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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

 

 : تمهيد

   
  يعتبػػر ا₾داء ااقاسػػـ اامشػػترؾ اجميػػع ااجذػػود اامبذواػػة مػػف قبػػؿ اإدارة وااعػػام يف فػػي إطػػار م ظمػػات ا₾عمػػاؿ.  مػػا   

أف اابحػػوث واادراسػػات فػػي مجػػاؿ  ظريػػة اام ظمػػة واإدارة تذػػدؼ إاػػى إيجػػاد اآايػػات واا مػػاذج وااف سػػفات واا ظريػػات 
اإدارية ااقادرة ع د ااتطبيؽ أف تجعؿ مف ا₾داء حااة تميز ام ظمات ا₾عماؿ وهي ت افس بعضذا اابعض. وا تخ و 

يربطذا با₾داء اات ظيمػي. فاإتجاهػات ااتق يديػة   اػأداء   ظرية إدارية أو ت ظيمية مف وجود فرض ضم ي أو صريح
 و ذاؾ اإتجاهات ا₾خػرى ااحديثػةممارسات تصب بإتجاه تعظيـ ا₾داء واامتمث ة في ا₾بعاد اامااية وااتي تأ د ع ى 
عػػػاد ااماايػػػة ممػػػا أدى باام ظمػػػات أف تػػػدمج أبعػػػاد غيػػػر ماايػػػة مػػػع ا₾ب .اػػػأداء وااتػػػي تمثػػػؿ فػػػي ا₾بعػػػاد ااغيػػػر ااماايػػػة

    اآثػػػػػار ااخارجيػػػػػةمػػػػف ااتق يديػػػػة، وااتػػػػػي يعػػػػد ا₾داء اابيئػػػػػي جػػػػزءا م ذػػػػػا وااػػػػػذي ظذػػػػر  محصػػػػػ ة امحاواػػػػة ااتخفيػػػػػؼ 
 ظػػرة مر ػػزة  ػػذاؾ حػػوؿ ا₾داء ثػػـ  ،ه ػػا فػػإف هػػذا اافصػػؿ جػػاء يعطػػي  ظػػرة مر ػػزة وشػػمواية حػػوؿ ا₾داءا م ظمػػات، 

 و عااج هذا اافصؿ مف خاؿ: داء اابيئي،مؤشرات تقييـ ا₾ويختتـ اافصؿ بإستعراض  ،بيئياا

 ا₾داء  ماهية :اامبحث ا₾وؿ

 ا₾داء اابيئي ماهيةاامبحث ااثا ي: 

 اامبحث ااثااث: مؤشرات ا₾داء اابيئي و يفية تقييمه
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

مبحث اأول   اأداءحول أساسيات  :ا
اتحقيؽ ا₾رباح، ا ف مع ااتطورات ااسريعة وااتحوات   ظمةفعااية بسعي ااماا فاءة و باااقد ارتبط مفذوـ ا₾داء    

أف تتأق ـ مع محيطذا وأف تسعى فقط اتحقيؽ   ظمةااجذرية ااتي مست مخت ؼ جوا ب اامحيط، اـ يعد  افيا ا م
ااتي ت تبه  م ظمةذات ا₾داء هي اا  ظمةهدؼ ااربحية عف طريؽ تخفيض اات اايؼ وتعظيـ اا تائج، فأصبحت اام

 ة إاى مخت ؼ ااتحوات ااتي تطرأ ع ى محيطذا.بسرع
ب اأول مط   مفهوم اأداء ومصادر : ا

فرع اأول: مفهوم اأداء  ا
يعتبر مفذوـ ا₾داء مف أ ثر اامفاهيـ شيوعا واستعماا في حقؿ ااقتصاد وتسيير اام ظمات، حيث حظي باهتماـ    

 واسع مف قبؿ ااباحثيف واامف ريف خاصة في ع ـ ااقتصاد.
    داء مصػػط حا متعػػدد ااجوا ػػب وا₾بعػػاد اقترا ػػه وتداخ ػػه مػػع عػػدة مصػػط حات ومفػػاهيـ متشػػابذةيعػػد مصػػط ح ا₾   

اه  اامردودية واا تاجية وحتى اات افسية، رغـ أ ه يخت ؼ عف اامفاهيـ اختافا   يا، وهذا ما يفسر اختاؼ اابػاحثيف 
   1.في تحديد مفذومه

ااتػػػي تع ػػػى إعطػػػاء   يػػػة  PERFORMAREإف أصػػػؿ   مػػػة أداء ي حػػػدر إاػػػى اا غػػػة اااتي يػػػة أيػػػف توجػػػد   مػػػة    
     ااتػػػي تع ػػػي ا جػػػاز ااعمػػػؿ  PERFORMANCEااشػػػ ؿ اشػػػيء مػػػا، وبعػػػدها اشػػػتقت اا غػػػة اإ ج يزيػػػة م ذػػػا افظػػػة 

 2.ااتي يب غ بذا اات ظيـ أهدافه أو اا يفية

"تأدية عمؿ أو إ جاز  شاط أو ت فيذ مذمة، بمع ى ااقياـ  :ع ى أ ه (A.KHERAKHEM)حسب وعرؼ ا₾داء   
.  احػػظ مػػف هػػذا بمػػا يحقػػؽ ااوصػػوؿ إاػػى ااغايػػات وا₾هػػداؼ 3 يسػػاعد ع ػػى ااوصػػوؿ إاػػى ا₾هػػداؼ اامسػػطرة" بفعػػؿ

 .ااع يااامرسومة مف طرؼ إدارة 
وازف بػيف رضػا تػع ػى ااسػتمرارية واابقػاء محققػة اا  ظمػة"قػدرة اام :ع ػى أ ػه  (P.DRUKER)حسػب و ما عرؼ   

 4."اامساهميف وااعماؿ

هػػداؼ ااوصػػوؿ إاػػى ا₾"ويشػػمؿ مفذػػومي اافعاايػػة: وهػػي و مػػا عػػرؼ ع ػػى أ ػػه: "محاواػػة تحقيػػؽ اام ظمػػة ₾هػػدافذا،   
 5."ااموجودة، واا جاعة، وهي تحفيض ااموارد اامستخدمة

                                                           

جنوب شباح  عيمة،  –1 برى  مطاحن ا ة: ا جزائرية "دراسة حا مؤسسة ا ي با ما ي في تقييم اأداء ا ما يل ا تح ، مذ رة مقدمة اجزء         "GMSدور ا
 .2، ص2005/2006مف متط بات  يؿ رسااة ااماجستير في ع وـ ااتسيير، تخصص تسيير م ظمات، جامعة محمد خيضر، بس رة، 

فاحي دور قبف خ يفة حمزة،  -2 عتاد ا ة: مؤسسة توزيع وصيانة ا مؤسسة "دراسة حا ي  ما نقدية في تقييم اأداء ا تدفقات ا وادي"–EDIMMAائمة ا   ا
 .48، ص2009/2000، مذ رة مقدمة اجزء مف متط بات  يؿ رسااة ااماجستير في ع وـ ااتسيير، جامعة بس رة، غير م شورة، 

3- Ecosid, “dialogues autour de la performance en entreprise”, édition harmattan, paris, 1999, p18. 

4-Drucker.p, l’avenir du management selon drucker, éditions village mondial, paris, 1999, p73. 
5
- claude ALAZARD et salime SEPARI, contrôle de gestion, dunod édition, France, 1998, p11.   
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

 1.""اامخرجات أو ااهداؼ ااتي يسعى اا ظاـ إاى تحقيقذا : و ما يعرؼ أيضا ع ى أ ه   

تمػػاـ اام و ػػة اوظيفػػة اافػػرد وهػػو يع ػػس اا يفيػػة ااتػػي يحقػػؽ أو يشػػبع "و مػػا يعػػرؼ  ػػذاؾ ع ػػى أ ػػه:     درجػػة تحقيػػؽ وا 
 2."بذا اافرد متط بات ااوظيفة فا₾داء يقاس ع ى أساس اا تائج ااتي حققذا اافرد

 ومف خاؿ ما سبؽ مف تعاريؼ اأداء يم   ا است تاج ااتعريؼ ااتااي:  
 " عػػػف درجػػػة تحقيػػػؽ ا₾هػػػداؼ اامسػػػطرة مػػػف خػػػاؿ تحقيػػػؽ اام فعػػػة ا طاقػػػا مػػػف اامػػػوارد اامتػػػوفرة عبػػػارةا₾داء    

 ."ادى اام ظمة ومدى قدرتذا وتح مذا في قياس اا تائج اامتوصؿ إايذا
 :3ومف ااباحثيف مف ي ظر إاى ا₾داء ع ى أ ه يقع وسط ثاثة طرؽ  
 هذا أوا أ ذا تر ز مجذوداتذا ع ى تحقيؽ مذمتذا.  ظمةتطبيؽ ااتجاهات اام  فة بذا اام -1

 . ظمةواامستذ  يف، و₾ ثر عموـ إاى مخت ؼ اامخاطبيف ااذيف تتعامؿ معذـ هذه اام عميؿإعطاء ااقيمة ا  -2
موارد ااتي   فت اذا أو ااتي جمعذا اتحقيؽ مذ تذا توضػيح هػذه اا قػاط مػف خػاؿ ااشػ ؿ ااااسيطرة ااجيدة ع ى  -3

 ااموااي: 

ل رقم ) ش ه اأداء(: 1،1ا محددة  عناصر اأساسية ا  وا
 

مهام )  (اأهدافا

 

 اأداء

 

خدمات                                                               موا   نوعية ا  د ر ا
 

مصدر:  جزائريةشباح  عيمة، ا مؤسسة ا ي با ما ي في تقييم اأداء ا ما يل ا تح      رسااة ااماجستيرمذ رة مقدمة اجزء مف متط بات  يؿ ، دور ا
 .4-3، ص ص، 2005/2006بس رة،  محمد خيضر، جامعةتخصص تسيير م ظمات، في ع وـ ااتسيير، 

 
 
 
 

                                                           

 .03، ص0998، دار اا ذضة ااعربية مطبعة ا₾خوة ا₾شقاء ا طباعة، مصر، تقييم اأداءعبد اامحسف توفيؽ محمد،   –1
ية"راوية حسف،   –2 بشرية "رؤية مستقب موارد ا  .209، ص2000، 2، اادار ااجامعية ا  شر وتوزيع، اإس  درية، مصر، طإدارة ا
 .4-3شباح  عيمة، مرجع سابؽ، ص ص،  –3
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

ثاني: مصادر اأداء فرع ا  ا
ذا: بشرية، مااية، مادية، ت ظيمية وهي   ذا تساهـ في ا₾داء بدرجات متفارقة  م  ظمةه اؾ عدة م و ات ا م   

، وااع اصر ااسابقة تش ؿ ا ا مصدرا ₾داء وذاؾ وفؽ  ظمةدوف أف   س ما ا بيئة ااخارجية مف تأثير ع ى أداء اام
 ااتقسيـ ااتااي:

خارجي(أوا: اأ ظاهري )ا  داء ا
، وااتي مف خاؿ إدرا ذا واستغااذا تحقؽ  ظمةااتي توفرها اابيئة ااخارجية ا م داء ااظاهري في اافرصيتمثؿ ا₾   
أخرى، براءات اختراع يتـ   ظماتداء مف هذه اافرص  ذ ر: ا فتاح أسواؽ جيد واعدة، أسعار مغرية اماأ  ظمةاام

رص مع أ ه ا يم ف فذه اام افسة، ظذور قوا يف ح ومية مدعمة ... ااخ. ه  ظماتاستثمارها، أزمات تعا ي م ذا م
    دور في خ قذا، واذذا يط ؽ ع يه أداء ظاهري   ظمة)أداء داخ ي( ₾ ه ايس ا م  ظمةإس ادها أساسا ₾داء اام

 1أي غير حقيقي.
ي(: داخ  ثانيا: أداء ذاتي )ا

       واامرؤوسوف وففي مجموعذا، بفعؿ ااجذود ااتي يبذاذا ااقادة اإداري  ظمةيتمثؿ ا₾داء ااذاتي في أداء اام  
 ، وهو ما ي تج مف توايفه مف ا₾داءات ااتااية:2  ظمةفي ااعمؿ واستغاؿ موارد اام

ي -1 ما في احظة معي ة   ؿ أو اجا ب معيف   ظمة: هو أداة ا تعرؼ ع ى ااوضع اامااي ااقائـ في ااماأداء ا
 أو ₾داء أسذمذا في ااسوؽ في يوـ محدد وفترة معي ة.  ظمةاام مف أداء

تجاري -2 : يصؼ ا₾داء ااتجاري فعااية و فاءة ااوظيفة ااتجارية أو ااتسويقية في تحقيؽ أهادؼ اامبيعات ااداء ا
ف أبرز م  ظمة، معدؿ شراء م تجات وخدمات اامعماءوتعتبر: رقـ ا₾عماؿ، اامردودية، عدد اا عماءورضا اا

 . ظمةمؤشرات ا₾داء ااتجاري ا م
تقني -3   ع ى استخداـ واستغاؿ تجذيزات اإ تاج )ااستثمارات(   ظمة: يتمثؿ ا₾داء ااتق ي في قدرة ااماأداء ا

في ااعم ية اإ تاجية و ذاؾ صيا تذا، تعتبر  مية اإ تاج،  سبة استخداـ ااطاقة اا تاجية، مف أبرز مؤشرات ا₾داء 
 3. ظمةااتق ي ا م

                                                           

مؤسسة ااقتصادية وهيبة ديجي،  -0-2 تمييز في تحسين أداء ا هربائيةدور ااستراتيجية ا وابل ا ة: مؤسسة صناعة ا رة"-"دراسة حا ، مذ رة مقدمة بس
 .68، ص2002/2003 جزء مف متط بات  يؿ رسااة ااماجستير في ااع وـ ااقتصادية، تخصص اقتصاد ص اعي، جامعة محمد خيضر، بس رة، غير م شورة، 

أشغال في اآبار حمزة ش وؼ،  -3 وطنية  مؤسسة ا ة ا مؤسسة ااقتصادية "دراسة حا ي في ا ما ى اأداء ا بيئية ع ، "ENTPأثر تطبيق نظام اادارة ا
 .07، ص2002/2003مرباح، ورق ة، ، جامعة قاصدي تخصص مااية مؤسسة، ااماستر في ع وـ مااية ومحاسبيةمتط بات  يؿ شذادة مذ رة مقدمة  جزء مف 
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تمويني -4 باامواد  ظمة : يتمثؿ ا₾داء ااتموي ي في فعااية و فاءة وظائؼ ااشراء، اا قؿ، ااتخزيف اتزويد ااماأداء ا
  واية، اامعدات وااتجذيزات اا تاجية باا وعية واا مية اام اسبة وفي ااوقت اام اسب، ويعتبر معدؿ ت ؼ ا₾

 مف أبرز مؤشرات ا₾داء ااتموي ي.اامخزوف، زمف وصوؿ ااط بية 
بشري -5 مذما  اف موقعذـ ومستواهـ ااوظيفي )قيادات ع يا، إدارة   ظمة: يتمثؿ في أداء ااعام يف بااماأداء ا

 1.وسطى، مشرفيف، م فذيف(
      ويعد ا₾داء اابشري مف أهـ مصادر ا₾داء، حيث يحدد بدرجة رئيسية مستويات ا₾داء ااسابقة   ذا، حيث   

 ا يم   ا أف  تصور أي أداء بدوف أفراد.
 ااش ؿ ااتااي يوضح بعض مصادر ا₾داء اامخت فة:

ل رقم ) ش  (: مصادر اأداء2,1ا

 
بيئة                 أداء مقاس                                    ا

 أداء بشري
 

 

ي            أداء تقني   أداء ما

                          

ية في اأداء                       أداء خارجي )ظاهري(          زيادة 
 

مصدر:   .8شباح  عيمة، مرجع سابؽ، صا
 
 
سواء  ا ت بشرية، تق ية، أو مااية إضافة إاى ااتفاعؿ بيف   ظمةمما  احظه مف ااش ؿ أف ااتفاعؿ بيف موارد اام  

اام ظمة وبيئتذا ااخارجية وما فيذا مف فرص وتذديدات هو ما يعطي ا في اا ذاية اازيادة اا  ية في ا₾داء سواء  اف 
ف  اف ا₾داء ااداخ ي هو اامعبر قعا وبدرجة أساسية عف أداء اام  . ظمةمصدره داخ يا أو خارجيا، وا 

 
 
 

                                                           

 .  07حمزة ش وؼ، مرجع سابؽ، ص  -1
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

يفية تقييمه ثاني: أنواع اأداء و ب ا مط  ا
 ا₾داء أ واع تحديداو  ، ظمةاام في ا₾داء أ واع عرض إاى   تقؿ ا₾داء ومصادره، مفذوـ إاى ااتعرض تـ ما بعد  

       ا₾داء وااذي تـ عرضه  مصدر معيار :هيمعايير  أربعة في تحديدها يم ف ااتقسيـ، معايير اختيار يفرض
 مجموعة يقدـمدى  معيار ع ى  ؿ ،ا₾داء ومعيار طبيعة ااوظيفي اامعيار معيار ااشمواية، اامط ب ااسابؽ،في 

 .م ظمةاا في ا₾داءات أ واع مف
فرع اأول: أنواع اأداء  ا

ية:  -1 شمو   حسب معيار ا
 : 1 جزئي وأداء   ي أداء إاى اام ظمة داخؿ ا₾داء يقسـ اامعيار هذا حسب   
ي -1 -1 : وهو ااذي يتجسد باإ جازات ااتي ساهمت جميع ااع اصر وااوظائؼ أو ا₾ ظمة اافرعية اأداء ا

أهدافذا ااشام ة   ظمةفي تحقيقذا، وفي إطار هذا اا وع مف ا₾داء يم ف ااحديث عف مدى و يفية ب وغ اام ا م ظمة
  ااستمرارية، ااشمواية، ا₾رباح، اا مو...ااخ.

جزئياأداء  -2 -1 ،  ما  شير إاى أف ا₾داء اا  ي  ظمة: وهو ااذي يحقؽ ع ى مستوى ا₾ شطة اافرعية ا ما
يفرض أيضا   ظمةفي ااحقيقة هو  تيجة تفاعؿ أداءات أ ظمتذا اافرعية حيث أف دراسة ا₾داء ااشامؿ ا م  ظمةا م

 دراسة ا₾داء ع ى مستوى مخت ؼ وظائفذا.
وظيفياحسب   -2  :معيار ا
 . ظمةاام تمارسذا ااتي واا شاطات ااوظائؼ يحدد ااذي هو ا₾خير هذا ₾ف باات ظيـ، وبشده اامعيار هذا يرتبط   

 :ااتااية ااوظائؼ في حصرها يم ف ااتي  ظمةاام إاى اامس دة ااوظائؼ حسب ااحااة هذه في ا₾داء ي قسـ إذف
 اابحث وظيفة اآخر اابعض ويضيؼ ااتمويف، وظيفة ااتسويؽ، وظيفة ا₾فراد، وظيفة اإ تاج، وظيفة اامااية، وظيفة

 2 .ااعمومية ااعاقات ووظيفة وااتطوير
وظيفة أداء-2-1 ية ا ما  : ا

       يتجسد اامااي فا₾داء اامم  ة اات اايؼ بأقؿ اامااية أهدافذا ب وغ ع ى  ظمةاام قدرة في ا₾داء هذا يتمثؿ   
 وت اايؼ جيد مردودية معدؿ وتحقيؽ ع يذا، ما اتسديد ااازمة ااسيواة وتوفير اامااي ااتوازف تحقيؽ ع ى قدرتذا في

 .3م خفضة
                                                           

يــة "مفهــوم وتقيــيم"عبػػد اام يػػؾ مزهػػودة،   -1 فعا فــاءة وا ، ص 2000[،  ػػوفمبر 0، مج ػػة ااع ػػوـ ااقتصػػادية، جامعػػة محمػػد خيضػػر، بسػػ رة، ااعػػدد اأداء بــين ا
 . 90-89ص، 

مؤسســي، اام ظمػػة ااعربيػػة ا ت ميػػة ااداريػػة  -2 تحســين جــودة اأداء ا مــدخل   ا ت ميػػة ااداريػػة، ااقػػاهرة، مصػػر م شػػورات اام ظمػػة ااعربيػػة، قيــاس وتقيــيم اأداء 
 .  97، ص2009

ية اإدارة إبراهيـ، محمد  -3 ما  . 150ص ، 2007ا₾ردف، عماف، وااتوزيع، ا  شر اام اهج دار ،ا
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

 : اإنتاج وظيفة أداء -2-2

 ب سبة أو بمثياتذا مقار ة اإ تاجية مرتفعة معدات تحقيؽ مف تتم ف ع دما  ظمةا م اإ تاجي ا₾داء يتحقؽ  

 وتخفيض م افسيذا بمزاحمة اذا تسمح م خفضة وبت اايؼ عااية بجودة م تجات وا  تاج إايه، ت تمي ااذي ااقطاع

 1.ااط بيات ت بية في وااتأخر اآات توقؼ  سبة
بشرية وظيفة أداء -2-3 موارد ا  : ا

       ا₾همية هذه فت مف  ظمةاام داخؿ اابشرية ااموارد أهمية إاى اإشارة يتوجب ا₾داء، هذا ماهية تحديد قبؿ   
     يتـ ا بفعااية  ظمةاام موارد استخداـ فضماف  ظمةاام هدؼ  حو وتوجيذذا ا₾خرى ااموارد تحريؾ ع ى قدرتذا في
 ف  ي توظفذـ، ااذيف ا₾فراد وس وؾ ب وعية مرتبط زوااذا أو واستمراريتذا  ظمةاام وجود  ذاؾ ا₾فراد، طريؽ عف إا

 فعااية وتحقيؽ فعاا، تسييرا وتسيرهـ ااعااية اامذارات وذوي أ فاء أفراد توظؼ أف يجب بقائذا  ظمةاام تضمف

 .عم ه إ جاز اام اسب ااوقت وفي اام اسب اام اف في اام اسب ااشخص  اف إذا إا ت وف ا اابشري اامورد
 : ااتااية اامجموعة م ذا ذ ر يم ف اامؤشرات مف مجموعة خاؿ مفااموارد اابشرية  وظيفة أداء يتج ى
 ؛اامردودية 
  ا₾فراد ا₾ فاء؛استقطاب 

 وجود  ظاـ حوافز فعاؿ؛ 
 ؛ااجيد ا₾داء ع ى ذاؾ دؿ عددها قؿ   ما ااتي ااتأديبية واإجراءات ااحوادث عدد 
 تغيبية  ؛م اف ااعمؿ إاى ااحضور يشترط ااذي ااعمؿ ع ى اامواضبة فقداف بذا ويقصد :ا
 عمل أرباب عاقات نقابات ا  وا عداـ ، ظمةاام داخؿ ااحاص ة اإضرابات بعدد اامعيار هذا تفسير ويم ف: وا

 2.امستخدميذا  ظمةاام توفره ااذي اامائـ ااجو يع س اإضراب
تموين وظيفة أداء -2-4  : ا

 عااية بجودة اامواد ع ى وااحصوؿ اامورديف عف ااستقااية مف عااية درجة تحقيؽ ع ى ااقدرة في أداؤها يتمثؿ  

      اامم وحة اآجاؿ تفوؽ اامورديف تسديد آجاؿ ع ى وااحصوؿ مرضية دفع وبشروط اامحددة اآجاؿ وفي
 3.ااتخزيف ₾ما ف جيد استغاؿ وتحقيؽ ا عماء،

بحث وظيفة أداء -2-5 تطوير ا  : وا

 :ااتااية اامؤشرات بدراسة وااتطوير اابحث وظيفة أداء دراسة يم ف  

 ؛وااتجديد واابت ار ااختراع اامائـ ااجو 
                                                           

 . 150ص ،مرجع سابؽ إبراهيـ، محمد -1-2
مؤسسة وتسيير اقتصاد حسيف، بف اارزاؽ عبد ااسعيد -3  .14ص ، 2002ااجزائر، ااجامعية، اامطبوعات ديواف ،ا
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

  ؛اابت ارات أو اابحوث اام تجةعدد 
 جديدة م توجاتتقديـ   ظمةاام وقدرة اات ويع. 

تسويق وظيفة أداء -2-6  : ا

 خاؿ مف معرفته ا₾داء يم ف هذا اامم  ة، اات اايؼ بأقؿ أهدافذا ب وغ ع ى ااتسويؽ وظيفة قدرة في يتمثؿ  

 :م ذا ذ ر يم ف ااتي ااتسويؽ بوظيفة اامتع قة اامؤشرات مف مجموعة

 سوق حصة  م ظمة ويحسبا أو اعامة أو ام توج اات افسية ااوضعية اتحديد ب ثرة مستعمؿ مؤشر: ا

سوق حصة :ااتااية بااعاقة مبيعات /عامة أو منتوج مبيعات = ا ية ا  ؛اإجما

 عماء إرضاء  مردودات مقدار تحديد أو ااعماء ش اوى عدد حساب خاؿ مف اامؤشر هذا حساب يم ف: ا

 ؛اامبيعات
 سمعة  ؛ا₾فراد ذهف ادى ااعامة اسـ تواجد أو حضور وتقيس: ا
 م توج  ؿ مردودية. 

