100,0 38,1 38,1 16 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 15س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14,3 14,3 14,3 6 غير موافق

وافق الى م

 حد ما
15 35,7 35,7 50,0 

 100,0 50,0 50,0 21 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 16س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

موافق غير  14 33,3 33,3 33,3 

وافق الى م

 حد ما
15 35,7 35,7 69,0 

 100,0 31,0 31,0 13 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 17س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 11,9 11,9 11,9 5 غير موافق

وافق الى م

 حد ما
17 40,5 40,5 52,4 

 100,0 47,6 47,6 20 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 18س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 7,1 7,1 7,1 3 غير موافق

وافق الى م

 حد ما
18 42,9 42,9 50,0 

 100,0 50,0 50,0 21 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 19س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14,3 14,3 14,3 6 غير موافق

وافق الى م

 حد ما
17 40,5 40,5 54,8 

 100,0 45,2 45,2 19 موافق

Total 42 100,0 100,0  

 20س

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 14,3 14,3 14,3 6 غير موافق 

وافق الى م

 حد ما
18 42,9 42,9 57,1 

 100,0 42,9 42,9 18 موافق

Total 42 100,0 100,0  
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    الملحق رقم
 

 

 SPSSالمتوسطات الحسابية والانحراف المعيارية لأسئلة الاستبيان حسب برنامج 
Statistiques 

 1مج 4س 3س 2س 1س 

Moyenne 2,0952 1,8095 1,6667 2,1667 1,9345 
Ecart-type ,79048 ,77264 ,75439 ,76243 ,56054 

N 
Valide 42 42 42 42 42 

Manquante 0 0 0 0 0 

Statistiques 

 2مج 7س 6س 5س 

N 
Valide 42 42 42 42 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 2,2619 2,1429 2,2619 2,2222 

Ecart-type ,85709 ,81365 ,73450 ,67742 

Statistiques 

 3مج 10س 9س 8س 

N 
Valide 42 42 42 42 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 2,1429 1,9524 2,0714 2,0556 

Ecart-type ,71811 ,76357 ,77752 ,59772 

Statistiques 

 4مج 13س 12س 11س 

N 
Valide 42 42 42 42 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 2,3333 2,4762 2,5238 2,4444 

Ecart-type ,65020 ,70670 ,63392 ,51359 

Statistiques 

 5مج 17س 16س 15س 14س 

N 
Valide 42 42 42 42 42 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,0952 2,3571 1,9762 2,3571 2,1964 

Ecart-type ,82075 ,72655 ,81114 ,69217 ,57524 

Statistiques 

 6مج 20س 19س 18س 

N 
Valide 42 42 42 42 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 2,4286 2,3095 2,2857 2,3413 

Ecart-type ,63025 ,71527 ,70834 ,51791 
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