ع -2-7 عاقات ا  :امةأداء وظيفة ا
فا₾داء في هذه ااوظيفة يأخذ بعيف ااعتبار يعتبر هذا اا وع مف معايير ا₾داء مخصص ₾صحاب اامصااح،    

   ع دما يتحص وا  وأخيرا اادواة، باا سبة ا مساهميف، يتحقؽ ا₾داءاامساهميف، ااموظفيف، ااعماء، اامورديف 
أو خ ؽ جو عمؿ  ع ى عائد مرتفع اأسذـ واستقرار في ا₾رباح ااموزعة، أما باا سبة ا موظفيف ا₾داء هو توفير

 في حيف ااتعامؿ في وااستمرار ااتسديد آجاؿ  ظمةاام احتراـ هو فا₾داء اامورديف أما مرتفعة،مائـ ومع ويات 

 اام اسبة اآجاؿ في وم توجات طوي ة ع يذـ ما تسديد مدة ع ى ااحصوؿ هو ااعماء  ظر وجذة مف ا₾داء

 .ااعااية وااجودة
 طبيعة اأداء:حسب معيار  -3
 أهداؼ أهداؼ اجتماعية، اقتصادية، أهداؼ إاى أهدافذا ظمة اام تقسـ خااه مف ااذي اامعيار هذا حسب   

 أداء ت  واوجي، أداء اجتماعي، أداء اقتصادي، أداء إاى ا₾داء تص يؼ يم ف .ااخ…سياسية أهداؼ ت  واوجية،

 1.سياسي
 
 
 
 

                                                           

 .20-20 ،ص ص ذ ره، سبؽ مرجع، حسيف بف اارزاؽ عبد ااسعيد  -1
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

 :ااقتصادي اأداء -3-1

 اافوائض في ب وغذا ويتمثؿ إاى ااقتصادية ظمة اام تسعى ااتي ا₾ساسية اامذمة ااقتصادي ا₾داء يعتبر   

 حصة ا₾عماؿ، رقـ اامضافة، ااربح ااقيمة اا تاج،)  واتجذا تعظيـ وراء مف ظمة اام تج يذا ااتي ااقتصادية

 (.ااخ…اات  واوجيا ا₾واية، اامواد ااعمؿ، ااماؿ، رأس) مواردها استخداـ وتد ية (ااخ…اامردودية ااسوؽ،
 :ااجتماعي اأداء -3-2

        قيودا ذاؾ  ا ت قبؿ ااتخطيط عم ية أث اء  ظمةاام ترسمذا ااتي ااجتماعية ا₾هداؼ ا₾مر حقيقة في   
 يتزامف أف يجب ا₾هداؼ وتحقيؽ هذه ا،ثا ي ااخارجي اامجتمع وأفراد أوا  ظمةاام أفراد فرضذا ع يذا أو شروطا

 1.أما اآف فقد أصبح ا₾داء ااجتماعي هدفا اام ظمة ااقتصادية، م ذا وخاصة ا₾خرى ا₾هداؼ تحقيؽ مع
وجي اأداء -3-3 نو ت  :ا

 مجاؿ ع ى ااتخطيط  ااسيطرة عم ية أث اء ت  واوجية أهدافا تحدد ع دما ت  واوجي أداء  ظمةا م ي وف   

  ظرا استراتيجية أهدافا  ظمةاام ترسمذا ااتي اات  واوجية ا₾هداؼ ت وف ا₾حياف أغ ب وفي معيف ت  واوجي

 .اات  واوجيا ₾همية
 : بيئيا اأداء -3-4

 اام ظمة ع يذا تتحصؿ ااتي اا تائج ، ويعبر ع ىISO–14031 اامعيار إطار في اابيئي ا₾داء مفذوـ يستخدـ  
 اامع ومات يتضمف مؤشر وهو اإدارة، اابيئي ا₾داء مؤثرات إاى يشير اامعيار و فس، اابيئة مع تعام ذا خاؿ مف
مفذوـ ا₾داء اابيئي بااتفصيؿ ، وسوؼ  تطرؽ إاى ا م ظمة اابيئي ا₾داء تحسيف إاى اارامية اإدارة  شاطات حوؿ

 2.في اامبحث ااثا ي
 

 يعتبر، و ا₾داء غير اامااية مقاييسمقاييس ا₾داء اامااية و  ويوجد تص يؼ أخر ₾ واع ا₾داء ويص فذا إاى   

 ويب ى اإستراتيجية، اارقابة في وا₾ساسية ااخطوات اامذمة مف Performance Measurementا₾داء  قياس

 اامع ومات جمع مف تم   ا ااتي ا₾ساايب فما، ا₾فراد أو اافع ي ا  شاط ا₾داء تمثؿ ااتي اامع ومات جمع ع ى

 يم   ا ا₾داء اقياس أساايب عدة وه اؾ .ااتصحيحية؟ اإجراءات واتخاذ هذا ا₾داء تقييـ في استخدامذا بفعااية

 :3إاى تقسيمذا
 

                                                           

 . 150ص ،ذ ره سبؽ مرجع إبراهيـ، محمد -1
بيئة اايزو رحيـ حسيف، رشيد م اصرية -2 ة ونظم إدارة ا شام جودة ا بيئي،  14000، أثر تطبيق إدارة ا ى تحسين اأداء ا  .6، صPDFم ؼ ع
عامـة اأردنيـةوحيد رثماف ااختات ه، م صور إبراهيـ ااسعايدة،  -3 مسـاهمة ا صـناعية ا ات ا شـر متوازنـة  بطاقـة اأهـداف ا ، مج ػة دراسػات ااع ػوـ نمـوذج معـدل 

 .337، ص2000، 2، ااعدد37اإدارية، جامعة ا₾ردف، اامج د



 

 

 

00 

فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

ية   -1 ما   :(Tranditional financial performance measures)مقاييس اأداء ا
 أهػدافذا ااتعبيػر عػف فػي ا₾عمػاؿ م ظمػات مػف اا ثيػر تسػتخدمذا ااتػي ااماايػة ا₾داء مقػاييس مػف ااعديػد ه ػاؾ   

اام  يػة  حقػوؽ ع ػى ، وااعائػد(EPS)ااعػادي  ااسػذـ ، وربحيػة(ROI) ااسػتثمار ع ػى ااعائػد مثػؿ ااماايػة و تائجذػا
(ROE)ا₾صوؿ  ع ى ، وااعائد(ROA)اامبيعات  ع ى ، وااعائد(ROS)اػأداء اامحاسػبية اامقاييس هذه أف ، إا 

 .تاريخية محاسبية قيـ ع ى بسبب ارت ازها اا قد أوجه مف ا  ثير تعرضت قد
  ثيرة قضايا اامعاصرة تتجاهؿ ااشديدة اام افسة بيئة ظؿ في ا₾داء تقييـ في ااتق يدية ا₾ساايب هذه استخداـ إف   

 أداء أو اام تج تس يـ وعدـ ااخدمة، أو جودة اام تج مستوى ا خفاض إاى يؤدي تجاه ذا إف حيث ااجودة، رقابة م ذا

 اافتػرة  ذايػة فػي ي ػوف ا₾داء تقيػيـ أف إاػى باإضافة ااعماء. رضاء عدـ إاى يؤدي مما اامحدد ااموعد في ااخدمة

              ااسػ ع فػي سػواء ااػرديء اإ تػاج فػي ممث ػة إضػافية أعبػاء سػتتحمؿ أف اام ظمػة يع ػي وهػذا اامحاسػبية،
  ذايػة فػي يتـ ااتقييـ ₾ف  ظراً  معروفة غير اإ تاج في وااعيوب ااخطأ أسباب ستبقى  فس ااوقت وفي ااخدمات، أو

  اافترة.

        ا₾عمػاؿ فػي بيئػة ااذائ ػة ااتغيػرات قبػؿ م اسػبة  ا ػت وااتػي ااماايػة ا₾داء تقيػيـ أ ظمػة أصػبحت فقػد واذػذا  
 .اإستراتيجي اأداء تقييـ أ ظمة اوجود ضرورة ه اؾ وأصبح ا₾داء، اتقييـ غير م اسبة

 :1 اامقاييس ا₾داء اامااية إاى ااموجذة اا تقادات أهـ ومف   
  ت وف ربما ع يذا تب ى ااتي ااقرارات فإف وبااتااي تاريخية طبيعة ذات مقاييس تعد ااتق يدية اامااية اامقاييس 

 ؛مائمة غير مع ومات ع ى تعتمد ₾ ذا رشيدة غير   
  ااسريعة تجاه ااحر ة اام افسة ا₾عماؿ م ظمات مواجذة في ااشديد باابطء تتميز ااتق يدية اامااية اامقاييس 

 ؛اام تجات ₾سواؽ واامتق بة
  وبااتػااي اامستقب ي، ا₾داء تقييـ عف تبعد وبااتااي ااماضي، في ا₾داء عف تعبر ااتق يدية اامااية اامقاييس 

 ؛ا₾عماؿ ام ظمات اامستقب ي ااتوجه اامقاييس هذه تع س ا
  ا₾جػؿ ااقصػير فػي اا تػائج تحقيػؽ ع ػى ااتر يػز إاػى تػؤدي ااتق يديػة ااماايػة ا₾داء مقػاييس اسػتخداـ       

 ؛ااطويؿ ا₾جؿ في اا تائج تحقيؽ حساب ع ى
  ع يذػا ااعتمػاد يم ػف ا وااتػي اامع ومػات فػي ااػ قص إاػى يػؤدي اأداء ااتق يدية اامااية اامقاييس استخداـ 

 وااػذي ا₾داء مسػتوي عػف مضػ  ه مع ومػات بتػوفير ا₾داء مقػاييس تقوـ قد أي اإستراتيجية، ااقرارات اتخاذ في

 ؛خاطئة قرارات اتخاذ إاى يؤدي

                                                           

 .337وحيد رثماف ااختات ه، مرجع سابؽ، ص -1
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

  خاؿ مف وذاؾ ا₾بعاد، متعدد وايس اابعد أحادي  ظاماً  يعد اأداء ااتق يدية اامااية اامقاييس استخداـ 

 ااعماء، مع ااعاقات مثؿ ا₾خرى ا₾بعاد مف ااعديد ع ى ااتر يز دوف فقط، اامااي ا₾داء بعد ع ى ااتر يز

 ؛واا مو ااتع يـ وعم يات ااداخ ية، وااعم يات
  ا₾داء  تائج ومسببات ا₾داء  تائج بيف ااعاقة وضوح عدـ. 

ية  -2 ما   : (Non- financial performance measures)مقاييس اأداء غير ا
 اتوضيح اات ظيمي وتقييـ ا₾داء قياس أهمية برزت ااحديثة، ا₾عماؿ م ظمات أداء في اامستمر ااتحسيف أجؿ مف  

 مقاييس تطوير ااضروري مف أصبح واذاؾ فقد. اامستمر وااتحديث وااتطوير ااتغيير إاى تحتاج ااتي ااجوا ب

 اامرو ة وزيادة ااجودة، مستوى ارتفاع) مثؿ: ا م ظمات ااتشغي ية ااجديدة ا₾هداؼ تحقيؽ ع ى تقوـ اأداء جديدة

مستويات  وتخفيض ااعماء، اط بات ااستجابة وسرعة اإ تاج، زمف وتقصير أداء ااتس يـ، وتحسيف واابت ارات،
  :1ي ي ما اامااية غير ا₾داء أهـ مقاييس ا₾جؿ، ومف قصيرة اامااية ا₾داء مقاييس محؿ اامخزوف( اتحؿ

جودة مقاييس -2-1  :(Quality standards) ا

      ااحصػوؿ مػف م ظمػة اتم  ذػا ₾ي حيػاة وأسػ وب إداريػة وف سػفة م ظمػة ₾ي ا₾واػى ااوظيفػة ااجػودة أصػبحت    
 ااجػودة مػدخؿ ويقػوـ .وااسػريعة اامتاحقػة اابيئيػة اامتغيػرات ظػؿ في وااستمرار اابقاء مف تم  ذا ت افسية ميزة ع ى

ااعيوب  مف خاؿ وا  تاج أقؿ وت  فة أع ى بوفرة وااخدمات اامطور ا س ع اإ تاج واامتميز اامستمر ا₾داء ف سفة ع ى
Zero Defects productionرضاء ااعماء ويتـ  مقاييس أهمذا ااجودة مف أداء اقياس مقاييس عدة استخداـ ، وا 

  .ااخ...اإ تاج عم ية جودة ااعماء، ومقاييس رضاء
وقت في اإنتاج مقاييس -2-2 محدد  ا  :(Production standards on time)ا

      وذاػؾ إجماايػة مم  ػه ت  فػة وبأقػؿ مم ػف، وقػت بأقػؿ خػدمات أو سػ ع إ تػاج اام ظمػة تتب ػاه إداري اتجػاه هػو   
 ا جػودة اامخططػة عػف اامعػايير واا حرافػات اافاقػد وجػود مسػببات ا افػة اامسػتمريف وااتحجػيـ ااتحديػد خػاؿ مػف

 وتحسػيف واام تجػات ااعم يػات وجػودة مػف ااجدواػة  ػؿ وتحسػيف اامخػزوف خفػض ذاػؾ ويتط ػب وااوقػت، واات  فػة

 خػاؿ مػف ااتشػغي ية اا فػاءة رفػع ثػـ ومػف وفػورات أع ى هو تحقيؽ ا₾ساس ااذدؼ أف أي اامورديف،  مع ااعاقات

 اه. وتس يمه ااعميؿ مف اام تج ط ب احظة بيف ااوقت اام قضي وت  فة مدة تخفيض
يم أداء مقاييس -2-3 تس  : (Delivery performance metrics)ا

      اامحدد وبااسرعة ااوقت في س عته أو بضاعته تس يمه يجب ااعميؿ رضاء مستوى ع ى وا محافظة   
 ذاؾ ويع ي ااحديثة بيئة ااتص يع ظؿ في اام ظمات بقاء يح ـ جوهري عامؿ اإ جاز سرعة فأصبحت اامط وبة،

         وحائزة  اجحة ت وف أف استطاعت   ما ااعميؿ احتياجات وت بية تحديد في أسرع اام ظمة  ا ت   ما أ ه
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

 تس يـ % 100  سبة إاى ااتوصؿ أجؿ مف أداء ااتس يـ مقاييس استخداـ ا₾سواؽ. ويتـ في ااستقرار أسباب ع ى

 .، وبااطريقة اامحددةاامحدد ااميعاد في ااخدمات وأداء اام تجات
تطوير -2-4 بحوث وا  : (Research and development standards)مقاييس ا

بداع في مخرجات    تشير عم ية اابحث وااتطوير إاى ااجذود ااع مية واابحثية ااتي تقود في اا ذاية إاى تحسيف وا 
       اام ظمة. وتذدؼ عم ية اابحث وااتطوير أيضاً إاى تخفيض اات  فة وزيادة ااعوائد اامااية وتم ف اام ظمات 

تر ز  ا م ظمة. وبذذا اات افسية ااميزة تحقيؽ اتااي تساهـ فيمف موا بة ااتطورات ااحديثة في  افة اامجاات وبا
     ااتغير  سبة اامقاييس هذه ومف وااستمرارية، اابقاء اضماف وااتطوير ا بحوث استخدـ مقاييس ع ى اام ظمات

 .وااتطوير اابحث في ااستثمار ع ى مقسوماً  ااعم ية و اتج اامدخات في ااتغير إاى اامخرجات في
فة -2-5 ت  :  (Cost metrics)مقاييس ا

 ABCا₾ شطة  إف عم ية إدارة اات  فة تحتاج إاى استخداـ ا₾ساايب اإستراتيجية إدارة اات  فة مثؿ اات  فة حسب  
 عف وذاؾ اام ظمة، في اات  فة أعمؽ ادي امي ية فذـ توفير ع ى تعمؿ ...، وااتيTarget Costاامستذدفة  واات  فة

 اإستراتيجي ااموقؼ تحسيف أجؿ مف وذاؾ اام ظمة، اات  فة في ع اصر اذي ؿ ااعميقة ااتح ي ية اادراسة طريؽ

 ع د  قطة اام بع مف اات  فة في ااتح ـ تع ي اات  فة إدارة أف ت افسي أفضؿ، حيث مر ز إاى وااوصوؿ ا م ظمة

  1.حدوثذا حتى اا تظار مف بداً  وتخطيطذا اات  فة هذه  شأة
 في ااجدوؿ ااتااي:  غير ااماايةومقاييس ا₾داء  ماايةيم ف توضيح أهـ ااختافات بيف مقاييس ا₾داء ااومف ه ا   

جدول رقم ) ية(: ااختافات بين مقاييس اأداء ا1,1ا يةومقاييس اأداء  ما ما  غير ا
يةمقاييس اأداء  ما يةمقاييس اأداء  ا ما  غير ا

 تت وف ع ى أساس ااقيمة / اا فاءة تعتمد ع ى اات  فة
 تقوـ ع ى توافؽ ا₾داء  تقوـ ع ى ااتبادؿ بيف ا₾داء

 موجذة  حو ااعميؿ موجذة  حو ااربحية 
 ذات توجذات طوي ة ا₾جؿ ذات توجذات قصيرة ا₾جؿ 
 شائعة في مقاييس اافريؽ شائعة في اامقاييس اافردية
 اامقاييس ااعرضية شائعة في شائعة في اامقاييس ااوظيفية

 تقوـ ع ى متابعة ااتطور يتـ مقار تذا باامعايير
 تذدؼ إاى ااتقييـ وااحتواء / ااتغ غؿ تذدؼ إاى ااتقييـ

مصدر:  مستدامة ادية راضي عبد ااح يـ، ا تنمية ا تفعيل دور منظمات اأعمال في ا متوازن  بيئي في بطاقة اأداء ا ااع وـ ، مج ة دمج مؤشرات اأداء ا
 .5، ص2005، ديسمبر 2، ااعدد21ااقتصادية واإدارية )عدد خاص(، جامعة ا₾زهر، ااقاهرة، اامج د
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

ثا فرع ا  : تقييم اأداءنيا
 سوؼ  تطرؽ في هذا اافرع إاى أوا مفذوـ تقييـ ا₾داء، ثـ تطرؽ إاى طرؽ تقييمه، وفي ا₾خير   

 إاى أهمية تقييـ ا₾داء.
 :مفهوم تقييم اأداء -1
"ت ؾ اامرح ة ا₾ساسية مف مراحؿ عم يات اإدارة ااستراتيجية وااتي يحاوؿ فيذا  تقييـ ا₾داء هوبواامقصود    

 1." ظمةؼ اامدابأف ااخيار ااستراتيجي ي فذ بصورة صحيحة وأ ه ي بي أه ضوااامديروف أف يقت
      ا  شاطات اتقدير ما إذا  ا ت ااوحدات اإدارية"عم ية مرشدة  ويم ف تعريؼ تقييـ ا₾داء بمفذوـ آخر وهو   

 2. فسذا تحصؿ ع ى مواردها وت تفع م ذا ب فاءة وفعااية في سبيؿ تحقيؽ أهدافذا"  ظماتأو اام
 اافع ي ا₾داء مقار ة  حاوؿ فيذا اإدارية، ااعم ية مراحؿ مف هو "مرح ة ا₾داء تقييـ بأف يرى آخر تعريؼ ه اؾ   

 ااازمة ااقرارات اتخاذ وبااتااي ا₾داء في أو ااقصور اا قص ع ى ااوقوؼ أجؿ مف وذاؾ محددة مؤشرات باستخداـ

 مستذدؼ هو ما وبيف فعا متحقؽ أو قائـ هو ما بيف اامقار ة ما تستخدـ غاابا ااقصور، هذا اتصحيح اام اسبة أو

 3.س ة" ت وف ااعادة معي ة في زم ية فترة خاؿ
 ااتااي: ااتعريؼ اقتراح  حاوؿ ا₾داء تقييـ تعاريؼ مف ذ ره سبؽ مما     
 مؤشرات مف باستخداـ مجموعة  ظمةاام  تائج قياس ع ى يعمؿ فذو اارقابة، عم ية مف جزء هو ا₾داء تقييـ  

    تساعد تقييمية أح اـ إصدار ثمة ومف ااتخطيط عم ية في س فا اامحددة باامعايير ومقار تذا واافعااية اا فاءة
 .ااقرارات اتخاذ ع ى

  :طرق تقييم اأداء -2
     يعد تقييـ ا₾داء عما شاقا ومض يا ع ى اا ثيريف، سواء   ت في ذاؾ تقييـ غيرؾ أـ تتقبؿ تقييـ اآخريف   

        مف أخذ صورة سريعة مف حقيقة اا شاط  ظمةاؾ، واذا تعد عم ية تقييـ ا₾داء ضرورية ₾ ذا تم ف اام
ا₾خرى بواسطة ع اصر ااتقييـ   ظماتااحااي، مف أجؿ تقييـ مدى تقدـ أدائذا مع وجوب اامقار ة داخ يا ومع اام

 :4 هي
 ؛مقار ة ا₾هداؼ اامبرمجة با₾هداؼ اامحققة 

                                                           

 .64وهيبة ديجي، مرجع سابؽ، ص -2 -1
 .602 ص ، 2007ا₾ردف، وااتوزيع، ا  شر وائؿ دار ،واأعمال إدارة ااعامري، محسف مذدي صااح -3
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 ؛مقار ة ا₾داء ااحااي مع أداء اافترات ااسابقة 
 ؛مقار ة اا تائج اامحققة مع اامعيارية 
 ؛ااص اعة اامقار ة مع متويط 
 ؛ا₾خرى  ظماتمع أداء اام م ظمةمقار ة أداء اا 
 في ااقطاع، وهي ما يسمى طريقة  م ظمةمع أداء أحسف   ظمةمقار ة أداء اامBENCH MARKIN  

  حو ااتحسف وااتطوير ااسريع.  ظمة)اارائد( حيث تساعد قيادة اام
 :أهمية تقييم اأداء -3

 اإدارة ااح ـ ع ى:مف خاؿ  تائج تقييـ ا₾داء تستطيع   
  مدى  جاح سياسة ااختبار، إذ أف ااتقييـ بفحص ما إذا  اف ااشخص اام اسب م  فا بااوظيفة ااتي تتفؽ

 ؛مع ميواه وقدرته، وتت اسب مع مؤهاته وت سجـ مع مستوى طموحه
 ؛ااصدؽ وااثبات ةتقرير مدى سامة ااختبارات ااتي تجرى ا عام يف أو بمع ى آخر مدى توافر خاصي 
  مدى صاحية برامج ااتدريب أي مدى استجابتذا ا حاجة إاى ااتدريب، ومدى فعااية هذه اابرامج وت مية

 1؛مذارات ااعام يف وزرع ااقيـ ااثقافية اام اسبة

 في عم ية اات مية ااقتصادية وااجتماعية، مف خاؿ تحقيؽ   ظمةإف تقييـ ا₾داء يظذر هدى إسذاـ اام
      در مف اإ تاج بأقؿ اات اايؼ وااتخ ص مف عوامؿ ااضياع في ااوقت وااجذد وااماؿ مما يؤدي أ بر ق

 2؛إاى خفض أسعار اام تجات. ومف ثـ ت شيط ااقدرة ااشرائية وزيادة اادخؿ ااقومي

 ويتبػػػػػػػػػػيف اػػػػػػػػػػإدارة مػػػػػػػػػػا إذا  ػػػػػػػػػػاف  ظػػػػػػػػػػاـ ااحػػػػػػػػػػوافز م اسػػػػػػػػػػبا ويسػػػػػػػػػػتجيب احاجيػػػػػػػػػػات ا₾فػػػػػػػػػػراد وتط عػػػػػػػػػػاتذـ                       
 ؛أو ما إذا  اف خ ؿ أو قصور في م ظومة ااحوافز، 
  يساهـ تقييـ ا₾داء في تقييـ  ؿ مف طرؽ ااعمؿ وأداء ااعماؿ، إذا تع س اامع ومات ما إذا م اف ااقياـ

  3.بت فيذ اامط وب يتـ بش ؿ أفضؿ أو ا؟
ثا ب ا مط ية وغير ا مؤشراتا: ثا تقييم اأداء وتحديد أهم نماذجها اما ية   ما

      تة و ذا اتسامذا بااختزااية، أدى حب ظرتذا اامااية ااباامااية مقاييس ا₾داء  هإف ااتصور ااذي اتسمت ب   
 .ا₾داء اامااية غير اامااية اتت امؿ مع اامقاييس ا₾داء إاى تزايد ااهتماـ بضرورة ااتجاه  حو استخداـ اامقاييس

                                                           

مؤسســة عيمػػة فضػػيؿ،  -1-3 ين فــي تــدعيم أداء ا عــام ــيم أداء ا غــاز أهميــة تقي هربــاء وا وطنيــة  مؤسســة ا ــة ا غاز"-"دراســة حا      ، مػػذ رة مقدمػػة  جػػزء ســون
 .26، ص 2006مف متط بات ا يؿ شذادة ااماجستير في إدارة ا₾عماؿ، جامعة ااجزائر، 

 .233، ص2000، دار وائؿ ا  شر، عماف، دارة ااستراتيجيةاإفاح حسف عدادي ااحسي ي،  -2
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

مااية اتقييـ ا₾داء، و ذاؾ تحديد أهـ  ماذج اامااية وغير اامؤشرات ااوسوؼ  تطرؽ في هذا اامط ب إاى تحديد    
 اتقييـ ا₾داء. اامؤشرات غير اامااية

فرع اأول:  تقييم اأداءامؤشرات اا ية   ما
بموجبذا  تقييـ ا₾داء اامااي، حيث يتـمقاييس تقييـ ا₾داء يعد مف أهـ اامتط بات في عم ية  إف تحديد مؤشرات  

تحديد اامؤشرات واامقاييس ااتي تتخذ أساسا في تقييـ أداء مرا ز اامسؤواية ضمف إطار اام شأة   ؿ، وهذه ا₾همية 
 ابعة مف  ثرة عدد اامعايير واامؤشرات اامااية اا اتجة عف اات فيذ اافع ي، ا₾مر ااذي يثير بعض ااصعوبات 

ورة ا تقاء أ ثرها ماءمة وااتي تعبر تعبيرا صادقا عف مستوى ا₾داء ا ؿ مر ز بحيث يتفؽ وااذدؼ اامتع قة بضر 
اامدد اه، وهذا بدوره يتط ب إتباع مبدأ اا  فة/اام فعة اغرض استخداـ أفضؿ هذه اامؤشرات، وتتمثؿ أهـ مقاييس 

 :1 ا₾داء اامااي باآتي
تخطيطية  -1 موازنة ا   : (Planning budget)ا
      تقدمه اما وذاؾ تقييـ ا₾داء في اإدارة تستخدمذا ااتي ا₾ساسية ا₾دوات مف ااتخطيطية اامواز ات تعتبر   
 ااخطط ماءمة مدى معرفة مف اإدارة فاستخدامذا يم ف ااقتصادية، ااوحدة عم يات ع ي فعااة رقابة تحقيؽ مف

 ومتابعة مقدماً  ااموضوعة وا₾هداؼ بااخطط اافع ية ااعم يات  تائج مقدماً ومقار ة ااموضوعة وااسياسات وا₾هداؼ

 .اافع ي ا ت فيذ  تيجة تحدث قد ااتي اا حرافات
معيارية  -2 يف ا ا ت  : (Standard costs)ا
 ااتػي اابيا ػات أف أهدافذا، حيػث وتحقؽ مذامذا اإدارة تمارس خااذا مف ااتي ااوسي ة اامعيارية اات اايؼ وتعد    

       اءةػػػ ف ادةػػػازي محاواػة فػي أةػػػفػي اام ش ؤوؿػػػمس أو رػػػمدي ا ػؿ "اػػػوداي اعدةػػػمس تعػد اريةػػػاامعي اايؼػػػاات  اػػػتوفره
 أهمذا: ا₾غراض مف ااعديد في اامعيارية اات اايؼ تستخدـ اإدارة فإف وبذذا قسمه،

 ؛تعد أساسا اتقييـ اامخزوف ااس عي 
 ؛ا₾ساس اقياس ااربح 
 ؛بعد عاما مف ااعوامؿ اامساعدة في تحديد سعر اابيع 
 ؛ا₾ساس اقياس  فاءة ا₾داء اإ تاجي 
 .عداد اامواز ات ااتخطيطية  اات اايؼ اامعيارية بوصفذا ت اايؼ محددة مقدما تعد مفيدة في ااتخطيط وا 

 
 

                                                           

يبـياامذدي مفتاح ااسري ي،  -1 صـناعي ا قطـاع ا حديثة في ا تصنيع ا انية استخدام مؤشرات تقييم اأداء في بيئة ا ، اامج ػة ااجامعػة،   يػة ااقتصػاد، مدى إم
 .094-093، ص ص، 2003، 05، ااعدد3جامعة مصراته، ايبيا، اامج د
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ي  -3 ما يل ا تح  : (Financial analysis)ا
  شؼ في (واامتوسطات وااتجاهات  اا سب) واإحصائية اارياضية ا₾ساايب ع ى اامااي ااتح يؿ يعتمد  

 ااتغير هذا وحجـ اامخت فة اافترات في اابيا ات ع ى تطرأ ااتي واامتغيرات اامخت فة اابيا ات بيف اامتداخ ة ااعاقات

 ااجذات و ذاؾ ااقتصادية ااوحدة إدارة إايذا ت جأ ااتي ا₾داء تقييـ طرؽ أهـ مف اامااي ااتح يؿ ويعد ومسبباته،

 ا₾فقي ااتح يؿ أهمذا مف طرؽ بعدة اابيا ات تح يؿ ويتـ ااوحدة، هذه أداء عف أح اـ إاي ا وصوؿ ااخارجية

 .بذا اامرتبطة ا₾هداؼ بتعدد تتعدد وااتي اامااية اا سب باستخداـ وااتح يؿ اارأسي وااتح يؿ
ى ااستثمار  -4 عائد ع  (The rate of return on investament): معدل ا

 ا₾ساسية )اإيرادات ااربحية ع اصر  ؿ بيف يمزج ا و ه ، شيوعاً  اامداخؿ أ ثر مف ااستثمار ع ى ااعائد يعد  

 .واامقاـ اابسط مف ا ؿ تعريفذا طريقة في اا ظر وجذات وااستثمار( وتتعدد واات اايؼ
 ااستثمار متوسط اادخؿ/ يااستثمار= صاف ع ى ااعائد معدؿ. 

متبقي  -5 دخل ا  : (Residual income)ا
 .ااستثمار أساس ع ى Interest calculated burdenاامحسوبة  اافائدة عبء م ه مطروحاً  اادخؿ هو  

 مشاريع قبوؿ في بارزاً  تحفيزياً  دورا   ي عب إذ ااستثمار ع ى ااعائد مف ا₾داء تقييـ في ا₾فضؿ اامؤشر هذا ويعتبر

 .ااستثمار ع ى ااعائد معدؿ باستخداـ مجدية غير اإدارة  ظر في استثمارية
محاسبي  -6 يل ا تح  : (Accounting Analysis)ا

 تقييـ في تفيد بيا ات توفير بقصد ودراستذا اام شورة وغير اام شورة اامااية ااقوائـ فحص اامحاسبي بااتح يؿ يقصد  

 ااتح يؿ عف اامحاسبي ااتح يؿ ويخت ؼ اامستقبؿ، في ب تائج  شاطذا واات بؤ ااماضي، عف ااقتصادية ااوحدة أداء

 1. فسذا اامحاسبي ااتح يؿ أهداؼ اتحقيؽ اام شورة اابيا ات ع ي فقط يعتمد اامااي ااتح يؿ أف في اامااي
 

ثاني:  فرع ا تقييم اأداء:مؤشرات غير اا ية  ما  ا
مرجعية   -1 مقاييس ا  :(Benchmarks)مدخل ا

 Center (APQC) American Productivity and Qualityوااجودة  اإ تاجية ا₾مري ي اامر ز قاـ    

 اعم يات اامستمرة واامقار ة اامتواصؿ تتط ب ااتقييـ ومستمرة، م تظمة عم ية أ ذا ع ى اامرجعية اامقاييس بتعريؼ

 اتخاذ ع ى ااوحدة تساعد ااتي ااضرورية اامع ومات ع ى وااحصوؿاارائدة )اامتميزة(  ااوحدات مع ااوحدة و شاطات

 2.أدائذا وتطوير اتحسيف واإجراءات ااازمة ااخطوات

                                                           

 .095-094اامذدي مفتاح ااسري ي، مرجع سابؽ، ص ص،  -1-2
متوازنوائؿ محمد صبحي إدريس، طاهر محسف م صور ااغاابي،  -3 تقييم ا  .050، ص2009، ، دار وائؿ ا  شر، عمافأساسيات اأداء وبطاقة ا
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متوازنمدخل   -2  :(BSC) بطاقة اأداء ا
متوازن: -2-1  مفهوم بطاقة اأداء ا
ااتي تقدـ امدراء اإدارات وتعرؼ بطاقة ا₾داء اامتوازف ع ى أ ذا: "مجموعة مف اامقاييس اامااية وغير اامااية   

 .ااع يا صورة واضحة وشام ة ع ى أداء م ظماتذـ"
( ويع ػي SCORE ما يعرؼ "مأموف ااعمري" ع ى أ ه: " عبارة عف طرفيف ااجػزء م ذػا هػو اادرجػة، وااتسػجيؿ )   

        درجات اامسػػػج ةااػػػرقـ اام جػػػز فػػػي بطاقػػػة ااقيػػػاس وفػػػؽ اامعػػػايير ااموضػػػوعة اأهػػػداؼ واا تػػػائج، وااتقيػػػيـ ااقػػػائـ ا ػػػ
 1.اامشار ة في تحقيؽ عم ية ا₾داء اافعاؿ"  ظمةفي اابطاقة يع س ااتوازف بيف ااعديد مف ع اصر ا₾ شطة في اام

 ظػػاـ إداري يتػػرجـ اارؤيػػة واارسػػااة إاػػى أداء فعااػػة تػػرتبط وتتصػػؿ  مػػا تعػػرؼ بطاقػػة ا₾داء اامتػػوازف إاػػى أ ذػػا: "    
أداة فعااػػة امتابعػػة ا₾داء فػػي مقابػػؿ ا₾هػػداؼ اام جػػزة حيػػث تػػرتبط ا₾هػػداؼ ااسػػتراتيجية بااسػػتراتيجية،  مػػا تعتبػػر 

بقياسات ااع مية ا₾دائية،  ما تساعد بطاقة ا₾داء ع ى تطبيؽ ااخطط وضبط ومراقبة اا مو اامؤسسي بطريقة سذ ة 
 2.تجميع فيذا  افة ا₾هداؼ ااستراتيجية"

 ااتااي: ااتعريؼ اقتراح  حاوؿ بطاقة ا₾داء اامتوازف تعاريؼ مف ذ ره سبؽ مما    
تعػػػد بطاقػػػة ا₾داء اامتػػػوازف أحػػػد أبػػػرز  ظػػػـ تقػػػويـ ا₾داء ااشػػػامؿ ااتػػػي تمثػػػؿ  موذجػػػا يعػػػرض عػػػدة طػػػرؽ إدارات   

ااوحدات ا سب عوائد مرضية مف خاؿ ص اعة قػرارات اسػتراتيجية تأخػذ ب ظػر ااعتبػار اآثػار اام ع سػة ع ػى  ػؿ 
ف تح يػػؿ ا₾داء وقياسػػه ا محػػاور اامػػذ ورة يعتمػػد، وااعم يػػات ااداخ يػػة عميػػؿور اامػػااي واامػػف اامحػػ     وتع ػػـ ا₾فػػراد، وا 

ع ػػى تح يػػؿ وتشػػخيص مقػػاييس يعتمػػد ع ػػى تح يػػؿ وتشػػخيص اامقػػاييس أداء ااماايػػة وغيػػر ااماايػػة ₾هػػداؼ قصػػيرة 
 وطوي ة ا₾جؿ.

متوازن -2-2 ونات بطاقة اأداء ا  :م
تتضمف بطاقة ا₾داء اامتوازف م و ات أربعة أساسية تعمؿ معا مف خاؿ ااعاقات ااسببية بيف  ػؿ م ذػا، اتحقيػؽ   

فػػي ضػػوء ا₾هػػداؼ اامحػػددة اذػػا، ويم ػػف عػػرض اإطػػار ااعػػاـ اذػػذه اام و ػػات ا₾ساسػػية ابطاقػػة  م ظمػػةاا اسػػتراتيجية
 :3ا₾داء في ااش ؿ اآتي 

 
 

                                                           

متـوازن  عيمػة يحيػػاوي، خديجػة اػػدرع،  -1 منظمــات BCGبطاقــة اأداء ا شــامل أداء ا تقيــيم ا ــة  ، مداخ ػة مقدمػػة ضػمف اام تقػػى ااع مػي ااػػدواي ااثػػا ي أداء فعا
 .78، ص2000 وفمبر،  23-22جوؿ ا₾داء اامتميز ا م ظمات وااح ومات، جامعة قاصدي مرباح، ورق ة، أياـ 

متــوازنمحمػػود عبػػد اافتػػػاح رضػػواف،  -2 مؤسســات فـــي ظــل معـــايير اأداء ا ، 2002/2003، اامجموعػػػة ااعربيػػة ا تػػدريب واا شػػػر، ااقػػاهرة، مصػػػر، تقيـــيم أداء ا
 .70ص

متوازنمحمد محمود يوسؼ،  -3 تقييم اأداء ا بعد ااستراتيجي   .038ص، 2005، اام ظمة ااعربية ا ت مية اإدارية، ااقاهرة، مصر، ا
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ل رقم ) ش متوازن محاور(: 3,1ا تقييم ا  بطاقة ا
 
 

 
 
 

 
 
 

مصدر:  مستدامةبومديف يوسؼ، ا تنمية ا تفعيل دور منظمات اأعمال في ا متوازن  بيئي في بطاقة اأداء ا ، اام تقى ااع مي اادواي إدخال مؤشرات اأداء ا
ش ااية اعتماد ااتجارة ااا ترو ية في ااجزائر  27-26يومي  ،جامعة خميس م يا ة، -عرض تجارب دواية-اارابع حوؿ: عصر ة  ظاـ اادفع في ااب وؾ ااجزائرية وا 

 .15ص  2011أفريؿ، 

   
و ػػػذاؾ ااتػػػوازف بػػػيف ا₾هػػػداؼ ااماايػػػة وتحقػػػؽ ا₾ربػػػع بطاقػػػات ااتػػػوازف بػػػيف ا₾هػػػداؼ ااقصػػػيرة وااطوي ػػػة ا₾جػػػؿ    

 وا₾هداؼ ااتشغي ية )غير اامااية(، وتخت ؼ هذه اابطاقات أو اام و ات حسب طبيعة عمؿ اام ظمة وهي:
   :ي ما محور ا  ا
ير ز هذا اامحور ع ى ااجوا ػب ااماايػة أي  يػؼ   ظػر إاػى مسػاهمي ا؟ إذ أف ااذػدؼ اامػااي يخت ػؼ بػيف ااقطػاع    

وااخاص، فأهداؼ اامااية فػي ااقطػاع ااخػاص فػي اامػدى اابعيػد هػي تعظػيـ ا₾ربػاح، بي مػا اا جػاح فػي ااقطػاع ااعاـ 
 1.ااعاـ هو مقياس مدى فاع ية و فاءة هذه اام ظمات في مقاب ة احتياجات زبائ ذا بأقؿ   فة مم  ة وبأقصر وقت

ا₾وجػه ااماايػة وااتػي تعتبػر محر ػات ا₾داء ااخاصػة وع ى اارغـ مف أف بطاقة ا₾داء اامتوازف تر ز ع ى قياس     
بذػػػا ₾ ذػػػا تعتػػػب ضػػػرورة ا مسػػػتثمر ااحػػػااي  باامؤسسػػػة فػػػي اامسػػػتقبؿ إا أ ذػػػا تقػػػوـ بػػػدمج هػػػذه اامقػػػاييس واحتفػػػاظ

  .2واامرتقب 
  عماء  :محور ا
     مػػػة ااتػػػي تسػػػػاعد بغيػػػة إرضػػػائذـ مػػػف اامؤشػػػػرات ااذا احتياجػػػػاتذـيعتبػػػر ااتعػػػرؼ ع ػػػى عمػػػػاء اامشػػػروع ومعرفػػػة    

ع ى تحقيؽ  جاح اامشروع، ومف ه ا  جد أف ااعميػؿ ي ظػر إاػى اام ظمػة بصػورة أو بػأخرى فااصػورة ااذه يػة ااجيػدة 

                                                           

ـربحبثي ة راشد اا عبي، قاسػـ ع ػى عمػراف،  -1 هادفـة  وميـة غيـر ا ح مستشـفيات ا متوازنـة فـي تقـويم أداء ا   يػة ، مج ػة اإدارة وااقتصػاد، دور بطاقـة اأداء ا
 .47، ص2000، 87، ااعراؽ، ااعددااجامعة اامست صرية، اادارة ااقتصاد

 .038محمد محمود يوسؼ، مرجع سابؽ، ص -2

 محور ااعماء

 اامحػور اامػااي
اارؤية 

 محور ااعم يات ااداخ ية اإستراتيجيةو 

 محور ااتع يـ واا مو
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ااعميػؿ أوؿ اهتماماتذػا. وااصػورة ااذه يػة ااسػيئة اػديذـ  واحتياجػاتادى ااعماء تأتى مػف إدارة م ظمػة تضػع رغبػات 
تأتى مف أدائذا اام ساؽ بعيدا عف ورغبات ااعميؿ واابحث رؤية ااعام يف واام ظمة وجع ذا رؤيتذـ اامستقب ية، وفيمػا 

 ي ي مجاات ااقياس اافرعية ااتي يم ف استخدامذا في قياس أداء اام شأة باا سبة اعمائذا:
 ة في ااسوؽحصة اام شأ Created in market share؛ 
  مدى ااحتفاظ بااعماءOver retain customers؛ 
  ج ب ااعماءCustomers bring؛ 
  رضا ااعميؿCustomer Satisfaction. 

    واامقػػاييس اا ميػػػة ااسػػػابقة وحػػػدها ا ت فػػػي اقػػػايس أداء اام شػػأة باا سػػػبة اعمائذػػػا اػػػذاؾ يجػػػب اسػػػتخداـ اامقػػػاييس    
    وخطابػػػات اا صػػػح واإرشػػػاد ااتػػي تتقػػػدـ بذػػػا بعػػػض ااعمػػاء فمثػػػؿ هػػػذه اامصػػػادر  ي ميػػػة مثػػػؿ حػػػاات ااشػػ او غيػػر 

مػف اامع ومػػات قػد تمػػد اام شػػأة بمع ومػات مفيػػدة تم  ذػػا مػف تقػػديـ م تجػات أو خػػدمات جديػػدة أو تحسػف مػػف م تجذػػا 
 1.ااحااي أو خدماتذا ااحااية

ل رقم ) ش عماء(: 4,1ا متوازن محور ا  في بطاقة اأداء ا
 

 
 
 
 
 
 
 
. 
 
 
 
 
 

مصـدر: متـوازن أحمػد هػا ي محمػد اا عيمػػي وآخػروف،  ا انيـة إقامـة نظــام بطاقـة اأداء ا زمات "إم مســت صـناعة اأدويـة وا عامــة  ة ا شـر دراسـة اســتطاعية فـي ا
طبية في محافظة نينوى  .123، ص2010، 19ااعدد، 6، مج ة ت ريت ا ع وـ اإدارية وااقتصادية، جامعة ت ريت، ااعراؽ، اامج د"ا

                                                           

 .73-72مرجع سابؽ، ص ص،  محمود عبد اافتاح رضواف، -1
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

 ية داخ يات ا عم  :ا
م يػػػات اات ظيميػػػة ااداخ يػػػة ومػػػدى مسػػػاهمتذا فػػػي إشػػػباع رغبػػػات عير هػػػذا اامػػػدخؿ إاػػػى ضػػػرورة قيػػػاس جػػػودة ااشػػػي  

       اامسػػتفيديف ومػػف ثػػـ اامسػػاهمة فػػي تحقيػػؽ مذمػػة اام ظمػػة، وه ػػا ابػػد مػػف اإشػػارة إاػػى وجػػود  ػػوعيف مػػف ااعم يػػات
      فػػػػي أي وحػػػػده مح يػػػػة: ااعم يػػػػات، ااتػػػػي تسػػػػتذدؼ إاػػػػى تحقيػػػػؽ مذمػػػػة اام ظمػػػػة وهػػػػي ذات طبيعػػػػة اسػػػػتراتيجية تػػػػؤثر 

فػػي ا₾جػػؿ ااطويػػؿ، وااعم يػػات اامسػػاعدة وهػػي ااتػػي تمثػػؿ ااعم يػػات ااروتي يػػة اات ظيميػػة وهػػي سػػذ ة     ع ػػى ا₾داء
ة ا₾عمػػػاؿ ااداخ يػػػة مػػػف خػػػاؿ ااتر يػػػز ع ػػػى ا₾عمػػػاؿ إذ تقػػػاس عم يػػػ .1 ااقيػػػاس مقار ػػػة بػػػاا وع ا₾وؿ مػػػف ااعم يػػػات

وا₾هػداؼ ااماايػة اارئيسػية ا م ظمػات، أف  ػؿ ا₾عمػاؿ تعمػؿ  عميؿااداخ ية ااتي ت وف ذات تأثير  بير ع ى رضا اا
و تػػائج ماايػػة اإ تػػاج. وبصػػورة عامػػة  مػػوذج س سػػ ة ااقيمػػة يسػػاعد اام ظمػػات ع ػػى ت ويػػع ا عميػػؿ ع ػػى ب ػػاء قيمػػة 

 : 2ات وتحديد أهداؼ ااربح في م ظور ااعم ية ااداخ ية اأعماؿ مف خاؿ ثاثة مبادئ وهياام تج
 خدمات ما بعد اابيع -3ااعم يات                -2اإبداع                    – 1

 
ل رقم ) ش قيمة5,1ا ة ا س يات (: س ية عم داخ  ا

 
    
 
 
 
 
 
 

مصدر:  متـوازنتقويم أداء بنك محمد أحمد محمد أبو قمػر، ا محدود باستخدام قيـاس اأداء ا سطين ا ااماجسػتير  متط بػات  يػؿ شػذادة مػف  جػزء مػذ رة مقدمػة، ف
 .45، ص2009في اامحاسبة وااتمويؿ، ااجامعة اإسامية، غزة، ف سطيف، 

 
 

                                                           

ـومياام ظمػة ااعربيػة ا ت ميػػة اإداريػة،  -1 ح حديثــة فـي قيــاس اأداء ا يب ا ص  ، ص2009، م شػػورات اام ظمػة ااعربيػػة ا ت ميػة اإداريػػة، ااقػاهرة، مصػػر، اأســا
400-400. 

متــوازن أحمػػد هػػا ي محمػػد اا عيمػػي، أمػػاؿ سػػرحاف سػػػ يماف،  -2 انيــة إقامــة نظــام بطاقـــة اأداء ا صــناعة اأدويـــة "إم عامــة  ة ا شــر دراســة اســتطاعية فـــي ا
طبية في محافظة نينوى زمات ا مست  .024، ص2000، 09، ااعدد6، مج ة ااع وـ اإدارية وااقتصادية، جامعة ت ريت، ااعراؽ، اامج د"وا

 دورة الخدما ما              دورة اإبداع                          دورة                                      
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

 نمو م وا تع  :محور ا
اامشروعات ااطموحة تتصؼ بااقدرة ع ى توسيع قاعػدة اامذػارة وااثقػة اػدى فريػؽ ااعمػؿ اػديذا وممػا يزيػد مػف ااثقػة   

ويشػػجع ع ػػى اتخػػاذ ااقػػرارات ااجريئػػة. وفػػي ق ػػب هػػذا اام ظػػور فػػإف ااعػػام يف هػػـ رأس اامػػاؿ ااف ػػري حيػػث مجػػاات 
    بذػػػـ وتػػػدريبذـ، وفيمػػػا ي ػػػي مجػػػاات ااقيػػػاس اافرعيػػػة  ااقيػػػاس ا₾ساسػػػية تتع ػػػؽ برضػػػاء ااعػػػام يف وااتػػػزامذـ وااحتفػػػاظ

 :1ااتي يم ف استخدامذا في قياس أداء ااعام يف واات مية داخؿ اام شآت
  قدرات ااموظؼEmployée Capabilities؛ 
  ااتحفيز وحث ااعام يف ع ى اا ضباطStimulus and urged workers to discipline.  

بيئي: -3 مجال ا  ا
         واابيئػة اات ميػة مػؤتمر أبرزهػا وعااميػة مح يػة عديػدة صػور فػي ا₾خيػرة اآو ػة فػي اابيئػي ااهتمػاـ زاد اقػد   
 حيػث اابيئػة، وحمايػة إدارة  ظػـ بتطبيػؽ ااقتصػادية ااوحػدات ااتػزاـ ضػرورة اسػتذدؼ ااذي 1992 س ة اابرازيؿ في

     ₾ شػطتذا ممارسػتذا بسػبب أضػرار، مػف اامحيطػة باابيئػة ت حقػه قػد عمػا ااوحػدات هػذه عػاتؽ ع ػى اامسػؤواية تقػع
     ااوحػدات وضػع عػف شػمواية أ ثػر صػورة يعطػي ا₾داء تقيػيـ  ظػـ فػي اابيئيػة اامع ومػات إدخػاؿ إف شػؾ وا

 اعتقػاد ب ػاء بم ػاف ا₾هميػة مػف فإ ه واذا اات اايؼ، في وفورات تحقيؽ خاؿ مف ا₾داء في تحس اً  ويحقؽ مستقباً،

 اابيئية اامؤشرات بيف ااسببية ااعاقة يؤ د مما ااقتصادي، اا مو تحقيؽ ع ى يساعد اابيئي ا₾داء تحسيف بأف قوى

 2.واات اايؼ
فر  ث: ا ثا تقييم اأداءامؤشرات غير انماذج ع ا ية   ما

قياس  وحةنموذج  -1  :(Dashboard)ا

 ااطياروف ويستخدمذا ااسيارة أو ااطيارة في ااموجودة ااقيادة اوحة تماما تشبه ا₾داء اتقييـ اامستخدمة ااقياس اوحة  

 مثػؿ ااسػيارة أو ااطػائرة قيػادة عم يػة ت فيذ به يتـ ااذى ا₾داء مستوى ع ى اادااة اامؤشرات امعرفة ااسيارات وسائقي

 اامع ومات مف ذاؾ وغير مستذ ؾ، وااغير اامستذ ؾ ااوقود ومقدار قطعوها ااتي واامسافة بذا يسيروف ااتي ااسرعة

 . ب وغه اامراد اام اف إاى ااوصوؿ وهو ااذدؼ وتحقيؽ  جاح اضماف ااازمة ااذامة
 مؤشرات ع ى تحتوى وااتي ا₾داء تقييـ أساايب أحد  ااقياس اوحة فر سا في تظذر  ااقيادة اوحة ف رة وباستخداـ   

 طػرؽ عػف اابحػث عم ذػـ مذػاـ مػف آف حيػث اإ تػاج مذ دسػو أوا بتصػميمذا وقػاـ اإ تاجيػة ااعم يػة امسػتوى أداء

 هذه ات ويف واستخدمذا بااسبب ا₾ثر اعاقة أعمؽ فذـ طريؽ عف اإ تاجية ااعم يات أداء أساايب وتطوير اتحسيف

 .اامؤشرات

                                                           

 .098-097اامذدي مفتاح ااسري ي، مرجع سابؽ، ص ص،  -1-2
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

 ااعم يات ع ى اارقابة تحقيؽ مف تم  ذا اامؤشرات مف مجموعة وحددت اامبدأ  فس بتطبيؽ ااع يا اإدارة قامت ثـ   

 .اذا اامصححة اإجراءات اختيار ثـ مسبقا اامحددة با₾هداؼ مقار تذا ثـ اام ظمة مستويات اجميع ااتشغي ية

 قياس اوحة ه اؾ توجد ا وبااتااي أدائه تقيس ااذى اإداري اامستوى حسب اامستخدمة ااقياس اوحة وتصمـ   

 وااذدؼ اإداري اامستوى مسئواية حسب ا₾خرى عف اوحة آؿ تخت ؼ بؿ اام ظمة مستويات اجميع تطبؽ واحدة

       متشاب ة س س ة إاى ترجمتذا يتـ ا م ظمة ااعامة ااقياس اوحة أف  جد واذذا. اامستوى هذا مف تحقيقه اامراد
 مذـ اداري مستوى ₾ي ااقياس اوحة تتضمف باام ظمة، بحيث اإدارية اامستويات مخت ؼ ع ى ااقياس اوحات مف
 اا جاح مسببات تترجـ ثـ اامستوى اذذا اا جاح مسببات تحدد جزئية هداؼأ اىإ تترجـ وااتي اامستوى هذا هداؼأو 
 1.اامااية وغير اامااية ا₾داء مؤشرات مف س س ة اىإ

متوازن نموذج  -2  : (Balanced Scorecard)بطاقة اأداء ا

 ا₾داء مجم ذا في تمثؿ أبعاد خمسة ع ى ير ز حيث تقييـ ا₾داء، في ااحديثة اا ماذج مف اا موذج هذا يعتبر  

اابعد اامااي، بعد ااعم يات ااداخ ية، بعد ااعماء، بعد اا مو وااتع ـ، وقد تـ  :هي ا₾بعاد وهذه ، ظمةا م ااعاـ
ااتعرؼ ع ى مفذوـ بطاقة ا₾داء اامتوازف، و ذاؾ ع ى م و اتذا في اافرع ااثا ي: اامؤشرات ااغير اامااية اتقييـ 

  ا₾داء. 
 تقييم اأداء حسب اأنشطة: -3

هو  امعرفة وتحديد  يؼ يتـ أداء هذا اا شاط، فاا شاططة ح يؿ ا₾ شفي ظؿ قياس ا₾داء حسب ا₾ شطة يتـ ت   
اه  توايفة بيف ا₾فراد وااموارد ااقتصادية ا م ظمة وا₾ساايب اات  واوجية اامستخدمة اتشغيؿ هذا اا شاط وا₾خير

 تحويؿ اامدخات إاى مخرجات. هيمدخات ومخرجات وااوظيفة ا₾ساسية ا  شاط 
 ة ا م ظمةذاؾ هو اافذـ اا امؿ ا موارد اامتاح فيتمارس ها و قطة اابداية  ااتيواام ظمة تدير ا₾ شطة   

 يؼ يتـ أداء هذه ا₾ شطة؟. واامخصصة اممارسة ا₾ شطة وحجـ إ تاج هذه ا₾ شطة وأخيرا 
 عف اا شاط أداء مستوى قياس ويم ف معا، مااية وغير مااية بمقاييس يتـ اأ شطة ا₾داء مستوى قياس إف   

 :  2 اآتية ا₾سئ ة ع ى اإجابة طريؽ

 ؛اا شاط؟ وتشغيؿ أداء ت  فة هي ما  

 ؛يتـ؟ ا ى اا شاط يستغرقه ااذى ااوقت ما 
 ؛اا شاط؟ أداء جودة مستوى هو ما  

                                                           

تقييم اأداء "إطار مقترح"زي ب أحمد عزيز حسيف،  -1  .276، صPDF،  م ؼ مف  وع نموذج استراتيجي متعدد اأبعاد 
جزائريــةصػػااح باسػػ ة،  -2 مؤسســة ااقتصــادية ا تقيــيم اإســتراتيجية فــي ا ــأداة  متــوازن  يــة تطبيــق بطاقــة اأداء ا  ، مػػذ رة مقدمػػة  جػػزء مػػف متط بػػات  يػػؿقاب

 .08-07، ص ص، 2000/2002شذادة ااماجستير في ع وـ ااتسيير، تخصص اإدارة اإستراتيجية، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، 
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

 اا شاط؟ مرو ة درجة هي ما.  

 .باا شاط معيف اهتماـ أو رؤية تع س ا₾سئ ة هذه مف  ؿ سؤاؿ ع ى واإجابة 
فة -3-1 نشاط أداء ت  : ا

 واآات ا₾فراد مف تت وف ااموارد وهذه اا شاط هذا ₾داء اامستخدمة ااموارد جميع اا شاط ت  فة وتتضمف  
 وع د بااسبب ا₾ثر عاقة تطبؽ ااموارد هذه قياس وع د اامستخدمة. واامع ومات اإ تاج ت  واوجيا و ظـ واإمدادات

 أف يجب عديدة أ شطة اخدمة ااموارد تخصص ع دما وا ف بسيط، ااقياس ي وف واحد  شاط ₾داء ااموارد استخداـ

 . م ه ااستفادة حسب ا₾ شطة هذه ع ى اامورد هذا ت  فة توزيع يتـ
وقت -3-2 ازم ا نشاط أداء ا  : ا

 مستوى اتحسيف ااذامة ا₾دوات  أحد ااوقت ع صر استخداـ ع ى ساعد ااوقت حسب اإدارة مدخؿ تطبيؽ إف  

     شاط ا ؿ اام ظمة بأ شطة ااخاصة ااوقت مؤشرات وباستخداـ اات اايؼ مف ا ثير دااة يعتبر أ ه حيث ا₾داء
         أداء مؤشرات وتخت ؼ إزااتذا ع ى وااعمؿ اام ظمة في ااخت اؽ مواضع تحديد مف اإدارة تتم ف حدة ع ى
 ا رد ااازـ قت بااو ع ه فيعبر ااعماء ط بات ع ى اارد هو اا شاط  اف فإذا تقيسه ااذى اا شاط باختاؼ ااوقت

 ...ااخ.وه ذا ااجغرافي ااموقع حسب مجموعات إاى ااعماء تقسيـ ويم ف هذا ااواحد ااعميؿ ع ى
نشاط تشغيل جودة مستوى -3-3  :ا

 واامواصفات اا شاط مخرجات في توافرها اامط وب اامواصفات بيف ااتطابؽ مدى إاى اا شاط تشغيؿ جودة وتشير  

 وت  فة اامعيب  سبة مثؿ ااتطابؽ هذا تع س مؤشرات استخداـ يم ف ذاؾ عف وا تعبير اامخرجات اذذه اافع ية

 1.ااتشغيؿ إعادة
نشاط مرونة -3-4  : ا

 قد تغيرات ₾ى استجابته درجة اا شاط بذا يتمتع ااتي اامرو ة مدى اقياس اامستخدمة ا₾داء مؤشرات وتع س  

       ااعميؿ يط بذا ااتي اامواصفات تغيير حااة في فمثا ااخارجية، اابيئة أو ا م ظمة ااداخ ية اابيئة في تحدث
 اا شاط م تجات أو خدمات في اات وع مدى ما أي ذاؾ، مع .ااتجاوب ع ى بااقدرة اا شاط يتمتع فذؿ ااس عة، في

 هذه مع ءـايت أف اا شاط يستطيع فذؿ اإ تاج في اامستخدمة اات  واوجية ا₾ساايب في تغير حدوث حااة يوف

 2.تغيرات؟اا

 تحقيؽ في اا شاط بذا ساهـ ااتي اافعااية مستوى عف واضحة رؤية ا₾ شطة حسب ا₾داء مقاييس ا ا وتوفر   
 اام ظمة.  أهداؼ

                                                           

 .08-07صااح باس ة، مرجع سابؽ، ص ص،   -0-2
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فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

 وقت تخفيض فمثا اآخريف، ع ى يؤثر إحداها في تغير فأي اا شاط أداء مقاييس بيف واضحة عاقة وه اؾ   

 يغير سوؼ ااتخفيض هذا أف حيث واامرو ة، ااجودة ومستوى اا شاط تشغيؿ ت  فة ع ى يؤثر اا شاط تشغيؿ

 أف ااخطأ مف فإ ه اا شاط، أداء امقاييس اامتشاب ة ااعاقة هذه اطبيعة و ظرا اا شاط بذا يؤدى ااتي ااطريقة

 analysisاا سبي  ااتح يؿ استخداـ ذاؾ في ويساعدها ا₾خرى اامقاييس عف بمعزؿ واحد مقياس اإدارة تستخدـ

Trade.1  
محاسبة معايير جنة نموذج -4 ية اإدارية ا  :اأمري

(American commission administrative accounting standard) 

ا₾داء  اتقييـ شامؿ  موذج يتضمف وااذي U4معيار  بوضع ا₾مري ية اإدارية اامحاسبة معايير اج ة قامت  
 تتبعذا ااتي وااستراتيجية واحتياجاتذا ظروفذا مع تت اسب ااتي ا₾داء امؤشرات اام ظمة باختيار فيه وأوصت
 : 2 ي ييتـ استعراضذا فيما  ا₾داء تقييـا رئيسية مؤشرات ستة مف اا موذج هذا ويت وف

مؤشرات -4-1 بيئية  ا  (:Environmental Indicators)ا
 ا موارد استخدامذا أس وب مثؿ عديدة  واحي مف وذاؾ اابيئية بمسئواياتذا تاـ ع ـ ع ى اام ظمة ت وف أف يجب  

 : ااتااية اامؤشرات اا ج ة واقترحت اام ظمة عم يات في وااسامة ا₾ماف ودرجة ااتدوير إعادة وعم يات اامحدودة

 ؛ا مجتمع اام ظمة تقدمذا ااتي ااخدمات ساعات عدد  

 ؛ااتص يع أ شطة ساعات عدد  

 ؛اامواد إجمااي إاى تدويرها تـ ااتي اامواد  سبة  

 ؛اام ظمة بذا قامت ااتي اابيئية وا₾ضرار اام وثات حجـ 
 ؛اام ظمة بسبب حدثت ااتي وااحوادث اإصابات حاات 
 ااح ومية ا جذات اام ظمة دفعتذا ااتي ااتعويضات. 

ك -4-2 مسته سوق وا  Market and cusumer indicators)  (مؤشرات ا
 وسرعة ااخدمة أو ااس عة جودة عف رضاءه حيث مف سواء اام ظمة اهتمامات أهـ مف ااعميؿ رضا اصبح اقد   

 طبيعة ع ى ذاؾ ويتوقؼ يرغبه، ااذى وباات وع اام اسبة وباات  فة اام اسب ااوقت فى ع يذا وااحصوؿ تقديمذا

 مدى تقيس ااتي ا₾داء مؤشرات تحدد أف اام ظمة ع ى يجب واذذا ااعماء، ومجموعات ا₾سواؽ واختاؼ ااعميؿ

 ب اء مؤشرات استخداـ يم ف آما اا ظـ مع ااتعامؿ ااسابقيف ااعماء ترؾ ومؤشرات واامرتقب ااحااي ااعميؿ رضاء

                                                           

 .09، صصااح باس ة، مرجع سابؽ  -1
متغيـرات فـى اأداء وتقييم رقابة استراتيجي نموذج مصطفى، همت -2 بيئيـة ظـل ا معاصـرة ا  ااتحػديات مواجذػة فػي ا₾داء عػف اامحاسػبة مػؤتمر إاػى مقػدـ بحػث ،ا

 .08، ص2000 يو يو، 9-8-7-6مصر، أياـ  واامراجعيف، ا محاسبيف اامصري واامعذد اإدارية واامحاسبة ا ت اايؼ ااعربية ااجمعية  اامعاصرة،
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 سواء ااربحية اتحديد ااعماء مجموعات أساس ع ى أو جغرافي أساس ع ى سواء قطاعات إاى ااسوؽ تقسيـ ع ى

 .حدة ع ى جغرافية م طقة ا ؿ أو عميؿ ا ؿ أو قطاع ا ؿ
 : مثؿ اامؤشرات بعض اا ج ة واقترحت

 ؛ااسوؽ في اام ظمة  صيب 
 ؛فقدهـ تـ وااذيف ااجدد ااعماء عدد 
 ؛ااعماء رضا 
 ؛اام تج جودة مدى 
 ؛اا قؿ جودة مدى 
 ؛ااعماء ع ى اارد سرعة 
 ااجغرافية ا م اطؽ طبقا أو ااسوؽ اق وات طبقا ااعماء ربحية . 

تنافسية  -4-3 مؤشرات ا  (:Competitiveness Indicators)ا
 و قاط ااضعؼ  قاط عف وافية مع ومات اديذا وتتوافر وتدرسذا م افسيذا أحواؿ تعرؼ أف اام ظمة ع ى يجب   

جراءات ااداخ ية ااعم يات عف و ذا اام افسوف بذا يتمتع ااتي ااقوة  و وع تموي ذـ وأساايب واستثماراتذـ ااعمؿ سير وا 

ذا يستخدمو ذا ااتي ااعمااة  يصبحوا أف بعد إا بم افسيذا تشعر ا اام ظمة فإف اامع ومات هذه اام ظمة تجاه ت وا 

 : اذاؾ اامقترحة اامؤشرات بعض ي ى وفيما أقوياء
 ؛ااسوؽ في م افس  صيب  ؿ 
 ؛اام افسيف م تجات جودة مدى 
 ؛اام افسيف ادى ااخدمة أو ااس عة تقديـ سرعة مدى 
 ؛اام افسيف ادى اامااية اامؤشرات 
 ؛اام افسيف ادى ااس عة أو ااخدمة سعر جودة 
 ؛اام افسيف عف ااعميؿ رضا 
 1.اام افسيف ادى جديدة م تج اتقديـ ااازـ ااوقت 

ية -4-4 داخ تشغيل ا  :(Internal operating indicators) مؤشرات ا

 وااعماء اامورديف بيف اتصاؿ  قطة تعتبر ₾ ذا ا عمؿ ااداخ ية اإجراءات أداء جودة أهمية إاى اا ج ة أشارت   

 اامط وب ااوقت وفى ت  فة بأقؿ ااجودة مف درجة بأع ى وذاؾ مخرجات إاى مدخاتذا تحويؿ ع ى تعمؿ فذي واذذا

                                                           

 .09صااح باس ة، مرجع سابؽ، ص -1
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 ااستراتيجية ا₾هداؼ تحقيؽ في اا بيرة ا₾همية ذات ااعمؿ إجراءات اام ظمة تحدد أف ويجب عااية مضافة وبقيمة

 : اآتية اامؤشرات بعض اا ج ة اقترحت وقد ا م ظمة
 ؛اام تج اتطوير ااازـ ااوقت 
 ؛ااجديدة اام تجات عدد 
 ؛ااتشغيؿ فترة متوسط 
 ؛اام ظمة ادى ااتوظيؼ حجـ إاى اامبيعات  سبة 
 ؛ااجودة عدـ مقاييس 
 ؛ااتخزيف فترة متوسط 
 ا عميؿ وتس يمه اام تج ط ب بيف اامستغرؽ ااوقت . 

بشرية  -4-5 موارد ا  (Human Resources Indicators)مؤشرات أداء ا
 اام ظمة تمرػتس ا ى باارضا ام يفػااع يشعر أف جبػوي ااعماء اػرض عف أهمية ؿػيق ا ام وفػااع رضاء أف   
 : م ذا اابشرية ااموارد أداء اتقييـ اامؤشرات بعض اقترحت وقد ااستراتيجية أهدافذا وتحقؽ 

 ؛فرد ا ؿ ااتدريب ساعات عدد  

 ؛ااعام يف دوراف معدؿ 
 ؛اامقدمة ااط بات عدد إجمااي إاى توظيفذـ تـ ااذيف ااعام يف عدد 
 ؛ا عام يف اامع وية ااروح 
 1.ااعام يف واء مدى 

ية  -4-6 ما مؤشرات ا  (:Financial Indicators)ا
  بعض ي ي وفيما اام ظمة أداء اقياس اامساهميف  ظر وجذة مف اامااية واامؤشرات اامقاييس مف ااعديد ه اؾ   
 :اامؤشرات هذه مف

 ؛اإيرادات زيادة معدؿ 
 ؛ااعماء ربحية 
 ؛اام تجات ربحية 
 ؛اام  ية حقوؽ ع ى ااعائد معدؿو  اامبيعات ع ى ااعائد معدؿ 
 ؛ااماؿ رأس ع ى ااعائد معدؿو  ااعامؿ ااماؿ رأس ع ى ااعائد معدؿ 
 اامضافة  ااقتصادية ااقيمةE.V.A. 2 

                                                           

 .09صصااح باس ة، مرجع سابؽ،  -1-2
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مبحث ا بيئي ماهيةثاني: ا  اأداء ا
  فاءة تخت ؼ  ما اات موية، ااعم ية في موقعذا  اف أيا اابيئي أدائذا  فاءة بمستوى مرهوف اام ظمة أداء  فاءة إف   

 أ ظمػة وفعاايػة أدائذػا فػي اامسػتمر ااتحسػيف يقتضػي ا₾مػر فػإف اػذا ₾خػرى، فتػرة مػف ا₾داء فػي اامخت فػة ااع اصػر

 جميػع ع ػى اامع ومػات مخت ػؼ وتػوفير اام ظمػة، ₾داء ااحقيقػي اامسػتوى اتحديػد اابيئػي، ا₾داء وتقيػيـ قيػاس

 .وسياستذا اام ظمة قرارات توجيه بغية اامستويات
ب اأول: مط بيئي ومحدداته ا  مفهوم اأداء ا

       سػػػػػوؼ يػػػػػتـ مػػػػػف خػػػػػاؿ هػػػػػذا اامط ػػػػػب تحديػػػػػد مفػػػػػاهيـ عامػػػػػة حػػػػػوؿ س سػػػػػ ة اامواصػػػػػفات اادوايػػػػػة و ظػػػػػاـ اإدارة    
 اابيئية، ومفاهيـ عامة حوؿ ا₾داء اابيئي وتحديد محدداته.

بيئية فرع اأول: مفاهيم أساسية حول نظام اإدارة ا  ISO 14000  ا
 ISO 14000تط باتذػػا سػػيتـ ااتعػػرؼ ع ػػى س سػػة اامواصػػفات اادوايػػة قبػػؿ ااتطػػرؽ إاػػى مفذػػوـ اإدارة اابيئيػػة وم   

 ، و ا ت ع ى اا حو ااتااي:14001يزو اإوااتي تعتبر اا ظاـ اارئيسي ا ظاـ اافرعي 
ية   -1 دو مواصفات ا ة ا س  :ISO 14000 1ماهية س
س سػػػ ة مػػػف ااجػػػراءات واامعػػػايير ااتػػػي اجازتذػػػا اام ظمػػػة اادوايػػػة ا توحيػػػد  ISO14000تمثػػػؿ مجموعػػػة معػػػايير    

        ، وقػػػػػػد طػػػػػػورت Environnemental Management  ااقياسػػػػػػي ا ػػػػػػي تغطػػػػػػي مػػػػػػف خااذػػػػػػا معػػػػػػايير ادارة اابيئػػػػػػة
تشػػ ؿ وااتػػي ي 1996باام ظمػػة اادوايػػة ا توحيػػد ااقياسػػي فػػي عػػاـ  TC207هػػذه ااس سػػ ة مػػف اامعػػايير اا ج ػػة ااف يػػة 

  ( دواػػة، باإضػػافة إاػػى أف  ثيػػر مػػف ااػػدوؿ  ااوايػػات اامتحػػدة اامري يػػة تشػػتمؿ 50اعضػػاءها مػػف م ػػدوبي حػػوااي )
تتعامػػؿ مػػع اا ج ػػة ااف يػػة باام ظمػػة اادوايػػة  Technical Advisory Groupsاستشػػارية ف يػػة ع ػػى مجموعػػات 

 وتت اوؿ هذه اامعايير ستة مجاات أساسية هي: 14000ااخاصة بمعايير ايزو 
  1996اامواصفة : ISO14001؛تت اوؿ متط بات  ظاـ ادارة اابيئة 
  1996اامواصفة: ISO14004 ؛وهي بمثابة مرشد ات فيذ متط بات  ظاـ ادارة اابيئية 
  1996اامواصفة: ISO14010 ؛اتت اوؿ مبادئ ااتدقيؽ اابيئي 
  1996اامواصفة: ISO14011 ؛وهي بمثابة مرشد اتدقيؽ  ظاـ ادارة اابيئة 
  1996اامواصػػفة :ISO14012 وتتضػػمف معػػايير مػػػؤهات اامرفػػؽ اابيئػػي سػػواء  ػػػاف مػػف داخػػؿ اام ظمػػػة     

 ؛أو مف خارجذا
  1996اامواصفة :ISO14020  ؛وشروط اام صقات اابيئية مبادئوتتضمف  
 699 اامواصفة :ISO 14022 ؛ ماذج –: ااعامات وااتصريحات اابيئية 

                                                           

عماءخضير  اظـ حمود،  -1 جودة وخدمة ا  .275-274، ص ص، 2003، دار اامسيرة ا  شر وااتوزيع وااطباعة، عماف، ا₾ردف، إدارة ا
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  699 اامواصفة: ISO 14023 ؛طرائؽ ااتحقؽ وااختبار–: ااعامات وااتصريحات اابيئية 
   699اامواصفة :ISO14024 مبادئ توحيد إجراءات  -اابرامج اامذ ية -: ااعامات وااتصريحات اابيئية

 ؛(Type 1 programااشذادة وااتطبيقات ذات اامعايير اامتعددة )برامج اا وع ا₾وؿ 
 14031 :699 اامواصفة ISO أدوات تقيـ ا₾داء اابيئي وااتدقيؽ اابيئي :Environmental 

Performance Evaluation؛ 
 14040 :699 صػػفةااموا ISO أدوات تقيػػيـ دورة ااحيػػاة اابيئيػػة :Envi. Life cycle Evaluation 

 ؛)مبادئ وصيغ توجيذية(
 699 اامواصفة: ISO14041 ؛وااتعريؼ ، اامجاؿ وتقييـ ااخزيف: أدوات تقييـ دورة ااحياة اابيئية: ااذدؼ 
 699 اامواصػػػػػػػػػػفة: ISO14042:تفسػػػػػػػػػػػير دورة ااحيػػػػػػػػػػػاة : أدوات تقيػػػػػػػػػػػيـ دور ااحيػػػػػػػػػػػاة اابيئيػػػػػػػػػػػة (Impact 

Evaluation)؛ 
 699 اامواصفة : ISO14043 أدوات تقييـ دورة ااحياة اابيئية: تفسير دورة ااحياة :(Interpretation)؛ 
 699 اامواصفة: ISO 14050( قضايا بيئية امواصفات اام تج.: اامصط حات وااتعريفات: اادايؿ )1 
ية  -2 دو مواصفات ا ة ا س  :ISO14000أهداف س

ف ااغرض مف تطبيؽ س سػ ة اامواصػفات اادوايػة هػو تحديػد مجموعػة مػف ا₾هػداؼ اامخت فػة ع ػى اامسػتوى اا  ػي إ  
وااجزئي بطريقة تساعد اامصااح اامتباداة بيف اامستذ ؾ واام تج مف جذة، وبيف اامص حة ااعامة وااخاصة مف جذػة 

 :2 أخرى وهذا  ما مبيف في اا قاط ااتااية
 ؛عوائؽ ااتجارة بسبب اامواصفات ااوط ية اامتباي ة تق يص 
 ؛ترويج مفذوـ واغة مشتر ة اإدارة اابيئية مشابذة ات ؾ ااخاصة بإدارة ااجودة 
  ؛وقياس ااتحسي ات في ا₾داء اابيئيتعزيز قدرة اام ظمات إجراء 
 ؛اتوضع اامتط بات ااموحدة ا تسجيؿ ا م ظمات ااتي تروـ اامطاابة مع هذه اامواصف 
 .تق يؿ ااتدقيؽ اامزدوج ااذي يقوـ به اازبائف وااذيئات ااح ومية واام ظمات واامسج يف 

بيئية  -3  :14331نظام اإدارة ا
      إف  ظػػػػاـ اإدارة اابيئيػػػػة هػػػػو  ذػػػػج شػػػػامؿ إدارة ااقضػػػػايا اابيئيػػػػة حػػػػوؿ اابيئػػػػة مػػػػع  ػػػػؿ م ظػػػػر مػػػػف مظػػػػاهر إدارة   

ويضمف  ظاـ اإدارة اابيئية وضػع ااعتبػارات اابيئيػة  أواويػة، ج بػا إاػى ج ػب مػع ااهتمامػات ا₾خػرى مثػؿ  ،ااعمؿ
 اات اايؼ وجودة اام تجات وااستثمارات وا  تاجية ااموظفيف وااتخطيط ااستراتيجي.

                                                           

 .275، صمرجع سابؽخضير  اظـ حمود،  -1
يـة عبد اا ريـ خ يؿ صفار،  -2 دو مواصـفة ا بـات ا متط بيئيـة وفقـا  تقـوم نظـام إدارة ا وفـة" ISO 14001أنمـوذج  ، مج ػة جامعػة "دراسـة فـي معمـل اسـمنت ا

 .4، ص2000، 0، ااعدد09بابؿ،   ية ااع وـ اإ سا ية، ااعراؽ، اامج د
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      ظمػػػة. يعمػػػؿ هػػػذا اا ظػػػاـ وبشػػػ ؿ عػػػاـ فػػػإف  ظػػػاـ اإدارة اابيئيػػػة يػػػؤثر تػػػأثيرا ايجابيػػػا ع ػػػى ااجمػػػااي ااصػػػافي ا م   
ع ى زيادة اافعااية وير ز ع ى احتياجػات ااعمػاء وظػروؼ ااسػوؽ، ممػا يسػاعد ع ػى تحسػيف  ػؿ مػف ا₾داء اامػااي 
وا₾داء اابيئي ا م ظمة. مف خاؿ اسػتخداـ  ظػاـ اإدارة اابيئيػة اتحويػؿ اامشػ ات اابيئيػة إاػى فػرص تجاريػة، تػدخؿ 

 1.فسة بش ؿ أقوىاام ظمة عادة دائرة اام ا
وضع ااخطط وااسياسػات اابيئيػة مػف أجػؿ رصػد وتقيػيـ اآثػار اابيئيػة ا مشػروع وعرفتذا ا₾مـ اامتحدة ع ى أ ذا: "   

ااصػػ اعي، ع ػػى أف تتضػػمف جميػػع اامراحػػؿ اإ تاجيػػة، بػػدءا مػػف ااحصػػوؿ ع ػػى اامػػواد ا₾وايػػة وصػػوا إاػػى اام ػػتج 
تقػػوـ أيضػػا ع ػػى ت فيػػذ  ػػؼء اإجػػراءات اارقابيػػة، مػػع ا₾خػػذ بعػػيف ااعتبػػار ا ذػػائي وااجوا ػػب اابيئيػػة اامتع قػػة بػػه. و 

ااضريبي اذذه اإجراءات أيضا إضافة إاى  يفية استخداـ ااموارد وا بػد مػف توضػيح ا₾دوات جا ب اات اايؼ وا₾ثر 
  2."وااطرائؽ امتبعة ام ع اات وث وااستخداـ اارشيد ا موارد

، يتمثػػػؿ فػػػػي أ ػػػه مجموعػػػػة مػػػف ااسياسػػػػات 14001ومػػػف خػػػاؿ ااتعػػػػاريؼ يم ػػػف تحديػػػػد مفذػػػوـ شػػػػامؿ اأيػػػزو     
واإجراءات واااتزامات وخطط ااعمػؿ وااتػي مػف شػأ ذا م ػع حػدوث ع اصػر اات ػوث اابيئػي، مػع تفذػـ ااعػام يف اػذاؾ 

عداد تقارير دورية ا تائجذا.اا ظاـ، هذا باإضافة إاى تطبيؽ هذه ا₾ساايب واإجراءات في ااواقع اا  عم ي وا 
بيئية: -4 تزام نظام اإدارة ا  مميزات اا

إف  ظػػػاـ اإدارة أحػػػد اام و ػػػات ااذامػػػة فػػػي اسػػػتراتيجية اام ظمػػػة ا جػػػاح ااسػػػوؽ. جػػػذبت ااقضػػػايا اابيئيػػػة واات ميػػػة    
أ ذػػا إحػػدى اامصػػادر اامسػػتدامة ا تبػػاه ااعػػااـ أ ثػػر مػػف أي وقػػت مضػػى، و ثيػػرا مػػا  ػػاف ي ظػػر إاػػى ااصػػ اعة ع ػػى 

 اارئيسية ا مش ات اابيئية.
        يتعامػػػػؿ  ظػػػػاـ اإدارة اابيئيػػػػة مػػػػع مثػػػػؿ هػػػػذه ااشػػػػواغؿ ويقػػػػود إاػػػػى تحقيػػػػؽ اسػػػػتثمارات بيئيػػػػة ضػػػػخمة. باإضػػػػافة   
ذاؾ، يم ف أف يعمؿ  ظاـ اإدارة اابيئية ع ى تحسيف جودة اام تجات واام افسة وعم يات اإ تاج،  ما يعمػؿ    إاى 
 ى تق يؿ اا فقات وااخصوـ وأقساط ااتأميف وت اايؼ إدارة اا فايات، ويعمػؿ  ػذاؾ ع ػى تعزيػز ااسػتجابة امتط بػات ع

 ااسوؽ. وهذا ويحوؿ  ظاـ اإدارة اابيئية ا م ظمة  إاى م ظمة أ ثر جذبا ا عمااة وااستثمارات.
 ، مثؿ: يم ف أف يعود  ظاـ اإدارة اابيئية باا فع ع ى بعض جوا ب ااعمؿ  
 عمــاء اام تجػػات ااتػػي ا تضػػر  اختيػػار: أصػػبح اػػديذـ وعيػػا أ بػػر بااقضػػايا اابيئيػػة، وأصػػبحوا يحرصػػوف ع ػػى ا

اابيئة. وبدأ ااعماء اارئيسيوف يط بوف مف اامورديف استخداـ  ظاـ اإدارة اابيئة. وجدير بااذ ر أف ثقة ااعماء تزداد 
مػػف خػػاؿ اااتػػزاـ بػػاإدارة اابيئيػػة اام موسػػة. ومػػف اامع ػػوـ أف ااعوامػػة أدت إاػػى توسػػيع ا₾سػػواؽ، اػػذا يسػػاعد  ظػػاـ 

                                                           

بيئـــة )، اإدارة ااعامػػػة اتصػػػميـ وتطػػػوير اام ػػػاهج -1 يـــة إدارة ا دو قياســـية ا ـــنظم ا (، اامؤسسػػػة ااعامػػػة ا تػػػدريب ااتق ػػػي واامذ ػػػي، اامم  ػػػة ااعربيػػػة ISO14001ا
 .3ودية، بدوف تاريخ إصدار، صااسع

مؤسسـات ااقتصـاديةس يمة غدير أحمد، س مى  حي ي عائشػة،  -2 رفـع مـن تنافسـية ا بيئي في ا ، مداخ ػة ضػمف اام تقػى ااػدواي ااثػا ي حػوؿ ااداء دور اأداء ا
 .700، ص2000 وفمبر  23و 22اامتميز ا م ظمات وااح ومات، ااطبعة ااثا ية، جامعة قاصدي مرباح، ورق ة، يومي 
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ع ػػى ت بيػػة متط بػػات ااسػتذاؾ اادوايػػة. اتضػػح أف ضػػغط اامسػػتذ  يف أصػبح قػػوة مػػؤثرة  بيػػرة تطااػػب اإدارة اابيئيػة 
 .؛بمعايير بيئية خاصة ا م تجات

 موظفون : يساعد  ظاـ اإدارة اابيئية ع ى تعزيػز مع ويػاتذـ وفعػاايتذـ اإداريػة. ويسػاعد ع ػى تحسػيف ااحتفػاظ ا
 ؛ع ى تذيئة م اف عمؿ أ ثر سامة وأم ابااموظفيف ورفع  فاءتذـ، ويساعد أيضا 

 مستثمرون  ؛: ااذي تتط ب معاييرهـ ااقياـ بممارسات بيئية فعااة، مما يسذؿ ااوصوؿ إاى رأس ااماؿا
 تجــــارة         وع ػػػػى وجػػػػه ااخصػػػػوص ااتصػػػػدير باإضػػػػافة إاػػػػى ميػػػػزة ااتسػػػػويؽ ااػػػػداخ ي يم ػػػػف أف تسػػػػتفيد جميعذػػػػا : ا

رة اابيئيػػة، حيػػث قػػدمت ااعديػػد مػػف ااػػدوؿ واات ػػتات ااقتصػػادية أ ظمػػة "اام تجػػات مػػف اسػػتخداـ اام ظمػػة ا ظػػاـ اإدا
 1؛ااصديقة ا بيئة"

 ــي مح مجتمــع ا : يسػػاعد  ظػػاـ اإدارة اابيئيػػة ع ػػى توطيػػد ااعاقػػات بػػيف أفػػراد اامجتمػػع وتحسػػيف ااصػػورة ااعامػػة ا
ااتػػي اػديذا  ظػاـ إدارة بيئيػة فذػػـ   ظمػاتى ا مباإضػافة إاػى تعزيػز اات ميػػة مػف خػاؿ مشػار ة ااح ػػوؿ اابيئيػة. ويتسػ 

 ؛طبيعة اامجتمعات ااتي تعمؿ بذا
 ومــة ح : يسػػاعد تطبيػػؽ  ظػػاـ اإدارة اابيئيػػة ا م ظمػػات فػػي ااحصػػوؿ ع ػػى ااتصػػريحات وااتخػػويات. وربمػػا يػػتـ ا

اابيئية. ويػتـ  ػذاؾ تق يػؿ أيضا تحسيف ااعاقات بيف ااص اعة وااح ومة،  ما يساعد أيضا ع ى اااتزاـ بااتشريعات 
 2؛اات اايؼ ااقا و ية واإدارية مف خاؿ تطبيؽ  ظاـ ااغدارة اابيئية

بيئية  -5 بات نظام اإدارة ا  :14331متط
 :3 تت وف متط بات مواصفة  ظاـ إدارة اابيئة مف ااع اصر ا₾ساسية ااتااية  
 بيئية سياسة ا وااتقيد بااقوا يف وااتشريعات وتوفير اطار اوضػع ااهػداؼ اابيئيػة : اتأ يد اااتزاـ بااوقاية مف اات وث ا

 ؛ومراجعتذا اضافة اتوثيؽ ااسياسة اابيئية و شرها
  خطــو ــة ةا بيئي : وتتضػػمف اامػػؤثرات اابيئيػػة وااجوا ػػب اامتع قػػة بإعػػداد اامواز ػػات وسػػبؿ معااجتذػػا وتوثيػػؽ ااهػػداؼ ا

 ؛اؾ ااقياـ بوضع ااطر اازم ية إدارة اابرامج اابيئيةوااغايات اابيئية ومراجعتذا بصورة مستمرة و ذ
 تشغيل تنفيذ وا : وتتضمف عم يات اات فيذ وااتشغيؿ إاى وفرة  فاءات ومذارات ف ية عااية مف ااقوى اابشرية ااعام ة ا

اؿ ااسػعي وااتي تتسـ بااتدريب وااه ية اام اسبة اتحقيػؽ سػبؿ ضػبط ااوثػائؽ وااعم يػات وااسػتعداد ا طػوارئ مػف خػ
 ؛اتوفير خطوط اتصاات واضحة ودقيقة

                                                           

 .4-3ص، -اإدارة ااعامة اتصميـ وتطوير اام اهج، مرجع سابؽ، ص -1-2
 .276-275خضير  اظـ حمود، مرجع سابؽ، ص ص،  -3
 



 

 

 

32 

فصل اأول                                            بيئي                ا أداء واأداء ا نظري   اإطار ا

 تصــحيحي عمــل ا فحــص وا      : وتتضػػمف متابعػػة اا شػػطة اامتع قػػة بػػإدارة اابيئػػة وسػػبؿ قياسػػذا، باإضػػافةاجــراء ا
اابيئػي واجػراء تػدقيؽ ا ظمػة  بػا₾داءإاى تحديد ااجراءات ااوقائية وااتصحيحية وااحتفاظ بااسجات اابيئيػة اامتع قػة 

 ؛ادارة اابيئة
 وقػد ر ػزت اامواصػفة ع ػى ضػرورة اامراجعػة اادوريػة ا ظػاـ ادارة اابيئػة وتوثيػؽ عم يػات اامراجعػة مراجعة اادارة :

 مف قبؿ اادارة.

 ااجدوؿ ااتااي: يويم ف ت خيص متط بات  ظاـ اإدارة اابيئية ف    
جدول رقم ) بات نظام 2,1ا بيئية(: متط  14331 اإدارة ا

رقم بات ا متط بات ا متط خص عناصر ا م  وصف ا
بيئية 1 سياسة ا بيئية ا سياسة ا بيئـة  ا منظمـة تجـا ا تـزام ا ـن ا يـا، ويع ع بيان يعاد ويصادق من قبـل اإدارة ا

تنفيذ. تخطيط وا إطار   ويستخدم 
تخطيط 2 بيئية ا جوانب ا بيئية  ا عناصر ا مؤثرة تحديد ا عوامل ا خدمات وتحديد ا منتجات وا أنشطة وا

 بيئيا.
قانونية واأخرى زماتها. ا بيئية وتهيئة مست يمات ا تع قوانين وا تام   اامتثال ا

برامج  غايات وا اأهداف وا
بيئية  ا

بيئية. جوانب ا سياسة وا  وضع اأهداف وغايات وبرامج تتناسب مع ا

تنفيذ  3 تشغيلا مصادر واأدوار،  وا ا
يات مسؤو  وا

صاحيات. يات وا مسؤو موارد، تحديد اأدوار وا  ضمان توافر ا

ين تم توعية، وا تدريب ا ية. ا مسؤو ين يتم تدريبهم وتوعيتهم من تحمل ا عام  ضمان بأن ا
بيئة. ااتصال قضايا ا خارجي  ي وا داخ  وضع أسس ااتصال ا
توثيق بيئية. ا قة بنظام اإدارة ا متع ومات ا مع دامة ا  حفظ وا 

وثائق وثائق بنظام خاص بها. ضبط ا ى ا سيطرة ع  ضرورة ا
يات عم بيئية. ضبط ا سياسة ا دارتها وفقا  يات وا  عم تخطيط   ا

طوارئ ة وتطوير إجراءات ااستجابة. ااستعداد  محتم طوارئ ا  تحديد ا
مراقبة 4 قياس ا مراقبة وا بيئية وقياس أدائها. ا نشاطات ا  مراقبة ا

مطابقة بيئي. تقييم ا نشاط ا ضمان تنفيذ ا مطابقة  تقييم ا  إجراءات موثق 
تص عدم حيحااجراء ا ي 

مطابقة  ا
هــا  تصــحيحي  تحــري عنهــا واتخــاذ اإجــراء ا مطابقــة وا تحديــد حــاات عــدم ا

رارها.  وضمان عدم ت
سجات بيئية. ا  ااحتفاظ بسجات توثق نشاطات اإدارة ا

ي داخ تدقيق ا بيئية. ا ضمان عمل نظام اإدارة ا  تدقيق دوري 
مستمر مراجعة اإدارة مراجعة اإدارة 5 تحسين ا ى ا يز ع تر نظام مع ا  .مراجعة دورية 

مصدر جودة إدارة نظم ،وآخروف ااطائي حجيـ يوسؼ :ا منظمات في ا خدمية اإنتاجية ا  .406ص ، 2009عماف، ا₾ردف، اايازوري، دار ،وا
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  ما يم ف توضيح متط بات  ظاـ اإدارة اابيئية في ااش ؿ ااتااي:   

ل رقم ) ش بيئية6,1ا  (: إطار عمل نظام اإدارة ا
 
 
 
 
 
 
 

 
 

مصدر: تجريبي احمد ع ي احمد ااراشد، خااد عبد ااجبار صبر،  ا تصميم ا ية ا بيئية في منظمات اأعمال باستخدام عم تقييم وتحسين أداء انظمة إدارة ا
عراق" اأداءمؤشرات  نفطي في جنوب ا قطاع ا ة في ا عام عامة ا ات ا شر بعض من ا ، مج ة دورية  صؼ س وية تصدر عف   ية اإدارة "دراسة ميدانية في ا

 .137، ص2012، 8، ااعدد4وااقتصاد، ااعراؽ، اامج د

 
ثاني:  فرع ا بيئي ماهيةا  اأداء ا

تبرز ااتغيرات اابيئية ااعاامية بش ؿ مستمر  أزمات تواجه م ظمػات ا₾عمػاؿ، ممػا يتط ػب م ذػا حػوؿ مسػتعج ة     
      حػػػػوؿ تػػػػأثير عم يػػػػات ا₾عمػػػػاؿ ع ػػػػى بيئػػػػة اام ظمػػػػة، إذ أصػػػػبحت اام ظمػػػػات اامعاصػػػػرة تواجػػػػه صػػػػعوبات ومشػػػػا ؿ 

يػػة خاصػػة باام ظمػػة، وأهػػـ ت ػػؾ ااصػػعوبات فػػي إ جػػاز تحسػػي ات ع ػػى أدائذػػا اات افسػػي بقصػػد ب ػػاء بيئػػة خضػػراء مثاا
واامشػػػا ؿ تتمثػػػؿ بااصػػػورة ااذه يػػػة اػػػدى زبػػػائف اام ظمػػػة، فضػػػا عػػػف اا يفيػػػة ااتػػػي تسػػػتخدمذا اام ظمػػػة فػػػي ت ييػػػؼ 
معمارية هيا  ذا بقصد ص ع قرارات استراتيجية اتحقيؽ أهدافذا وبا₾خص اابيئية م ذػا، اػذاؾ أدر ػت هػذه اام ظمػات 

بوصػػفه جا بػػا م مػػا اجوا ػػب ا₾داء اامتميػػز عبػػر ااعمػػؿ إيجػػاد مؤشػػرات ومعػػايير واعتبػػػارات  أهميػػة ا₾داء اابيئػػي
  اقياس أدائذا اابيئي.

حيػػث  ،Environmental performanceيسػػتخدـ مفذػػوـ ا₾داء اابيئػػي  ISO 14031وفػػي إطػػار اامعيػػار    
تعام ذا مع اابيئة." و فس اامعيار يشير إاى مؤشر : "اا تائج ااتي تتحصؿ ع يذا إدارة اام ظمة مف خاؿ يعرؼ بأ ه

ا₾داء اابيئػػػػي اػػػػإدارة، وهػػػػو مؤشػػػػر يتضػػػػمف اامع ومػػػػات حػػػػوؿ  شػػػػاطات اإدارة ااراميػػػػة إاػػػػى تحسػػػػيف ا₾داء اابيئػػػػي 
 ."ا م ظمة
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ذات  ع ػى أ ػه: "اا تػائج ااقاب ػة ا قيػاس ا ظػاـ إدارة اابيئػة فػي اام ظمػة (العالميةة ISOمنظمة ) و ما يعرؼ حسػب   
". ويخت ؼ ااتعريػؼ ق ػيا عػف ااتعريػؼ اارتباط بااتح ـ في ااجوا ب اابيئية واا اتجة عف ا₾هداؼ وااسياسات اابيئية

 ISO 14001".1اامرتبط بمعيار 

: "ااتأثير اابيئي ااحاصؿ  تيجة ممارسات عم يات ا₾عماؿ ا م ظمة ع ى بيئتذا، وتعد ع ى أ ه و ما يعرؼ أيضا   
خػػاؿ هيم ػػة وسػػيطرة اام ظمػػة ع ػػى اامذػػارة أو ااخاصػػة أو اامعرفػػة اابيئيػػة ااتػػي تزيػػد مػػف  فػػاءة ميػػزة ت افسػػية مػػف 

 2.وفعااية اام ظمة، وتسمح اذا بااوصوؿ إاى ااتفوؽ ع ى اام افسيف اذا"

: "مػػػػ ذج اتسػػػػذيؿ قػػػػرارات اإدارة بخصػػػػوص ااحفػػػػاظ ع ػػػػى بيئػػػػة اام ظمػػػػة باختيػػػػار و مػػػػا يعػػػػرؼ  ػػػػذاؾ ع ػػػػى أ ػػػػه   
عداد ااتقارير وتوصيؿ اامع ومػات واافحػص  اامؤشرات، وجمع تح يؿ اابيا ات وتقديـ اامع ومات وفقا امعايير اابيئة وا 

 3.يز اام ا ة ااذه ية ادى اازبائف تجاه اام ظمة"اادوري، وفي اا ذاية تطوير هذا اام ذج وااذي يساعد ع ى تعز 

ع ى أ ه: "  ػؿ اا شػاطات وااعم يػات ااتػي تقػوـ بذػا اام ظمػة سػواء بشػ ؿ إجبػاري أو اختيػاري مػف شػأ ذا ويعرؼ    
 4.م ع ا₾ضرار اابيئية وااجتماعية اا اتجة عف  شاطات اام ظمة اإ تاجية أو ااخدمية أو ااتخفيؼ م ذا"

: "عم يػة قيػاس اا تػائج إدارة اام ظمػات ع ػى أ ػه( and canziani and butelli Perottoحسب ) رؼو ما يع   
 5.فيما يخص ااجوا ب اابيئية مثا )ااسياسة اابيئية، وا₾هداؼ اابيئية، وااخطط اابيئية("

     ظػػػراابيئػػػة بغػػػض اا  ػػػؿ تصػػػرفات اام ظمػػػة تجػػػاه : "ا₾داء اابيئػػػي ع ػػػى أ ػػػه اعتبػػػارومػػػف خػػػاؿ ااتعػػػاريؼ يم ػػػف    
قاب يتذػا أو عػدـ قاب يتذػا ا قيػاس وبغػض اا ظػر أيضػا عػف تأثيرهػا ع يذػا أو عدمػه، أي أف ا₾داء اابيئػي هػو  ػؿ  عف

 تأثير ا م ظمة ع ى اابيئة سواء  اف ذاؾ ايجابيا أـ س بيا".
بيئي ث: محددات اأداء ا ثا فرع ا  ا

 تابذػػا " حػػو شػػر ات خضػػراء" سػػبع خطػػوات رأت أ ذػػا تسػػاعد اام ظمػػات وقػػد اقترحػػت ااػػد تورة ايػػزا هػػػ.  يػػوتف فػػي   
. هػذه ااخطػوات ااسػبعة تتشػارؾ DISEERNوشر ات ا₾عماؿ في تب ػي اسػتراتيجيات خضػراء اختصػرتذا فػي   مػة 

         ع ػػػػػى ااطاقػػػػػة فػػػػػي خاصػػػػػية واحػػػػػدة هػػػػػي أ ذػػػػػا تػػػػػوفر مػػػػػاا وا ت  ػػػػػؼ شػػػػػيئا مػػػػػف اا احيػػػػػة ااع ميػػػػػة، حتػػػػػى اامحافظػػػػػة 
ااموارد، وااتي تتط ب قػدرا  بيػرا مػف إعػادة ااذ دسػة فػي اابدايػة، تسػترد ت  فتذػا باا امػؿ، وبعػد ذاػؾ تسػتثمر    وع ى 

ا ػي تصػبح أ ثػر  ،اامؤسسة في ج ي ا₾رباح، ب اء ع ى اامع ومػات ااموجذػة بػااقيـ اابيئيػة واإذعػاف ا قػوا يف اابيئيػة
                                                           

مؤسسـة ااقتصــاديةعثمػاف حسػف عثمػاف،  -1 بيئــة  حػوؿ اات ميػػة اامسػتدامة واا فػاءة ااسػػتخدامية ا مػوارد اامتاحػة،   يػػة  40، اامػؤتمر ااع مػػي ااػدواي دور إدارة ا
 .8، ص2008أفريؿ،  8-7ااع وـ ااقتصادية وااتجارية وع وـ ااتسيير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، أياـ 

ميــزة اعػػامر عبػػد ااػػرزاؽ عبػػد اامحسػػف ااجبػػوري،  -2-3 تقنيــة وا ثــةاإســتراتيجية ا ثا فيــة ا ، مج ػػة ت ميػػة اارافػػديف،   يػػة اإدارة وااقتصػػاد، جامعػػة تنافســية فــي اأ
 .200، ص2000، 000، ااعدد32اامج دااموصؿ، ااعراؽ، 

 .700س يمة غدير أحمد، س مى  حي ي عائشة، مرجع سابؽ، ص -4
5- perotto, R. Canziani, R. Marchesi and P. Butelli, Environmental Performance: Indicators and Measurement and 
Uncertainty in EMS Context: a Case study, Journal of Cleaner Production, 2007, p16. 
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حساس باابيئة مف طرؼ ااعماء، و ؿ مصداقية، وتروج  فسذا مف خاؿ ااتسويؽ اامت خصص ااذي يتط ب إدراؾ وا 
   هذا اوعيذا بااتأثيرات واامتط بات اابيئية.

ااػدقيؽ امحػدداتذا اابيئيػة وااتػي  ااتعريػؼ مػف اذػا ابػد ااسػابقة ااسػبعة ااع اصػر تحقيػؽ مػف اامؤسسػة تػتم ف ا ػي  
، هػػذه  ظمػاتبيئيػة تحقػؽ اذػا ميػػزة ت افسػية وسػط صػراع ااريػادة ااقػائـ بػيف اام سػتواجذذا مػف أجػؿ تطبيػؽ إسػتراتيجية

 اامحددات يم ف ت خيصذا في ااش ؿ ااموااي:
ل رقم ) ش مح7,1ا بيئيددات اأ(: تصنيف   داء ا

 
 

 ااضغوطات ااخارجية
               

حة                        مص  أصحاب ذوي ا
 
 
 
 

                                                                                                                                          
م                                      ي نشاطها،                                    نظمةعمر ا داخ ون    ، حجمها، تنظيمها ا س  محددات ا

خ                                مستخدمة دورة ااستثمار...ا وجيات ا نو ت  ا
                       

تسييرية                                                                                                                                                                                                                          خيارات ا  ا
قيم                                                             مسير، حساسيته تجا ا  عمر ا

مهنية                                                             بيئة، خبرته ا  .ا
 
 
 
 
 

 
 

مصدر مؤسسات ااقتصاديةس يمة غدير أحمد، س مى  حي ي عائشة، : ا رفع من تنافسية ا بيئي في ا اام تقى اادواي ااثا ي حوؿ مداخ ة ضمف ، دور اأداء ا
 .716، ص2011 وفمبر  23و 22، يومي ، جامعة قاصدي مرباح، ورق ةااداء اامتميز ا م ظمات وااح ومات، ااطبعة ااثا ية
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يتحدد موقؼ اامؤسسة في تعام ذا مع اابيئة بجم ة مف ااعوامؿ تحدد س و ذا تجاه قضايا حماية اابيئة، هذه    
 : 1 ااعوامؿ هي

ااضغوطات ااح ومية خاصة م ذا ااقوا يف وااتشريعات ااتي ترمي احماية اابيئة وحفظ ااموارد و ذا ا₾دوات  -1
تعزيز ا₾داء اابيئي مف خاؿ ااتشريعات اابيئية، إذ يعد ااتشريع دورا مذما في  ااقتصادية، حيث تؤدي ااح ومة

 وا₾ ثر شيوعا اجعؿ اام شآت أ ثر ااتزاما ومراعاة ااعتبارات اابيئية. حااسبيؿ ا₾ ج

ضغوطات ا₾طراؼ ذات اامص حة  اامستذ  يف وااموزعيف، اامساهميف، واامقرضيف، ااذيئات ااح ومية  -2
ذ أضحت اابيئة أحد ااعوامؿ اارئيسة اامؤثرة ع ى اادوافع ااستذا ية، وأحد ااعتبارات اابيئي، إ ااضغطوجماعات 

  ا₾ساسية في تحديد وغابات وجاذبية وتفضيات اامستذ  يف ا مط معيف مف ااس ع دوف غيرها، وتعد اام تجات 
      ااتي ا تسبب أضرار بيئية مف ااس ع ااتي شذدت إقباا م ذـ ع ى شرائذا واام تجيف إ تاجذا ت بية ارغباتذـ 
   مف جذة، ومف جذة أخرى تجابه اام شآت ضغوط متزايدة مف جا ب  ؿ مف اامساهميف واامقرضيف ا حصوؿ 

     با₾داء اامااي اذا، وت بع حاجة هذه اافئاتع ى مع ومات عف ااداء اابيئي، فضا عف اامع ومات اامتع قة 
 وبااتااي اااتزامات زيادة إاى تؤدي قدإاى مثؿ هذه اامع ومات  تيجة اتواد ااق اعة اديذـ بأف ااممارسة اابيئية ااسيئة 

 .ا₾رباح تضائؿ

       برتهػػػوخ يئةػػػا ب قادةػػاام  راتيجيةػػػاإست اراتػػا خي تقب ه ومدى يرػػاامس عمر مف سيريفػػاام يزاتػػمم ذاؾػػ  -3
      اامذ ية، فااخصائص اافردية ا مسير تؤثر بش ؿ  بير ع ى ااس وؾ اابيئي ا مؤسسة، ₾ف اه ردودا مباشرة 
          ع ى خياراتذا في إدارة ا₾عماؿ، فاامدير يش ؿ ع صرا أساسيا اتطوير ااثقافة بش ؿ اجتماعي وسياسي 

 ؿ مواقفه.وهو مسؤوؿ مف خا

عوامؿ موقفية وااتي تتمثؿ في حجـ اامؤسسة، عمرها، ا تسابذا اادواي إضافة إاى قطاع  شاطذا. يعتبر عدد  -4
ااذيف درسوا صدى اازمف ع ى إدماج اابعد اابيئي في اامؤسسات، أف عمر اامؤسسة يعد أوؿ   بير مف ااباحثيف

 مداخؿ:ع صر يفسر درجة اهتماـ اامؤسسة باابيئة، وهذا مف عدة 

 ؛اامس ة اامؤسسات غرار ع ى اابيئة اامتط بات مع ا ت يؼ أ بر قاب ية اذا ااحديثة اامؤسسة  وف 
 ع س تغييرها، يصعب اازمف مرور ومع أعمااذا، إدارة في وس و يات مواقؼ ت وِف اامس ة اامؤسسات 

 ؛مر ة ااغااب في ت وف ااتي ااحديثة اامؤسسات
  اامؤسسات يتط ب تغييرا في اامستوى اات ظيمي و ذا ع ى مستوى ااثقافة. وهذا إدماج اابعد اابيئي في

 صعب ااحصوؿ ع يه في اامؤسسات اامس ة أ ثر.

                                                           

جزائـر، س مى  حي ي عائشة -1 ـة فـي ا عام مؤسسـات ااقتصـادية ا بيئـي  وك ا س ـنفط بمنطقـة حاسـي مسـعود"" دراسة ا قطـاع ا ، مػذ رة مقدمػة دراسـة ميدانيـة 
 .75-66، ص ص، 2008/2009 جزء مف متط بات  يؿ شذادة ااماجستير ااع وـ ااقتصادية، تخصص اقتصاد ص اعي، جامعة قاصدي مرباح، ورق ة، 
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اا بيرة ت وف أ ثر قاب ية إدماج اابعد اابيئي وا تذاج س وؾ بيئي،  ظرا اتمييز استثماراتذا   ظمات ما أف اام   
  1.ب برها وهدفذا اابعيد

ثاني ب ا مط بيئي أهداف: ا  وتحديد خصائصه اأداء ا
 سوؼ يتـ ااتطرؽ في هذا اامط ب إاى  ؿ مف أهداؼ ا₾داء اابيئي، و ذاؾ تحديد أهـ خصائصه.   

فرع اأول:  بيئي أهدافا  اأداء ا
ع ى مساعدتذا في تحقيؽ أهدافذا اابيئية وااقتصادية وتقويـ فعااياتذا ذات  م ظمةفي أي  ا₾داء اابيئيعمؿ ي   

ظذار ذاؾ  ااعاقة باابيئة ووضع سياسة وأهداؼ ااوحدة إ جاز اافعاايات وبما يتطابؽ وما هو محدد في اا ظاـ وا 
ااقتصادية يم ف اجمااذا  ا م ظمةتتمثؿ في أهداؼ بيئية ا تغيير، ففي مجاؿ ا₾هداؼ اابيئية وفي ضوء ذاؾ فإ ذا 

  بااتي:
 ؛تق يؿ اامخاافات -1
 ؛تق يؿ ااذدر في ااموارد -2
 ؛ااتق يؿ أو ااحد مف اام وثات -3
 ؛ااوعي اابيئي بيف ااعام يف واامجتمع ت مية -4
 ؛ااسيطرة ع ى ااتأثيرات اابيئية ا مواد -5
 ؛اافضاتاام تجات ا تق يؿ مف تأثيرها أث اء ااستخداـ واإ تاج أو ااتخ ص مف  صميـت -6
 ؛ت مية اآثار ااخارجية اإيجابية  تحسيف اابيئة با₾وجه اامخت فة -7
 ؛تخفيؼ اآثار ااخارجية ااساابة ا  شاط وااضوضاء وغيرها -8
 ؛ااستغاؿ ا₾مثؿ ا موارد اابيئية -9

 2؛ااتزاـ اام ظمة بااقوا يف واا وائح امسؤواية تجاه اابيئة -10

 ؛توفير أساس ا قياس اإداري وااتشغي ي -11
 ؛تحديد ما إذا  ا ت ا₾هداؼ وااغايات اابيئية تسير  ما هو مخطط اذا -12
 3زيادة ااوعي مف طرؼ ااعام يف واامجتمع وتحسيف ااعاقات مع ااعماء. -13

 

                                                           

 .75-66ص، -عائشة س مى  يح ي، مرجع سابؽ، ص -1
رفحسف سذير حسيف،  -2 وحدة ااقتصادية في تحقيق ا قياس مدى مساهمة ا حسابات  وسط  اهية ااجتماعيةا تصفية نفط ا عامة  ة ا شر    "دراسة في ا

دورة  .076، ص2002"، مذ رة  جزء مف متط بات  يؿ شذادة ااد توراه في ااع وـ اادارية،   ية اإدارة وااقتصاد، جامعة بغداد، في ا
3
- David Putnam, confederation of “ISO 14031 Environmental performance evaluation”, Indian industry, September 

2002, p1. 
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بيئي ثاني: خصائص اأداء ا فرع ا  ا
ف أد    اء اام ظمة يأمف ت فيذ إحدى أ ظمة اابيئة ا م ظمة إطار عمؿ اتحقيؽ مستوى عاؿ مف ا₾داء اابيئي، وا 

 :1 اوظيفتذا بش ؿ جيد يعود ا خصائص ااتااية
 ؛ت شئ أع ى مستوى مف ااتزاـ اام ظمة بم ع اات وث -1
 ؛تحدد اامست زمات ااقا و ية واات ظيمية -2
 ؛تحدد ااجوا ب اابيئية اامرتبطة ب شاطات اام ظمة وم تجاتذا وخدماتذا -3
 ؛ا م تج أو ااخدمة أو ااعم ية ااتص يعيةتشجع ع ى ااتخطيط اابيئي عبر دورة ااحياة اا ام ة  -4
 ؛تؤسس إجراءات تحقؽ مستويات أداء بيئية مستذدفة -5
 ؛تخصص ااموارد وتص ع برامج تدريبية ازمة اتحقيؽ اامستوى اامط وب -6
 ؛واضحة اتصااتتؤسس خطوط  -7
بيئية اديذـ يؤثر تشجع اامجذزيف واامتعاقديف اتأسيس أ ظمة إدارة بيئية، إذ أف عدـ وجود أ ظمة اإدارة اا -8

 .ع ى  شاط اام ظمة ومخرجاتذا
 

ثا ب ا مط بيئي ثا  : أهمية اأداء ا
 سوؼ يتـ ااتطرؽ في هذا اامط ب إاى أهمية ا₾داء اابيئي.   

بيئي فرع اأول: أهمية اأداء ا  ا
تبرز أهمية ا₾داء اابيئي  و ه م و  ا جوهريا وهاما مف ا₾داء اامتميز ام ظمات ا₾عماؿ اامعاصرة، ذاؾ اعدة    

أسباب م ذا، تتجه اام ظمات اامعاصرة ع ى  حو متزايد اتحمؿ مسؤواية أعمااذا في اابيئة، وااتي جاءت  تيجة ا  ـ 
 .2 اابيئي وقياسهمتزايد مف ااقواعد وااتع يمات ا  شؼ عف ا₾داء 

يميؿ اامديروف في م ظمات ا₾عماؿ إاى تأطير ا₾داء اابيئي، وجع ه معيار استراتيجي وأخاقي في ااوصوؿ و    
 :3 يجب ع ى اام ظمات أف تذتـ بذا ومتمث ة في اآتي أهمياتبعض إذ أف ه اؾ  ،إاى ا₾داء اامتميز

 

                                                           

1
مؤسساتزيف ااديف بروش، جابر دهيمي،  -  بيئي  ة ااسمنت" دور نظام اإدارة في تحسين ااداء ا ة شر ، مداخ ة مقدمة ضمف اام تقى اادواي "دراسة حا

 .649، ص2000 وفمبر  23و 22ورق ة، يومي ااثا ي حوؿ ا₾داء اامتميز ا م ظمات وااح ومات، جامعة قاصدي مرباح، 

 .200عامر عبد اارزاؽ، مرجع سابؽ، ص  - 2

3
صناعيةحاج جيااي مغراوة فتيحة،  حفيفي ص يحة،  -  مؤسسات ا إستراتيجية تنافسية  بيئي  ف" اأداء ا ش ة مؤسسة اإسمنت ومشتقاته با ، "دراسة حا

حوؿ اام افسة وااستراتيجيات اات افسية ا مؤسسات ااص اعية خارج قطاع اامحروقات في اادوؿ ااعربي، جامعة حسيبة مداخ ة مقدمة ضمف اام تقى اادواي اارابع 
 .2، ص 2000، 00و9بف بوع ي، ااش ؼ، يومي 
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قوانين: -1 تشريعات وا  ااتفاق مع ا
تسعى ح ومات اادوؿ افرض ااضرائب ع ى اامؤسسات ااص اعية  تيجة ت ويثذا ا بيئة، اذاؾ فإ ه مف ااضروري   

أف تقوـ هذه اامؤسسات باامحافظة ع ى اابيئة وااتأ د مف عدـ مخاافة شروط ااتراخيص اابيئية وتشريعاتذا وقوا ي ذا 
 اامحددة.
سمعة:   -2 وعي وا  ا

 ي مجاؿ اابيئة تتمتع بما ي ي:إف اامؤسسات ااتي تتميز ف 
 ؛زيادة ااوعي باامسائؿ وااقضايا اابيئية في اام ظمة ااجغرافية ااتي تعيش فيذا اام ظمة 
 .تحقيؽ ااصورة ااحس ة وااسمعة ااطيبة بم تجات وس ع وخدمات اام ظمة مف م ظور اابيئة 

منافسة:  -3  ا
تـ بااقضايا اابيئية، سواء  اف ذاؾ في ا₾سواؽ ااداخ ية قد تخسر اا ثير مف اامؤسسات وضعذا اات افسي، إذا اـ تذ 

 أـ ااخارجية. اذذا يجب أف تتمتع اامؤسسات بمسؤواياتذا اابيئية بش ؿ  امؿ، بحيث يتـ تحقيؽ ا₾مور ااتااية:
 ؛ااوعي اامت امي بأف دور اام تج وااعم يات ااص اعية بيئيا ت عب اادور ااعاامي في اام افسة 
  ااقيود اادواية ااتجارية ااتي تتواد عف عدـ تحقيؽ أداء بيئي متميز.ااخوؼ مف 

تمويل:  -4  ا
تقوـ اامصارؼ قبؿ دراسة تمويؿ إي مشروع بااتحقؽ مف ااتزاماتذا اابيئية، إذ أف عدـ اااتزاـ يرفع مف ت  فة    

 اإ تاج، ويجعؿ إم ا ية استرداد ااتمويؿ صعبا. ويم ف تحقيؽ ذاؾ بصورة جيدة مف خاؿ:
  ؛وثاتتقديـ ا₾دوات ااقتصادية واامااية  ااضرائب وااغرامات ع ى ما يبعث مف م 
 ؛ااترخيص وااحوافز ااح ومية ومدى فائدتذا في هذا اامجاؿ 
 ؛ااحصوؿ ع ى تسذيات ائتما ية أ ثر جاذبية ا تعامؿ مع اامصارؼ 
 ؛ااحصوؿ ع ى  سب تأميف م خفضة 
 .1ااتوفير في اات اايؼ مف خاؿ إ تاج م تجات وس ع أ ثر  ظافة و فاءة وجودة 

 
 
 
 
 

                                                           

1
 .3زيف ااديف بروش، جابر دهيمي، مرجع سابؽ، ص - 
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ث: مؤشرات اأداء  ثا مبحث ا يفية تقييمها بيئي و  ا
دارة اابيئية، أهمذا: تعزيز صورة اام ظمة، ترشيد استذاؾ تحقؽ اام ظمة مزايا عديدة  تيجة ت فيذ  ظاـ فعاؿ اإ   

 14001ااطاقة وااموارد ااطبيعية وزيادة ثقة ااعماء باام ظمة...ااخ، ويعد حصوؿ اام ظمة ع ى شذادة ا₾يزو 
اات افسية في ا₾سواؽ اامح ية واادواية، اذا يوجد ه اؾ مؤشرات معي ة تقيس وتقيـ ا₾داء مط ب حيوي ازيادة ااقدرة 

 اابيئي ا م ظمة.
بيئي ب اأول: مؤشرات اأداء ا مط  ا

ه، و ذاؾ تحديد أ واع سوؼ يتـ ااتطرؽ في هذا اامط ب إاى تحديد مفذوـ مؤشر ا₾داء اابيئي، وخصائص   
 مؤشرات ا₾داء اابيئي.

فرع اأول:  بيئيا  مفهوم مؤشر اأداء ا

 ا₾داء مؤشر تعتبر ااص اعي ا تسيير اافر سيةوتـ ااتعريؼ اامقترح مف طرؼ اج ة مؤشرات ا₾داء ا جمعية    

   ومقبوؿ محدد هدؼ أو مخطط بمعيار، مقار ة  ظاـ أو م ذج مف جزء أو ا ؿ اافعااية يقيس  مي معطى" :بأ ه
 ". ظمةاام إطار إستراتيجية في
 1بأ ه: "معيار أو قيمة محواة ا معيار، تعطي مع ومات حوؿ ااظاهرة". OCDEوعرفته م ظمة    
بياف  مي بمقياس فعااية أداء  فاءة اا ؿ أو ااجزء مف عم ية أو  ظاـ و ذاؾ باا سبة "يعرؼ مؤشر ا₾داء أ ه:   

اإستراتيجية اا  ية. و  ذاؾ ع ى أ ه فعااية ( في ش ؿ خطة أو هدؼ تـ تحديده و قبواه إطار NORMEامعيار )
 2."ااعم ية و  فاءة استخداـ ااموارد

 ما أف مؤشرات ا₾داء اابيئي تذتـ بتأثير اام ظمة ع ى اا ظـ ااطبيعية ااحية وغير ااحية متضم ة اا ظـ اابيئية   
ة ا₾ ثر أهمية مع إظذار وربط ااحيوية، ا₾رض، ااذواء، ااماء وتساعد اامؤشرات في تحديد ااتأثيرات اابيئي

 3ا₾هداؼ اابيئية ا م ظمات وتطوير ااموظفيف.
بيئي ثاني: خصائص مؤشرات اأداء ا فرع ا   ا

 إف مؤشرات ا₾داء اابيئي تتميز بااعديد مف ااخصائص وتتمثؿ في اآتي:   
 ؛أف توفر صورة ذات دااة اأحواؿ اابيئية وااضغوط ع ى اابيئة -1
 ؛وسذ ة ااتفسيرات وف بسيطة  -2
 ؛أف تعتمد ع ى معايير دواية توفر أساسا ا مقار ة -3
 ؛أف يتـ توثيقذا ب فاءة وبجودة م موسة -4

                                                           

1
- Christian Tahon,  Evaluation des performances de production, Lavoisier, paris, 2003, p 65. 

2
 .000، ص 0993، ، مصر، اام تب ااعربي ااحديث، اإس  دريةاقتصاديات اأعمالعبد ااساـ أبو قحؼ،  - 

3
- Christian Tahon, op cit, p 65. 
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 أف يتـ تحديثذا ع ى فترات وفقا إجراءات موثقة. -5

بيئي ث: أنواع مؤشرات اأداء ا ثا فرع ا  ا
 ويم ف تص يؼ مؤشرات ا₾داء اابيئي في اا قاط اآتية:   

ية -1 فعا تعبر هذه اامؤشرات عف درجة تحقيؽ ا₾هداؼ ااتي تسعى اام ظمات إاى ااوصوؿ  :مؤشرات ا
 إايذا. وتحدد اافعااية بأ ذا "قدرة اام ظمة ع ى خ ؽ درجة عااية مف ااتاؤـ بيف تر يبذا اإداري واابيئي".

فاءة -2 حقيؽ : هي مدى ااقدرة ع ى ااستخداـ ا₾مثؿ ا افة ع اصر اإ تاج اامتاحة في تمؤشرات ا
 1اافعااية أو ا₾هداؼ. حيث تبيف أف اا فاية ااقتصادية ا م شأة وتت وف مف اا فاءة ااتق ية واا فاءة ااوظيفية.

تعبر عف  مية اامخرجات ااتي ت تجذا اامدخات خاؿ فترة زم ية محددة وتع ي  مؤشرات اإنتاجية: -3
 اا فاءة اإ تاجية:

 مف اامخرجات باستخداـ مقدار محدد أو  وعية معي ة إ تاج أ بر قدر مم ف وأفضؿ  وعية مم  ة   
 ؛مف اامدخات

 إ تاج قدر محدد و  وعية معي ة م ف اامخرجات باستخداـ أقؿ  مية مم  ة مف اامدخات. 
جودة: -4 وتتمثؿ في اامواصفات اا وعية ا خدمة أو اا تائج ااتي تخرجذا ااوزارة في م ظور  مؤشرات ا

  ما ي ي: 9000وتعرؼ ااجودة حسب مضموف اامواصفات ااقياسية اايزو إرضاء مت قي ااخدمات 

 .مجموعة ااصفات اامميزة ا م تج وااتي تجع ه م بيا ا حاجات اامع  ة واامتوقعة أو قادرا ع ى ت بيتذا 

تنافسية   -5 حوؿ قدرتذا ع ى ت بية رغبات   ظمات: يتمحور تعريؼ اات افسية ا ممنظماتمؤشرات ا
اامخت فة، وذاؾ بتوفير س ع وخدمات ذات  وعية جيدة تستطيع مف خااذا اا فاذ إاى ا₾سواؽ اامستذ  يف 

 اادواية. 
: وتعمؿ ع ى قياس مستوى اإ جاز اأهداؼ ااعم ية اامعذودة افريؽ عمؿ معيف مؤشرات اإنجاز  -6

 واامثاؿ ع ى ذاؾ:
  ؛اج سبة ااعماؿ اامستفيديف مف ت ويف حوؿ م ذجية ااعمؿ في ش ؿ أفو 
 .عدد ح قات ااجودة اامستغ ة وعدد اقتراحات ااتحسيف اامقدمة 

نتائج  -7 وتقيس  ،تقيس درجة اإشباع وااتي تأخذ عدة أش اؿ  ااقيمة اام تظرة أو ااقيمة محققة :مؤشرات ا
  2ت اايؼ أو هامش محقؽ وما إاى ذاؾ. درجة أو عدـ تحقيؽ ااذدؼ في ش ؿ مستوى اا شاط، أو

                                                           

1
 .000، صمرجع سابؽعبد ااساـ أبو قحؼ،  - 

2
فاءةمصطفى باب ر،  -  يل مؤشرات ا -pdf  ،http://www.arab-api.org/curse24/pdf/c24، معذد ااتخطيط ااعربي باا ويت، م ؼ مف  وع تح

6.pdf 26، ص . 
 

http://www.arab-api.org/curse24/pdf/c24-6.pdf
http://www.arab-api.org/curse24/pdf/c24-6.pdf
http://www.arab-api.org/curse24/pdf/c24-6.pdf
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وسائل:  -8 هي مجموعة اامؤشرات ااتي تذتـ باإ تاجية مف خاؿ ااوقوؼ ع ى اا تائج اامحققة  مؤشرات ا
 ا طاقا مف ااوسائؿ اامستخدمة، هذه اامؤشرات تظذر في ااغااب في ش ؿ  سب ومف أمث ة هذه اامؤشرات:

 ؛ساعات ااعمؿ اامباشرة /وحدات م تجة 
 .حجـ ااموارد ا₾واية اامستذ  ة / وحدات م تجة 

يسمح ا مسئوؿ بحصواه ع ى مع ومات حوؿ بيئة عم ه وتم  ه مف توجيه أعمااه بش ؿ  بيئة:مؤشر ا  -9
    ويم ف أف ت وف هذه اامؤشرات قائمة ،صحيح  ما تم ح هذه اامؤشرات ااضوء حوؿ اا شاطات اام م ة

 1.ع ى أساس عوامؿ خارجية  أسعار اامواد ا₾واية، وتطور معدات اافائدة، وغيرها
ب  مط بيئيا ثاني: تقييم اأداء ا  ا

 سوؼ يتـ ااتطرؽ في هذا اامط ب إاى مفذوـ تقييـ ا₾داء اابيئي، وأ واع مؤشرات تقييـ ا₾داء اابيئي،  
بيئي فرع اأول: مفهوم تقييم ااداء ا  ا

أداء عم ية اقياس وتح يؿ وتقييـ ووصؼ " :تقييـ ا₾داء اابيئي ع ى أ ه ISO 14031عرفت اامواصفة     
 2."اام ظمات اابيئي مقابؿ معايير متفؽ ع يذا مف قبؿ اإدارة

وعرؼ تقييـ ا₾داء اابيئي ع ى أ ه: "استخداـ اامعايير وااطرؽ ومؤشرات ا₾داء اابيئي اقياس ا₾داء اابيئي    
 3ا مشاريع داخؿ س س ة ااقيمة".

 اآتي: "تقييـ ا₾داء اابيئي فحصا شاما اخطط  مف خاؿ ااتعريفيف يم ف است تاج تعريؼ تقييـ ا₾داء اابيئي   
اام شأة وأهدافذا وما تتضم ه مف إجراءات ا تحقؽ مف ااتزاـ اام شأة بااشروط اابيئية وااخطط ااتي وضعتذا ومقار ته 

اوحدة مع اات فيذ اافع ي اتحديد اا حرافات وتقدير ااقيمة ااتقديرية ₾ضرارها وأخذها ب ظر ااعتبار ضمف ت اايؼ ا
 واإفصاح ع ذا بذدؼ ااسيطرة ع يذا وتخفيفذا".

بيئي ثاني: أهمية تقييم اأداء ا فرع ا  ا
مف حيث اهمية تقييـ ا₾داء اابيئي فقد ا د )مر ز ااخ يج ا دراسات( ع ى اف اهميته تتأتى مف حيث تحديد    

اامظاهر اابيئية ا م ظمة وتحديد اواويات معااجتذا ووضع معايير اأداء اابيئي ا م ظمة وتقييـ ا₾داء مقابؿ ت ؾ 
     اذا اف تقوـ بتقييـ ا₾داء اابيئي ع ى اف تأخذ ية فيم ف اامعايير وفي اام ظمة ااتي ايس اديذا  ظاـ ادارة بيئ

 4في ااعتبار اا بعاثات واامخاطر اابيئية اامحيطة وام ا ية تطبيؽ ااقوا يف وااتشريعات ااطارئة.

                                                           

1
ياتحمود خضير وفاخوري،  -  عم  .090، ص 2000، دار ااصفاء، عماف، ادارة اإنتاج وا

2
- BS, EN, Environmental Management – Environmental, Performance Evaluation ,Guidelines, ISO14031, 2000, p 9.  

3
- UNEP, Mineral Fertitzer Production and the Environment, Environmental Management System, 2004, P 2. 

4
بيئة ضروري مر ز ااخ يج ا دراسات،  -  صناعيااهتمام با قطاع ا   .7، صwww.alkhaleej.org، 2007، تطوير ا

http://www.alkhaleej.org/
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 :1همية تطبيؽ بر امج تقييـ ا₾داء اابيئي يم ف ت خيصذا بااتيأف أع ى  (putnam)ويؤ د   
 ؛اابيئيةفذـ أفضؿ ااتأثيرات  -1
 ؛تقديـ قاعدة ا مقار ة اامرجعية اإدارة وااعم يات وا₾داء اابيئي -2
 ؛تمييز اافرص اتحسيف  فاءة استخداـ مصادر ااطاقة -3
 ؛تخصيص ااموارد بصورة صحيحة -4
 تحسيف ااعاقات مع اازبائف وزيادة ااوعي. -5

بيئي ث: أنواع مؤشرات تقييم اأداء ا ثا فرع ا  ا
ه اؾ مبادرات أخرى اتحديد مؤشرات تقييـ ا₾داء اابيئي مثؿ إرشادات مبادرة إعداد  14031باإضافة إاى ا₾يزو   

رشادات اا فاءة اابيئية امج س ا₾عماؿ ااعاامي ا ت مية اامستدامة  ، ويم ف تقسيـ WBCSDااتقارير ااعاامية وا 
 : 2 ا₾داء اابيئي  ما ي ي تقييـ مؤشرات
بيئية -1  : EMIS مؤشرات اإدارة ا

 وتتضمف مجذودات اإدارة ا تأثير ع ى ا₾داء اابيئي ا مؤسسة ااتي تختص بما ي ي: اارؤية واإستراتيجية   
وااسياسة، ااذي ؿ اات ظيمي اإدارة اابيئية،  ظـ اإدارة وااتوثيؽ اامتع ؽ بذا، واااتزاـ ا₾داء ااخاص باامسائؿ 

  اابيئية، وااتصاات با₾طراؼ ااداخ ية وااخارجية ذات اامص حة.
بيئية  -2 ة ا حا   :ECIS مؤشرات ا

دواية ا بيئة مثؿ سمؾ طبقة ا₾وزوف متوسط ااحرارة وتوفير مع ومات عف ااحااة اامح ية أو اإق يمية أو اا   
  ااعاامية، تر يز اات وث في ااذواء وااتربة واامياه... ااخ.

بيئي -3  :3 وت قسـ إاى  :EPIS مؤشرات اأداء ا
 :ية بيئية وتتع ؽ بمجاات قياس ااحيازة واامقاييس ااف ية ا م تج / ااعم ية، ومقاييس  مؤشرات تشغي

 ؛/ ااعم ية و تصريؼ اامخ فاتاستعماؿ اام تج 
 :بيئي    وتتع ؽ باامخرجات مثؿ إجمااي اامخ فات، ااستذاؾ اامواد واامياه  مؤشرات اأثر ا

 .وا بعاثات ااغازات وااطاقة

                                                           

1
- Patnam, David, ISO14031 Environmental Performance Evaluation , Draft Submitted to Confederation of Indian 

Industry for Publication in Their Journal, September  ,2002, p 1. 
2
مواصفة اارشادية رعد ااياس درويش،  -  بيئي باستخدام معطيات ا يمانية"  ISO 14031تقييم اأداء ا س وجة في ا ، مج ة "دراسة في معمل اسمنت طاس

 .025، ص2000، 2، ااعدد8رباء ااع مية، جامعة  رباء، ااعراؽ، اامج دجامعة  
 .662زيف ااديف بروش، جابر دهيمي، مرجع سابؽ، ص -3
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وهو اختصار اع واف شب ة ااعمؿ ا₾وربية ادراسات ا₾داء اامتقدـ  (ENAPS)اقترح  ظاـ قياس ا₾داء قد و    
(European Network For Advance Performance Studies) ، ااتي قدمت مجموعة مف مؤشرات اقياس

  ا₾داء اابيئي مف خاؿ ثاثة مستويات أساسية )ااستراتيجي، واات تي ي، وااعم ياتي( في اام ظمة، وهو موضح 
 في ااجدوؿ ااتااي:

جدول رقم ) بيئي من وجهة 3,1ا  (ENAPS)(: مؤشرات قياس اأداء ا
مستوى  ا
تنظيمي  ا

مؤشر مؤشر نوع ا  شرح ا

وجود إستراتيجية أو سياسة بيئية تجا  ااستراتيجي
منافسين  ا

ك ماحظة واقع طريق عن ذ ي ا عم بيئة في ا ير يس) ا تف بيئة ،(فقط ا  جودة تضم فا

حياة مجتمعات في ا تي ا  .اأعمال منظمات بها تعمل ا

حقيقي بيئي ا بيئية اإخطار تجنب يعني ا وهذا ااهتمام ا بارزة ا ى ا سطح، ع ن ا فاح أيضاً  و مستمر ا يص ا  تق

بي تأثير أي ى س طبيعة ع منبعثة ا منظمة أنشطة من وا  .ا

بيئة موقف بيئة، مدمرة أضرار أي إحداث تجنب اإسهامات في تحسين ا بيئي فا صادق ا ة هو ا يجاد تقديم محاو  وا 

تدمير إصاح طرائق بيئي ا متحقق ا ياتها. من ا  عم

ل تتضمن وجود إدارة بيئية يات هيا جراءات ومسؤو منظمة في معتمدة بيئية وا   ا

ي تي ت خيارات ا نفايات مستويات اإستراتيجية ا وث ا ت مترتبة وا ى ا طاقة استعمال ع موارد ا ة غير وا قاب  تعويض. ا

مؤذية بدائل محتويات منتجات مشتريات ا  ا

ة داخ مجهزين من ا  ا
نفايات مستويات وث ا ت مترتبة وا ى ا طاقة استعمال ع موارد ا ة غير وا قاب  في تعويض ا

يات تحويل عم خاصة ا منظمة ا  با

مؤذية بدائل محتويات خارجة منتجات ا  ا

مة مس ى وا سوق إ  ا
نفايات مستويات وث ا ت مترتبة وا ى ا طاقة استعمال ع موارد ا ة وا قاب  في تعويض غير ا

منتجات مة ا مس صنفين أو زبائن ا  .اآخرين ا

حفاظ درجة عام ا منتج حياة دورة ا موارد. ا ونات وا م ة وا داخ منتجات ا تدوير  ى إعادة ااستعمال وا تشجيع ع  من خال ا

ي تشغي تعديل إجراءات ا منتج تطوير أو ا تصميم نسبة ا تدوير ا ونات أو عناصر عدد) = ا منتج م مدورة ا عدد\ ا ي ا  عناصر ا

منتج(  . %133 * ا

تعديل إجراءات ية تطوير أو ا عم تصميم نسبة ا تصميم خيارات عدد) = اأخضر تصنيع ا تي ا ص ا تأثير تق بيئي ا بي ا س  ا

عدد \ منتج ي ا تصميم( خيارات ا  %133 * ا

ية ى حصول اأعمال عم تزام ع زبون ا منتج مبيعات نسبة ا مبيعات) = اأخضر ا ى حصل منتج ا صق ع م ي \ اأخضر ا  إجما

مبيعات(  .% 133 *ا

ية زبون خدمة اأعمال عم منتجات نسبة ا معادة ا منتجات عدد) = ا مسترجعة ا عدد \ ااستعمال إعادة أو تصنيع ا  ا

ي مباعة( منتجات ا  .%133 * ا

يات دعم عم ثانوية ا صـيانة تـأثير نسـبة ا خـردة)  = ا ـوث أو ا ت ـد ا متو مـؤدي ا ـى وا ي \ ضـعيفة صـيانة إ  إجمـا

مبيعات(  .%133 * ا

 
مصدر  .203: عامر عبد اارزاؽ عبد اامحسف ااجبوري، مرجع سابؽ، ا
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تي يواجهها بيئي وصعوبات ا ث: مزايا تقييم اأداء ا ثا ب ا مط  ا
سوؼ يتـ ااتطرؽ في هذا اامط ب إاى تحديد  ؿ مف مزايا تقييـ ا₾داء اابيئي و ذاؾ صعوبات ااتي يواجذذا    

 تقييـ ا₾داء اابيئي.
بيئي فرع اأول: مزايا تقييم اأداء ا  ا

اتقييـ ا₾داء اابيئي مذـ جدا فذذا ا₾خير يت يؼ بحسب ااحجـ ااشروط ااجغرافية،  مط  بت فيذهاإف ااتزاـ اام ظمة   
ذاؾ حاجاتذا وأواوياتذا. فاامع ومات اامتحصؿ ع يذا مف خاؿ تقييـ ا₾داء اابيئي يم ف أف يفيد اام ظمة و 

 اام ظمة فيما ي ي:
 ؛تحديد جميع ا₾ شطة اامذمة مف خاؿ وضع شروط ا₾داء اابيئي 
 ؛تحديد اآثار اابيئية اامذمة 
 ؛تحديد إم ا ية تسيير أفضؿ ا₽ثار اابيئية  ااوقاية مف اات وث مثا 
 1؛تحديد اارغبات اامشتر ة مف خاؿ ا₾داء اابيئي 

 ؛ااتزويد بمقياس ا تطوير اامستمر 
 ؛إبراز ا₾ساايب ااصديقة ا بيئة وااموارد وااتدريب اامط وبة اامتثاؿ اأ ظمة اابيئية 
 ؛مراقبة وتتبع ااعاقات بيف جذود اإدارة وااستثمار اامااي وا₾داء 
 ؛تحقيؽ فعااية اات  فة ع د اختيار طرؽ اإدارة اابيئية 
 ؛تأسيس معايير اعم ية اإدارة اابيئية 
 ؛تعزيز اإيصاؿ وتبادؿ اامع ومات اابيئية 
 .2زيادة درجة ت افسية اام ظمة وفرصذا اإستراتيجية 

بيئي  ثاني: صعوبات تقييم اأداء ا فرع ا  ا
ويرى اامذتموف با₾داء اابيئي أف تقييـ ا₾داء اابيئي ا م ظمة صعب ومعقد بسبب اختاؼ  وعيات    

 وصعوبة إيجاد اامع ومات ااازمة اوضع اامقاييس اابيئية في ااش ؿ اام اسب، وبسبب صعوبة استخداـ  ا₾داء
 :3 ع اامؤشرات اتجه اا ثير مف مديري اابيئة إاى مداخؿ تق يدية اجعؿ ا₾رقاـ ذات دااةاامعايير ااخارجية في وض

                                                           

1
بيئي في بطاقة ادية راضي عبد ااح يـ،  -  مستدامة  دمج مؤشرات اأداء ا تنمية ا تفعيل دور منظمات اأعمال في ا متوازن  مج ة ااع وـ  ،اأداء ا

 .23، ص2005ديسمبر  ،2ااعدد، 20جامعة ا₾زهر، مصر، اامج د ااقتصادية واإدارية،
2
 .660زيف ااديف بروش، جابر دهيمي، مرجع سابؽ، ص- 
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صياغة(  -0 يل )ا تش       : ويتـ استخدامذا بعد معرفة اامسائؿ ااتي تقاس و يفية قياسذاformalisationا
اامؤشرات اامرتبطة وي وف اامؤشر فيه عادة ع ى ش ؿ  سبة وتتـ بصورة أفضؿ ع دما يتـ ت ويف اا سبة بيف 

 بس س ة اا سب وااتأثير.
وذاؾ  ساعدة ع ى إظذار اتجاهات ا₾داء: يتـ مقار ة اارقـ خاؿ فترات زم ية ا مTRENDSااتجاهات  -2

 اامدخؿ يتج ب مش  ة إيجاد تفسير تاـ ا يفية حدوث ااتأثيرات اابيئية.

مرجعي  -3    في اام ظمة امثياتذا : ويتـ عف طريؽ اامؤشرات BENCHMARKINGمقارنة اأداء ا
ا₾خرى، وي مف ااتحدي في تحديد ااحاات اامتشابذة بدرجة دقيقة وااتي ي وف فيذا قياس مؤشر  في اام ظمات

معيف اه  فس اامع ى في  ا اام ظمتيف واامؤشرات اابيئية قد ت وف ذات أسباب مخت فة ومف ثـ تظذر مشا ؿ 
 ات.في تقدير ااتشابه وااختاؼ بيف اام ظم

 وت اوات بعض اادراسات ااصعوبات وااعوائؽ ااتي يم ف أف تحوؿ دوف تطبيؽ أس وب تقييـ ا₾داء اابيئي     
 :1 في اامعامؿ ااص اعية، وم ذا ما ي ي

 ؛غياب اادعـ ااف ي  ااتدريب 
 ؛غياب اااتزاـ وااتعذد مف اإدارة ااع يا 
  عداد  ؛ طاؽ وأهداؼ ااخطةصعوبات ت ويف فريؽ اتقييـ ا₾داء اابيئي وا 
 ؛زيادة اات اايؼ اإدارية 
 ؛غياب اادعـ مف اامااؾ 
 ؛ااوقت اامستذ ؾ في ااتدريب 
 ؛غياب اادعـ مف ااموظفيف وااعام يف في  ذاية ااخط 
 ؛غياب اافرض ااقا و ي مف ااح ومة 
 ؛زيادة ااعماؿ ااورقية 
 .ااتغيير في ااتطبيقات وااممارسات وااسياسات اات ظيمية ااقائمة 

واقد اوحظ في اآو ة ا₾خيرة تقارب ااتجاهات في اامداخؿ اا ظرية وااعم ية اتقيـ ا₾داء اابيئي فتقوـ اام ظمات    
اامذ ية بتطوير مقاييس تطوير ا₾داء اابيئي وتقييـ استخداـ اامؤشرات اامتعددة اأداء اابيئي وتصميـ أطر إعداد 

س  مطي يسمح ا م ظمات بإدارة أدائذا اابيئي بطريقة أ ثر استدامة ااتقارير اا مطية مما أرسى أسس  ظاـ قيا
 ومقار ة ذاؾ ا₾داء باامستذدؼ بصورة متواص ة.

 
                                                           

1
 .023مرجع سابؽ، ص رعد ااياس درويش،  - 
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فصل:   خاصة ا
   
ازدادت حاجة إدارة اام ظمة في وقت ا ااحاضر، ع ى اختاؼ ااقطاع ااقتصادي ااذي تعمؿ فيه استخداـ أساايب   

إستراتيجية اام ظمة بش ؿ واضح ووضع مجموعة مف ا₾هداؼ اامحددة ااعمؿ        حديثة تم  ذا مف صياغة 
ع ى تحقيقذا وقياس ا₾داء وتقييمه بش ؿ س يـ، أصبحت ااحاجة إاى ااوعي اابيئي مف أجؿ حماية اابيئة واامحافظة 

اث اات مية اامستدامة يعد ا₾داء عموما وا₾داء اابيئي خصوصا في إحدع يذا، وهذا مف خاؿ ا₾داء اابيئي، 
مف خاؿ ا ع اساته اإيجابية ع ى أداء وظائؼ اام ظمة  افة، ومف خاؿ ما قدـ ذاؾ ام ظمات في ا₾افية ااثااثة، 

توضيح اام ط قات ا₾ساسية اأداء وا₾داء اابيئي ومخت ؼ اام افع ااتي تحقؽ م ه، واسيما   افي هذا اافصؿ حاوا
إذ تـ م اقشة في هذا اافصؿ ع ى توضيح اام ط قات ا₾ساسية اأداء وا₾داء اابيئي مف خاؿ ، في مجاؿ تقييـ

وتعرؼ ع ى بطاقة ا₾داء اامتوازف مف خاؿ أبعاده ااتعرؼ ع ى مفذوـ ا₾داء وا₾داء اابيئي، وأ واع ا₾داء وأهميته، 
وتـ ااتعرؼ ع ى مؤشرات ا₾داء وبعد ااتع ـ واا مو(، ا₾ربعة) اابعد اامااي، وبعد ااعماء، وبعد ااعم يات ااداخ ية، 

  .اابيئي و يفية تقييـ هذه اامؤشرات
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 تمهيد:

دت فيذا معدات اا مو ااعوامة ااقتصادية تزاي اتجاهاتفي ضؿ ا₾وضاع ااعاامية ااراه ة ااتي تت امى فيذا    
ظمة ااقتصادية في موقؼ صعب يتط ب م ذا تحسيف أدائذا مف وحدت اام افسة أصبحت اام  ااقتصادية

ع ى أساايب حديثة و اجعة مف أجؿ اات مية اادائمة  اامستويات ااعااية مف خاؿ ااعتماد إاىاامستويات ااعادية 
مف اامفاهيـ ااتي  اات  ا₾داءامخت ؼ ااموارد ااقتصادية واابشرية بغرض ضماف اابقاء وااستمرارية يعتبر 

أهمية  إاى صيب أوفر مف ااهتماـ وااتمحيص وااتح يؿ في اابحوث واادراسات بش ؿ عاـ، وذاؾ باا ظر 
ى اافرد واام ظمة مف جذة وتداخ ه مع مخت ؼ ااتجاهات وااع وـ مف جذة أخرى، اذا ااموضوع ع ى مستو 

 .أدائذارفع مستواها وتحسيف  إاىااتي تذدؼ ي درج ضمف أواويات اام ظمة  ا₾داءأصبح مفذوـ 

 :إاىس ت اوؿ في هذا اافصؿ اامفاهيـ ااعامة اأداء اذا س تطرؽ    

  ؛ا₾داءمفذوـ اامبحث ا₾وؿ : -

  ا₾داءتقييـ  اامبحث ااثا ي: -

  ؛ا₾داءقياس  اامبحث ااثااث: -

 ؛ا₾داءتحسيف  اامبحث ااثااث: -

  ا₾داء.بتحسيف اامبحث ااخامس:عاقة اامقار ة اامرجعية  -
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مبحث اأول: ماهية اأداء   ا

مف طرؼ ااباحثيف واامف ريف اذا  اؿ ا بر اهتماـ  يحظى مفذوـ ا₾داء بأهمية  برى في تسيير اام ظمات،   
     وهذا مف م ط ؽ إف ا₾داء يمثؿ اادافع ا₾ساسي اوجود أية م ظمة  وااممارسيف في مجاؿ اإدارة وااتسيير،

 مف عدمه ، ما يعتبر ااعامؿ ا₾ ثر إسذاما في تحقيؽ هدفذا اارئيسي أا وهو اابقاء وااستمرارية.

وااذي يتصؼ  افعؿ ااذي يقود إاى ا جاز ا₾عماؿ  ما يجب أف ت جز،يشير مفذوـ ا₾داء في عمومه إاى ذاؾ ا
     بااشمواية وااستمرارية ،ومف ثـ فذو بذذا اامع ى يعتبر اامحدد ا جاح اام ظمة وبقائذا في أسواقذا 

ـ أو فش ذا في تحقيؽ ااتأق   ما يع س في ااوقت  فسه مدى قدرة اام ظمة ع ى اات يؼ مع بيئتذا، اامستذدفة،
 1اامط وب ، ما تجدر اإشارة إاى مفذوـ ا₾داء يقترف بمصط حيف هاميف في ااتسيير ،هما اا فاءة واافعااية.

إف ااتطرؽ إاى أداء اام ظمة ااقتصادية  بدراسة  ظرية يعد مط با ضروريا اإحاطة بجميع جوا به وسيتـ 
ء أيف يتـ عرض مجموعة مف ااتعاريؼ ااتي ااتطرؽ في هذا اامبحث إاى ثاثة ع اصر أساسية هي:مفذوـ ا₾دا

تسمح بتوضيح مع اه وتطور مفذومه مف اا ظرة ااتق يدية إاى اا ظرة ااحديثة ثـ عرض أ واعه وأخيرا عرض 
 م و ات ا₾داء وااعوامؿ اامؤثرة فيه.

ب اأول: مفهوم اأداء مط  ا

تبايف وجذات  ظر  إاىع هذا ااختاؼ ويرج ا₾داءا يوجد اتفاؽ بيف ااباحثيف باا سبة ا تعريؼ مصط ح 
مف صياغة تعريؼ محدد اذذا اامصط ح ففريؽ  ةاامتوخااامف ريف واا تاب في هذا اامجاؿ، واختاؼ أهدافذـ 

في صياغة تعريفه اأداء بي ما  مف اا تاب أعتمد ع ى ااجوا ب اا مية )أي تفضيؿ ااوسائؿ ااتق ية في ااتح يؿ(
    مصط ح يتضمف أبعادا ت ظيمية واجتماعية فضا عف ااجوا ب  ا₾داء اعتبار إاىذهب فريؽ آخر 

 .فقط في ااتعبير عف هذا اامصط ح وا₾رقاـااقتصادية، ومف ثـ ا يجب ااقتصار ع ى استخداـ اا سب 

 ؿ اا تاب وااباحثيف في حقؿ ااقتصاد وااتسيير باا سبة  إسذاماتوا يسع ا في هذا اامجاؿ عرض وتح يؿ 
عاريؼ بما يفي ، ا₾مر ااذي يحتـ ع ي ا ااقتصاد ع ى تقديـ مجموعة محددة مف ااتا₾داءعريؼ مصط ح ات

 .بااغرض مف اادراسة

 

 

 

                                                           

يل ااداوي، ااشيخ 1 نظرية اأسس تح  217، ص 2010-07/2009 عدد – ااباحث مج ة ااجزائر، جامعة ،اأداء مفهوم ا



 تحسين اأداء                                                                                        الفصل الثاني

 

99 

 

غويا:  أوا:تعريف اأداء 

   مة ا ج يزية مشتقة مف اافر سية" Performance"   مة ا₾داء Larousse يعتبر قاموس اا غة اافر سية   

 1(accomplir) أدي وااتي تع ي أتـ أو أ جز performerاامأخوذة مف   مة  Performance ااقديمة

 تعريف اأداء اصطاحا: ثانيا:

يدؿ ع ى  ا₾داءمف وجذة  ظر هذا اا اتب فإف  ا₾داءيعبر  (:A.Kherakhemحسب ) اأداءتعريف  1ـ2
  2 ا₾هداؼ اامسطرة " إاى صوؿا₾"تأدية عمؿ أو ا جاز  شاط أو ت فيذ مذمة بمع ى ااقياـ بفعؿ يساعد ع ى 

       واامذمات بما يحقؽ ااوصوؿ ا₾ شطةيتجسد في ااقياـ با₾عماؿ أو  ا₾داء احظ مف هذا ااتعريؼ أف    
 ؛اام ظمة ااغايات وا₾هداؼ اامرسومة مف طرؼ إدارة إاى

 ى أ ه "ا ع اس ا يفية ع ا₾داء إاىي ظر هذاف اا اتباف  (:Miller et Bromilyحسب ) اأداءتعريف  2ـ2
 3"تجع ذا قادرة ع ى تحقيؽ أهدافذا ا موارد اامااية واابشرية واستغااذا ب فاءة وفعااية بصورة اام ظمةاستخداـ 

هو حاصؿ تفاعؿ ع صريف أساسييف هما ااطريقة في استعماؿ موارد  ا₾داء احظ مف هذا ااتعريؼ أف    
( اامحققة مف ذااؾ ااستخداـ، وتع ي بذاؾ عامؿ ا₾هداؼتائج )و قصد بذاؾ عامؿ اا فاءة واا  اام ظمة

 فسه أهمية مف اامفذوـ باا سبة ا م ظمات ومؤسسات ا₾عماؿ  اافعااية، أيضا يم ف أف  ستشؼ مف ااتعريؼ
 ت مف في أف ا₾داء يستعمؿ ا ح ـ ع ى هذه اام ظمات مف حيث قدرتذا ع ى تحقيؽ أهدافذا، ومدى ااتزامذا

  4 ؛ذااؾ )أي مدى عقا ية ااطريقة اامتبعة( إاىفي ااوصوؿ  باارشادة

ث: 3ـ2 تماـ اامذاـ اام و ة اوظيفة اافرد وهو بع س اا يفية ااتي  إاى يشير ا₾داء تعريف ثا درجة تحقيؽ وا 
 اى ااطاقةإوااجذد، فااجذد يسير  ا₾داءيحقؽ أو يشبع بذا اافرد متط بات ااوظيفة، وغاابا ابس وتداخؿ بيف 

  5؛اامبذواة أما ا₾داء فيقاس ع ى أساس اا تائج ااتي حققتذا

 

                                                           

1Hamadouche ahmed,criteres,de mesure de mesur de performance des entreprises publiques industrielles 

dans les,pv,d,thes de doctorat d etat,institut,de sciences economique,unversitè d alger(1992),p135.  
 .218،مرجع سابؽ،صااداوي ااشيخ 2
 .231، ص 2000، دار وائؿ ا  شر عماف ػ ا₾ردف، دارة اإستراتيجيةاإعداي ااحسيف فاح حسف،  3
ية(،راوية حسف،  4 بشرية )رؤية مستقب موارد ا  .209، ص 2001بدوف طبعة، اادار ااجامعية، اإس  درية ػ مصر،  إدارة ا

5 A.Burlaud. J. yeglem. PMykita.dictonnaire de gestion éditions foucher.paris. 1995. P 271. 
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ويرى بعض ااباحثيف في ا₾داء ع ى أ ه " مستوى تحقيؽ ا₾هداؼ " وهذا اامستوى يقاس  ف رابع:يتعر  4ـ2
  1 ؛اامؤشرات باستخداـ

 ؛في  سبة ا جاز ا₾هداؼ أي أف ا₾داء هو اافعااية ا₾داءهذا ااتعريؼ يحصر 

 2؛وفعاايةع ى أ ه درجة ب وغ اافرد أو اافريؽ أو اام ظمة ا₾هداؼ اامخططة ب فاءة يعرؼ  ف خامس:تعري 5ـ2

 3 ؛تع ي بأداء اافرد ا عمؿ: قيامه با₾ شطة واامذاـ اامخت فة ااتي يت وف م ذا عم ه تعريف سادس: 6ـ2

تماـ اامذاـ اام و ة اوظيفة اافرديعرؼ  تعريف سابع: 7ـ2 يشبع به أو اا يفية ااتي يحقؽ أو  ع ى أ ه تحقيؽ وا 
 4 ؛اافرد متط بات وظيفته

يتمثؿ في اافرؽ بيف ااقيمة اامقدمة  ا₾داءيعتبر هذا اا اتب أف  :(Ph-Lorrino)تعريف ثامن حسب  8ـ2
( تعتبر مرا ز ت  فة( وهي ت اايؼ مخت فة ا₾ شطة فبعض ااوحدات )Ci)( ومجموع ااقيـ اامستذ  ة Vا سوؽ )
وهي في ااوقت  ،تعتبر مرا ز ربحاا  ي عف طريؽ ت اايفذا، وا₾خرى  ا₾داءا في يا موارد، وتسذـ س بمستذ  ة 

، ويم ف أف  ترجـ ما جاء في هذا اام ظمة   فسه مستذ  ة ا موارد ومصدرها عوائد وتسذـ بذا في ا₾داء اا  ي
ااربح ػػ ت اايؼ مرا ز اات  فة. ومف ه ا  = هوامش مرا ز اام ظمةااتعريؼ في اامعاداة ااتااية: ا₾داء اا  ي 

أي حيث تعتبر اات  فة عف اامواد اامستعم ة ) (قيمة -ت  فة بتجسيد في ااث ائية ) اام ظمة ست تج أف أداء 
 شباعذا؛إبي ما تع س ااقيمة ااحاجات ااتي تـ  (ااستذاؾ ااوسيط

تاسع: تحقيؽ ا₾هداؼ اامسطرة، حيث يقاس هذا ا₾داء يم ف ااقوؿ بأف ا₾داء " هو عبارة عف مستوى  تعريف ا
 5 ؛اامؤشرات" باستخداـ

تعريف   :اإجرائيا

اام ظمة وقدرتذا  أهداؼعبارة عف محص ة مجموعة مف ااعوامؿ في مقدمتذا قدرات اافرد ودوافعه ت يذا  ا₾داء   
بمذامه وتتقى فعااية هذا ا₾داء ج ى في س وؾ اافرد داخؿ اام ظمة أث اء قيامه ية تسييرها،هذه اامحص ة تتأاو 

 شيئا  سبيا ا ؿ م ظمة في ااغااب بمدى مطابقة اافرد اما هو مط وب م ه سواء ع ى اابعد ااتق ي أو اا فسي.

ثاني: ب ا مط يدية  ا تق نظرة ا ىتطور مفهوم اأداء من ا حديثة: إ نظرة ا  ا

                                                           

ةمزغيش عبد ااح يـ،  1 شام جودة ا مؤسسة في ضل إدارة ا ػ 2011، مذ رة ا يؿ شذادة ااماجستير في ااع وـ ااتجارية، جامعة ااجزائر، تحسين أداء ا
 .19، ص 2012

مهارات(أحمد سيد مصطفى،  2 بشر )اأصول وا  .415، ص 2002، بدوف ذ ر، دار اا شر، مصر، إدارة ا
ةعاشور، أحمد صقر  3 عام قوى ا  50، ص 1983، دار اا ذضة ااعربية بيروت، ط إدارة ا
بشريةح في محمد س يماف،  4 موارد ا  .125، ص 1999، اإس  درية ػ مصر، ط إدارة ا
 .28، ص مرجع سابؽااشيخ ااداوي،  5
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دـ ااس و ية في محتواها اامعرفي، حيث عرؼ تطورا م ذ يعتبر ا₾داء مف اامفاهيـ ااتي تتسـ باادي امي ية وع   
حر ية اامجتمعات وقت ا ااحااي، وهذا بفعؿ ااتطورات ااقتصادية وغيرها ااتي ميزت  إاىبداية استعمااته ا₾واى 

ااباحثيف في هذا ااحقؿ مف اامعرفة وتجسيد اا ظرة  إسذاماتاابشرية، وااتي  ا ت بدورها دافعا قويا ابروز 
 إعطاءية في ما مف ريف في هذا اامجاؿ ومف بي ذـ اامذ دس )تاي ور( رائد اامدرسة ااع  تق يدية )أي ااقديمة(اا

مفذوـ دقيؽ اأداء وااهتماـ بقياسه، وهذا مف خاؿ اادراسة اادقيقة ا حر ة ااتي  اف يؤديذا ااعماؿ وتوقيت  ؿ 
ي إاىم ذا بقصد ااوصوؿ   اازمف ".و ما يعرؼ باادراسة " ااحر ة  إطارقافذا، أي في ااوقت ااازـ إدارة اآاة وا 

         إ تاجذاااتر يز ع ى اا ميات اامم ف  إستراتيجيةمف   ظماتمع بداية ااقرف ااعشريف تحوؿ اهتماـ اام
     اام تجات  أسعارا₾داء حي ذا في ااتح ـ في ااتر يز ع ى اا ميات اامم ف بيعذا، وتمثؿ  إستراتيجية إاى

 ـ في اات اايؼ ااداخ ية.عف طريؽ ااتح 

غير أ ه مع مرور اازمف عرؼ مفذوـ ا₾داء تطورا جديدا في محتواه فبدا مف ااعتماد فقط ع ى اازمف 
اامستغرؽ اأفراد واامعدات اتحديد معدات ا₾داء وااتح ـ في ا₾سعار  آاية اتحديد مفذوـ ا₾داء وطرؽ قياسه 

 .ع د تحديد مفذوـ ا₾داء م ظماتتطورات ااتي تستمدها بيئة ااا₾خذ في ااحسباف اا إاىثـ اا تقاؿ ،

 ع ـ وفف  ؽيمع تطور ااتسو   ظماتتتمثؿ أهـ هذه ااتطورات في ااتحديات ااجديدة ااتي أصبحت تواجذذا اام
 جيات اامخت فة في ااتسيير )خصوصايوظذور ااف ر ااستراتيجي في اإدارة، وااتجاه اامتزايد اتطبيؽ ااسترات،

ااتمايز(  ؿ هذه اامستجدات وغيرها أثرا بش ؿ واضح في طرؽ اإدارة وااتسيير، و ذا في شروط  إستراتيجية
اـ يعد يعبر عف تخفيض اات اايؼ فقط بؿ عف ااقيمة ااتي يج يذا   ظمةاا جاح في ااسوؽ ومف ثـ فأداء اام

 أف(، 01.02ا₾داء في ااش ؿ رقـ: )ويم ف ت خيص ااتطور ااذي احؽ مفذوـ   ظمةاازبوف مف تعام ه مع اام
ا زبوف بعدما اقتصر امدة مف اازمف ع ى عامؿ  ااقيمة إ تاجا₾داء توسع ايشمؿ  يتبيف ا ا مف ااش ؿ أف مفذوـ

 1.تخفيض اات اايؼ

    هذا ااتطور في توسيع مفذوـ ا₾داء ايشمؿ أيضا اامستفيديف مف ا₾داء وتع ي بذااؾ ومف جذة أخرى تمثؿ 
يعرؼ بػ  ₾داء ظؿ مقتصرا امدة معتبرة ع ى اامردودية اامااية وااقتصادية ا مساهميف أي ماأف مفذوـ ا

(Shareholder value اي تقؿ بعدها في )مفذوـ أوسع يأخذ في ااحسباف مصااح أطراؼ  إاىااتطور  إطار
 (.Stakholder valueوهو ما يعرؼ بػ ) (.ااخأخرى مف  )مساهميف، مورديف، عماؿ، مجتمع بصفة عامة ..

  

    

 
                                                           

 .221مرجع سابؽ ص  ااشيخ ااداوي، 1
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ل رقم) ش  (: تطور مفهوم اأداء1 .2ا

 

 

 

 

 

 

  

 
Source: Française Giroud et autres. Contrôle degestionet pilotagede la performance 2 eme editiom, Gualino 

è diteun, paris.2004.p 65 

 

ث:  ثا ب ا مط   أنواع اأداء:ا

 اأداء: معايير تصنيف

اا ظري ااس يـ ااذي يسمح بحؿ جؿ اامسائؿ  اإطارإف ااقدرة ع ى وضع تعريؼ اأداء سيم ف مف ب اء    
 إبرازااعااقة بااموضوع إا أف ااصورة ااحقيقية اف ت تمؿ في ضؿ ا عداـ وجود معااـ واضحة تم   ا مف 

ا₾داء ااصفة اا ذائية ااتي تخوؿ عم ية  مفذوـ إعطاءاابحث فيذا حتى تستطيع  إاىهذا ما يدفع ا  إحداثياته
 1قياسه بش ؿ صحيح وفيما ي ي محاواة اتوضيح هذه اامعااـ أو ااتص يفات أو اامعايير ااتي طرحذا ااباحثوف.

بيئة: -1 تصنيف حسب معيار ا  ا

ية - أ داخ بيئة ا ع ؽ ا₾مر سواء ت  ظمةوهو يرتبط أساسا بجميع ا₾داءات ااموجودة داخؿ اام :منظمة أداء ا
با₾فراد أي رأس ااماؿ اابشري أو ا₾داء ااتق ي أو اامااي أف ا₾داء ااداخ ي أو أداء اابيئة ااداخ ية يتع ؽ ب ؿ 

ااتي مف أهمذا: اإ تاج،  وااوظائؼااتح ـ فيه وااتأثير ع يه متمث ة في جميع اا شاطات   ظمةما يم ف ا م
تفاعؿ مخت ؼ أداءات ا₾ ظمة اافرعية  ا₾خرى وبااتااي هي  تيجةدارية ااتمويؿ، ااتمويف ... وااعم يات اإ

 .ا م ظمة
                                                           

 .222ااشيخ ااداوي، مرجع سابؽ، ص  1

 اأداء

 قيادة

، )قيم   نوعي
، آجال  (خدما

ا )تكاليف   است
 (الموارد

 

 

 تحك
 إنتاج
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خارجية  - ب بيئة ا واامؤثرة بش ؿ أو بآخر عؿ ا₾داء  ةو قصد به أداء جميع ااعوامؿ اامحيط :منظمةأداء ا
داء أ إاى ح ومات في ااجا ب اا  ي باإضافةسواء بااس ب أو باإيجاب وتشمؿ أداء اا ا م ظمةااداخ ي 

ب سب متفاوتة  ى اام ظمةمحااة ع  داءات تؤثر ايف، اام افسيف، ااوسائط، وهذه اامخت ؼ اامورديف، اامموا
فتمس جا ب اا فاءة واافعااية مف حيث ااستخداـ ا₾مثؿ ا موارد اامتاحة ااتي تقدمذا اابيئة ااخارجية أو مف 

ااعوامؿ ااخارجية غير اامتوقعة  ااتغيرات في ااقوا يف حيث ااقدرة ع ى تحقيؽ ا₾هداؼ وااتي غاابا ما تتأثر ب
 في ا جاز ما خطط اه. اام ظمة وااسياسات اامؤثرة بش ؿ مباشر ع ى قدرة

ا قادرا ع ى توضيح مفذوـ ا₾داء بش ؿ جيد وذااؾ مف حيث  و ذا ذومف ه ا يم ف اعتبار اابيئة معيارا تص يف
     ااداخ ية أو غير قاب ة ا تح ـ بذا مما يفرض  اام ظمةأ شطة قاب ة ا تح ـ مف جذة ع دما يتع ؽ ا₾مر ب

 ة محاواة اات يؼ معذا.م ظمع ى اا

زمن: -2 تصنيف حسب معيار ا  ا

قصير: - أ مدى ا ع ى تحقيؽ أهدافذا ع ى اامدى ااقصير ويصبح ا₾داء في هذا اام ظمة ويع ي قدرة  اأداء في ا
 1  اامجاؿ متع قا بما ي ي:

 ؛ت وفقا امتط بات اابيئة ااخارجيةع ى خ ؽ مخرجا اام ظمةعف قدرة  ويعبر :اإنتاج -

فاءة: -  ؛تعبر عف اا يفية ااتي تؤدي بذا ا₾عماؿ وهي ا سبة = اامخرجات /اامدخات ا

رضا: - مف خاؿ تفاعؿ ا₾فراد ضمف  ظاـ  اإشباعتحقيؽ  إاى ظاـ اجتماعي يذدؼ  اام ظمةوذااؾ باعتبار  ا
      يتمثؿ في تحقيؽ اارضا اا فسي وااجتماعي في م اف ااعمؿ وا يتـ هذا إا بتحرر  باعاإشمعيف، هذا 

 مف ااس و يات غير اامائمة وااحصوؿ ع ى حصص مف اام افع اإضافية وااقدرة ع ى ااحوار وااتفاوض.

 ي ي: ومف اامؤشرات ا₾ساسية ع ى وجود اارضا مف عدمه ما

 ا₾فراد؛قائمة بيف طبيعة وش ؿ اا زاعات وا₾زمات اا -

  ؛Turn – Over معدؿ دوراف ااعماؿ -

 .خراتأااغيابات واات -
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متوسط:اأ  - ب مدى ا  ويتمثؿ في ع صريف مذميف يع ساف مفذوـ ا₾داء وهما: داء في ا

يف: (1 ت  ما ازـ  ا₾ شطةع ى ااتفاعؿ مع اامتغيرات اامحيطة بذا ومحاواة تغيير اام ظمة  ويشير ااى قدرة ا
ر في ااموارد ظاا  إعادة أوع ى تعديؿ أهدافذا اام ظمة  يعتبر اات افس مف أهـ اادوافع ااتي تحفزو  ،ذااؾ

ع ى اات يؼ مرهو ة بعامؿ اامرو ة ااذي  ةااقدر  أصوا مع وية أو مادية، فمسأاة أ ا تااتي تستخدمذا سواء 
ا فا بد ع يذا  حمؿ ااعواقب إذا اـ ت ف قادرة تت أفسيضمف ا م ظمة اامحافظة ع ى موقعذا في ااسوؽ وا 

 ع ى وضع هذا اامفذوـ  صب اهتمامذا.

نمو: (2  إف.وهو مفذوـ يدؿ ع ى ااستمرارية ااتي هي أساس اابقاء ااذي يعتبر ااذدؼ اارئيسي ا ؿ م ظمة  ا
في ااسوؽ سيم ف مف تحقيؽ ا₾هداؼ  أو يرفع حصص اام ظمة اإ تاجمؿ اا مو سواء بتعظيـ وتحجيـ عوا

حداث اافارؽ في ااثقافة ااتي ست تشر طرديا مع  سبة  موها ا  اابطااة و   ابتاعاعية اامرغوب حصواذا ااجتم
 ة وظذور ما يسمىوأحسف مثاؿ ع ى ذااؾ ااثقافة اايابا ية ااتي  شرت عف طريؽ  مو اام ظمات اايابا ي

Made in japan. 
طويل: - ج مدى ا اامتغيرات اابيئة ع ى ااصعيد اا  ي متمثا وهو يع س مفذوـ اابقاء في ظؿ  ؿ  اأداء في ا

        أو ع ى ااصعيد ااجزئي مع اامتعام يف في ااح ومات وااقتصاد وااسياسات اامااية واامجتمع 
 1اامااييف، اامورديف، اازبائف باإضافة ااى اام ظمات ااعام ة في  فس اامجاؿ.

بصورتذا اامادية واامع وية أو في اامصبات  إف اابقاء تحت ضغط اام افسة سواء في اام ابع أي ع ى ااموارد   
أخرى، ا يتـ إا أي ع ى ت ؾ ا₾سواؽ ااتي تستقبؿ أ واع ااس ع وااخدمات اامتفرقة أحيا ا واام دمجة أحيا ا 

اا فاءة ) هبوجود تخطيط استراتيجي بعيد اا ظر قادر ع ى تحقيؽ هذا ااقصد، ووجود تصور واضح اأداء بطرفي
أف ي ع س ع ى صورة اابقاء م سبا بذااؾ ااثقة اام شودة ا مستذ ؾ ويظذر هذا ج يا في ااعامات  ( ابدواافعااية

ست ه ااتي ت تب ع ى عامتذا ااتجارية تاريخ  شأة اام ظمة دااة بذاؾ ع ى قوتذا وقدرتذا ع ى  اا برى مثؿ: 
ع ى عظمة ااشر ة وقدرتذا ااتي وضعت متحفا خاصا بذا دااة  Bavari & motorsاابقاء، و ذااؾ شر ة 

 اام ظمات.خاؿ حقب مخت فة، وهذا إف دؿ ع ى شيء فذو يدؿ ع ى قدرة هذه  ع ى قذر م افسيذا

ع ى اات يؼ مع مخت ؼ ااظروؼ وااتحديات حتى واو  ا ت ااحروب  فسذا وااتي هي اابعد ا₾سود في ااجا ب  
قا يصب في ااقدرة ع ى ااحفاظ با₾داء ااعااي ازمف م افسة ع ى ااموارد هذا ما يستدعي تف يرا عمياابشري ا 

 يم ف اأجياؿ ااصاعدة اإستفادة م ه.

إف مفذوـ ااقدرة ع ى اابقاء مفذوـ ي طوي ع ى معاف عميقة تستدعي ااوقوؼ طويا أمامذا وتحد عاؿ تتم ى 
عف ما تعتقد أو  ختاؼاايخت ؼ تماـ جميع اام ظمات ب وغه، وا ف ااواقع ااذي تعيشه هذه اام ظمات اايوـ 

فباامعدات  (Linears system)تع ـ أ ذا سائرة  حوه، وهذا ما يم ف ماحظته في اا ظاـ ااخطي ااذي تتبعه 
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ااحااية ااعااية ااستذاؾ وااطرؽ غير اامستدامة في استغاؿ موارد ا₾رض قد ا ت في خمس مثيات اا رة 
س ة اامقب ة، وت وف أحسف ااح وؿ اامم  ة  200أو  100تط بات في هذا اازخـ مف اام إاىا₾رضية ااستجابة 

     ااتدوير واستغاؿ اام تجات اامستخدمة بدؿ إاقائذا   فايات وتدمير ما تبقى  إعادةا بشر هي ااتوجه  حو 
 .وغياب ااعقا ية في ااستذاؾ مف موارد ا اشيء إا بسبب جشع بشر اايوـ 

تصنيف حسب معيار  -3 ية:شاا مواية أي أف ا₾داء ه ا شية وااعيعتبر هذا ااتص يؼ مقتر ا بمعياري اافر  مو
اام ظمة ع ى أ ذا مجموعة مف ا₾ ظمة اافرعية اامرتبطة فيما  إاىي ظر إايه ع ى أساس جزئي أي اا ظر 

 بي ذا.

ي: اأداء - أ ع ى تحقيقذا ومف  يتمثؿ في اا جازات ااتي ساهمت  ؿ ااوظائؼ وا₾ ظمة اافرعية اام ظمة ا
جذة اافرص وااتذديدات ااموجودة خاؿ ا₾داء اا  ي يم ف ااح ـ ع ى اام ظمة بااضعؼ أو بااقوةة في موا

 ببيئتذا ااخارجية.

جزئي:  - ب ااذي تحققه  ؿ وظيفة و ؿ  ظاـ فرعي داخؿ اام ظمة وااقدرة ع ى ب اء  ا₾داءويقصد به  اأداء ا
         يصعب  ا₾زمة إاىمف ضبط ااختاات ااجزئية قبؿ ااوصوؿ  ا₾عماؿهذا اامفذوـ يم ف م ظمة 

 أو يستحيؿ ااخروج م ذا.

ااذدؼ  إاىإف ا₾داء اا  ي ما هو في ااحقيقة إا  تيجة تفاعؿ ا₾داءات ااجزئية داخؿ اام ظمة وااوصوؿ   
ف اخت ت إحداها ا ع س ذاؾ وابد ع ى  جاح  ا₾هداؼااعاـ ا يتـ إا بتحقيؽ   اام ظمة   ؿ.اافرعية وا 

وظيفي: -4 تصنيف حسب معيار ا مر زيف بذاؾ  حداحسب هذا ااتص يؼ ي ظر ₾داء  ؿ وظيفة ع ى  ا
، اامااية، ااتسويؽ، ااموارد اإ تاجوهي:  ى وااتي تعتبر أساسية في اام ظمةع ى ت ؾ ااتي ت تسي أهمية  بر 

 1اابشرية.

تسويقية: - أ وظيفة ا ؿ قدرته ع ى تحسيف اامبيعات رفع قيمة ااحصة مف خا ا₾داءيتحدد هذا  أداء ا
تحقيؽ رضا ااعماء ب اء عامة ذات سمعة طيبة ادى اامستذ  يف إف حقيقة أداء ااوظيفة ااتسويقية ،ااسوقية

تقييـ اارضا ومقدار تأثير ااحمات ااتسويقية  ح مش  ة قدرةتعتبر مف ااتحديات اا برى في اام ظمة إذ تطر 
ما يخسر  سبة اادوراف ااعااية ا مستخدميف في هذه اامص حة وذااؾ راجع اصعوبة تقييـ هذا  اازبائف، ع ى 

  ؛سر غاابا باا سبة اامرتفعة ااستقااتفأدائذـ مما ي شب في  ثير مف ا₾حياف خافات  بيرة بيف ااعماؿ ت
ية:  - ب ما وظيفة ا هي ؿ مااي فعاؿ يحقؽ  وي ع س في قدرة اام ظمة ع ى تحقيؽ ااتوازف اامااي وب اء أداء ا

مستويات اامردودية اامم  ة وغاابا ما تخضع هذه  أقصى إاىب وغ أ بر عائد ع ى ااستثمارات وااوصوؿ 
   أف قدرة اامسيريف  إاى اإشارةااوظيفة ا تقييـ وتحديد أدائذا وفعاايتذا مف خاؿ هذيف ااع صريف وتجدر 
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       حه اام ظمة سواء  اف ماديا مقابؿ رفع اامردودية ع ى تحقيؽ هذا ااذدؼ اامقترؼ بااتحفيز ااذي تم 
 ؛روح اامساهـ يدؿ ف رة ااعامؿ ا₾خير بثأو مع ويا وذاؾ ب

في قدرة اام ظمة ع ى ااتح ـ بمعايير ااجودة اامط وبة في اام تجات  ا₾داءوه ا يظذر  :اإنتاجأداء وظيفة   - ج
ع ى اآات معدؿ اامراقبة  واإ تاجح ـ بااوقت  فاءة ااعماؿ اات اإ تاجطريقة ااعمؿ بيئة ااعمؿ ت اايؼ 

 ؛ااط بات ااتأخر في ت بية
بشرية(أداء وظيفة اأفراد   - ح موارد ا وتعتبر وظيفة ااموارد اابشرية مف أهـ وأصعب ااوظائؼ في تحديد  :)ا

د إف أف ع ى ااع صر اابشري ع صر متغير يصعب تحديد  فاءته وفعاايته بش ؿ واضح، وق ا₾داءمفذوـ 
ااتقييـ اا امؿ فااجا ب اا فسي  ااعمؿ تحت ااضغط وااتوتر عوامؿ ا يم ف  إعطاءيستعيف ااقائموف ع ى 

 1بش ؿ دقيؽ. ا₾سبابمعه تحديد ا دراسة أو ااصؼ ااذي يم ف  إخفاءها

مؤثرة فيه عوامل ا ونات اأداء وا رابع: م ب ا مط  ا

ونات اأداء أوا: تتميز  اام ظمةو يف رئيسييف هما اافعااية واا فاءة، أي أف يت وف مصط ح ا₾داء مف م  :م
با₾داء هي ااتي تجمع بيف عام ي اافعااية واا فاءة في تسييرها، وع يه س قوـ بتح يؿ وتفصيؿ هذيف 

 اامصط حيف ااذاميف.

ية: (1 فعا     ااتسيير مصط ح اافعااية ع ى أ ه أداة مف أدوات اامراقبة  إاىي ظر ااباحثوف في ع ـ ااتسيير  ا
 اإشارةوهذا مف م ط ؽ أف اافعااية هي معيار يع س درجة تحقيؽ ا₾هداؼ اامسطرة، وتجدر  اام ظمةفي 

 ثيرة مخت فة حاوات تحديد ماهية هذا اامصط ح فقد اعتبر اامف روف  إسذاماتأ ه توجد  إاىمف جذة أخرى 
ب مية ا₾رباح  اام ظمة ػ تقاس فعااية  ظرهـحسب  ػ اا اسيؾ اافعااية بمثابة ا₾رباح اامحققة، ومف ثـ

 اامحققة.

 س ت اوؿ تح يؿ اامصط ح مف خاؿ ااتعاريؼ ااتااية:   

ية حسب فعا اافعااية ع ى أ ذا تحقيؽ اا شاط اامرتقب  إاىي ظر هذا اا اتب  :(Vincent plauchet)تعريف ا
 اا تائج اامرتقبة. إاىوااوصوؿ 

ية حسب فعا تصب وجذة  ظر هذيف اا اتبيف في أف اافعااية ترتبط  :(Walker et Ruibert)تعريف ا
ع ى تحقيؽ أهدافذا  اام ظمةومف ثـ فاافعااية حسبذما تتجسد في قدرة  اام ظمة اإستراتيجيةبا₾هداؼ 
مف  مو مبيعات وتعظيـ حصتذا ااسوقية مقار ة باام افسة ...ااخ، اذا  ست تج مما سبؽ أف اافعااية  اإستراتيجية

حيث يم ف ااتعبير  اام ظمةمؿ ا₾شياء ااصحيحة  ما يم ف مف جذة أخرى ربط اافعااية بمخرجات تع ي ع
 اامخرجات اامتوقعة أو اامخططة وع يه فإف: إاىع ذا ب سبة قيمة اامخرجات اافع ية 
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قيمة اامخرجات اافع ية    
قيمة اامخرجات اامتوقعة  اافعااية 

اية يتع ؽ بدرجة ب وغ اا تائج، أي اافرؽ بيف اا تائج اامحققة واا تائج  ست تج مما سبؽ أف مصط ح اافعا إذا   
اامتوقعة وهو في ااوقت  فسه ترتبط بدرجة تحقيؽ ا₾هداؼ وع يه يم ف ااقوؿ أ ه   ما  ا ت اا تائج اامحققة 

سة أ ثر )أي ما تـ تحقيقه مف أهداؼ( أقرب مف اا تائج اامتوقعة )أي ا₾هداؼ اامسطرة(   ما  ا ت اامؤس
 فعااية، وااع س بااع س وااع س صحيح. 

ية:2ـ1 فعا  تقاس اافعااية عادة باستخداـ طريقتيف هما:  ـ قياس ا

طريقة  - ىا  اافعااية   سبة       تقصد في ااقياس ع ى ع صري اا تائج اامحققة واا تائج اامتوقعة ومف ثـ  :اأو
 : اا تائج اامحققةRmحيث: 

       Rp:  تائج اامتوقعةاا  

 وهي تسمح بااح ـ ع ى درجة تحقيؽ ا₾هداؼ.   

طريقة  - ثانيةا م ا ات اامتوقعة اتحقيؽ اامستخدمة واإ اإم ا اتس عام ي تتب ى هذه ااطريقة في ااقيا :ا
 اافعااية   سبة       1اا تائج اامتوقعة ومف ثـ: 

 .اامستخدمة اإم ا ات :Mmحيث: 

        Mp: اامتوقعة اتحقيؽ اا تائج اامتوقعة.  اتاإم ا  

فاءة: (2 وااجتماعية بعدـ ااتفاؽ بيف  اإ سا يةيتميز مصط ح اا فاءة شأ ه شأف أغ ب اامصط حات ااع وـ  ا
اا تاب وااباحثيف حوؿ تعريفه ومف ثـ فا غرابة أف وقف ا ع ى حااة ااتقاطع بيف هذا اامصط ح وبعض 

، اامث ية، اامر دودية، اإ تاجيةفي ااع وـ ااقتصادية وع وـ ااتسيير مثؿ  اامستخدمة ا₾خرىاامصط حات 
 ...ااخ.
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 في مجاؿ تعريؼ اا فاءة وهي: اإسذاماتوع يه س قتصر ه ا ع ى ت اوؿ وتح يؿ بعض 

فاءة حسب " بمع ى أف اا فاءة  اام ظمة اا فاءة: هي " قدرة مردودية :(Wellber et Ruekertsz) تعريف ا
أي أ ذا تتع ؽ باامخرجات مقار ة باامدخات، وهو ما يقترب مف مع ى  اام ظمةقياس ا مردودية في هي م

 اإ تاجية؛

فاءة حسب  " ااقدرة ع ى ااقياـ بااعمؿ اامط وب بق يؿ مف  اا فاءة: هي :(Vincent plouchet)تعريف ا
 " .هو اا شاط ا₾قؿ ت  فة  اا ؼءواا شاط  اإم ا يات

)أي استعماؿ مدخات ية اات اايؼ  ذا ااتعريؼ أف اا فاءة ترتبط بتحقيؽ ما هو مط وب بشرط تد ست تج مف ه
 .أقؿ( 

فاءة:1ـ2  تقاس اا فاءة عادة  ما ي ي: ـ قياس ا

اامدخات ⁄اامخرجات  اا فاءة   سبة       
 : اا تائج اامحققة )ا₾هداؼ اامحققة(Rmحيث: 

       Mr ااوسائؿ اامستعم ة(: ااموارد اامستخدمة( 

 هذه اا سبة تقيس ا ا اا فاءة اامتحصؿ ع يذا.

 اا فاءة   سبة        ما يم ف أف تقاس اا فاءة ) سبة( وفقا اما ي ي:
 هي اا تائج اامت بأ بذا. :Rpحيث : 

        Mp: .1ااموارد اامت بأ استخدامذا اتحقيؽ اا تائج اامت بأ بذا 

 عاقة بي ذما موضحة في ااش ؿ ااتااي:إف اا فاءة واافعااية 
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 (: مصفوفة اافعااية واا فاءة:2 .2ااش ؿ رقـ )

نمو   واازدهارا
ا جاز ا₾هداؼ 
ااصحيحة بصورة 

 صحيحة 

تدريجي اانحدار  ا
ا جاز ا₾هداؼ 
 ااصحيحة بصورة خاطئة

بقاء  ا
ا جاز ا₾هداؼ ااخطاء 

 بصورة صحيحة

 اانهيار
اطئة ا جاز ا₾هداؼ ااخ

 بصورة خاطئة
 

يتضح مف ااش ؿ بأف اام ظمة ااتي تستطيع تحقيؽ ع صر اا فاءة واافعااية هي وحدها ااقادرة ع ى اا مو   
 وف وا فعااية ي ايست اديذا اا فاءةواازدهار وا جاز ا₾هداؼ ااصحيحة بصورة صحيحة، بي ما اام ظمات ااتي 

دافذا أو ا جاز أهداؼ بصورة خاطئة أما اام ظمات اافعااة ااتي اا ذيار ₾ ذا ا تستطيع ا جاز أهمصيرها 
تتمتع باا فاءة سوؼ تستطيع اات افس في ا₾مد اابعيد إا أف اام ظمات اا فاء ااتي ا تتمتع باافعااية ي وف 
اا حدار ااتدريجي مصيرها اعدـ قدرتذا ع ى تحقيؽ أهداؼ أصحاب اامصااح أي ا جاز ا₾هداؼ ااصحيحة 

 1.أ ذا تستخدـ اامورد بصورة  فؤ رغـ

ى اأداء: ثانيا: مؤثرة ع عوامل ا   ا

إف ه اؾ عدة عوامؿ تؤثر ع ى أداء اافرد ت وف أحيا ا خارج سيطرته أو با₾حرى ي وف غير قادر ع ى    
 ااتح ـ بذا هذه ااعوامؿ إما تتع ؽ به أو بااوظيفة ااتي يستغ ذا.

حسب   ؿوقد اخت فوا في تحديدها ) اام ظمة أداءـ ااعوامؿ اامؤثرة في تحديد أه إاىسعى ااعديد مف ااباحثيف 
 :إاىع ى ااتح ـ في هذه ااعوامؿ فقسموها  اام ظمةموضوع بحثه( إا أف أغ بذـ اعتمد ع ى معيار قدرة 

ية: -أ  تت وف مف مجموعة متعددة مف ااعوامؿ  ذ ر م ذا:  عوامل داخ

بشري: -1 عنصر ا مرهوف بمدى استقطابذا  اام ظمةو ت افسية وتطور  مف اام ظمة يش ؿ أهـ مورد في ا
اع اصر بشرية متميزة في مذاراتذا ومعارفذا وقدرتذا ع ى اا سجاـ في ااجماعة ومدى تعاو ذا معذا، وبمدى 

فضؿ وت مية اادافع اديذا ابذؿ جذد أ بر وأداء أ إيجادااع اية ااتي تعطيذا اات مية وتطوير م  اتذا وااعمؿ ع ى 
 وم ه:

                                                           

املطاهر محسف ااغااي، وائؿ محمد صبحي إدريس،  1  . 488، ص 2007ا₾ردف،  ،، دار وائؿ ا  شر، عمافاإدارة اإستراتجية منظور مت

 فعالي

 الغير كفئ

 غير فعالي

 الكفاءة
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 اادافعيةل اابيئة ل ا₾داء = ااقدرة 

ة جميع ااموارد ااتي تقع ضمف بإف اإدارة مسؤواية  بيرة في تخطيط وت ظيـ وت سيؽ وقيادة ورقا اإدارة: -2
 طاؽ مسؤواياتذا وسيطرتذما فذي بذااؾ تؤثر ع ى جميع ا₾ شطة في اام ظمة وم ه فذي مسؤواة ب سبة  بيرة 

 داء داخؿ اام ظمة.عف معدات ا₾

تنظيم: -3 ة أي ميشمؿ ع ى توزيع وتحديد اامذاـ واامسؤوايات وفقا اتخصصات ع ى ااعماؿ داخؿ اام ظ ا
 م ا ياتذـ ااخاصة.قسيـ ااعمؿ ع يذـ وفؽ مذاراتذـ وا  ت

ااعمؿ وااتوظيؼ حداث اامتغيرات ااازمة وفقا ا مستجدات ااجديدة في  ظـ وأساايب إف درجة اات ظيـ وا  
 وم ظومة ااحوافز واات مية وااتدريب مف شأ ه أف يؤثر ع ى ا₾داء.

اذا وجب أف ت وف ₾ي م ظمة مرو ة دي امي ية في أي ت ظيـ بش ؿ تجع ه قابا ا تغيير وفؽ اامستجدات 
 .ا₾زمة

عمل: -4 في ااعمؿ  تشير ااى مدى أهمية ااع اصر اامحيطة باافرد أث اء تأديته اوظيفته اف عدـ اا تظاـ بيئة ا
 واا سحاب وااغيابات وااحوادث يعود سببذا اارئيسي اس بية بيئة ااعمؿ.

عوامل: -5 فرص اا مو وااترقية وتشير ااى أهمية ااوظيفة واام صب ااذي يشغ ه اافرد ومدى مقدار  طبيعة ا
ه اعم ه ووائه اامتاحة أمامه حيث   ما زادت درجة توافؽ اافرد ووظيفته أدى ذاؾ ااى زيادة دافعيته وحب

 ام ظمته.

فنية: -6 عوامل ا ع ى   بيرا اثر تأثير ؤ اف ااعوامؿ اات  واوجية مف آات ومعدات ووسائؿ اتصاؿ وغيرها ت ا
 1ا₾داء ااجيد وا ي في هذا بؿ يجب أف ي وف اافرد ع ى ع ـ ب يفية عمؿ هذه ااوسائؿ. 

عوامل وهي: -ب ون من مجموعة من ا  عوامل خارجية: وتت

بيئة ااجتماعية -1 ثقافية: ا يتأثر ا₾داء داخؿ اام ظمة بااعديد مف ااعوامؿ ااجتماعية وااثقافية ذاؾ  اتج  وا
عف اارتباط ااوثيؽ بيف اام ظمة )ا₾فراد داخؿ اام ظمة سواء  ا وا عماؿ مسيريف مدراء...( واامجتمع ومف بيف 

اامستوى ااتع يمي  سبة ا₾مية اا ظر ااى مدى وأمور ااديف  هذه ااعوامؿ  جد ااعادات وااتقاايد ااموروثة ااعرؼ
           تتدبر ا₾فراد ا تع يـ ورغباتذـ في ااحصوؿ ع يه وااتدريب وأ واع برامج ااتع يـ ااف ي واامذ ي اامتوفرة

 في اامجتمع ااذي ت شط في اام ظمة.

                                                           

مؤسسة ااقتصاديةوثر بوغابة،   1 تقديرية في تحسين أداء ا موازنة ا  يؿ شذادة ااماستر في مااية مؤسسة، مقدمة  جزء مف متط بات ، مذ رة دور ا
 .13ػ  12 .ص،، ص2014ػ  2011جامعة قاصدي مرباح، ورق ة، 
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قانونية: -2 سياسية وا بيئة ا   ااقا و ية مثؿ طبيعة اا ظاـ ااسياسي  ما تتأثر أي م ظمة باابيئة ااسياسية و  ا
ااقوا يف وااتشريعات حيث يعتبر هذا ااعامؿ  مة ومدى ااستقرار ااسياسي مرو ةفي ااب د ااذي تتواجد به اام ظ

يطذا  ااتعامؿ مع حمذـ جدا باا سبة ا م ظمة وتأثير  بير وذاؾ بسذواة أو صعوبة ااتعامات بيف اام ظمة وم
تأثر أداء اام ظمة بااسياسات ااخارجية اامتبعة مف قبؿ اادواة وااعاقات اادواية ،  ما يمص حة ااضرائب

 و وعيتذا.

بيئة ااقتصادية:  -3 يطار إف اابيئة ااقتصادية ااتأثير اامذـ واامباشر ع ى أداء اام ظمة وذاؾ عف طريؽ اإا
 ذاؾ ااستقرار  ، مة أو تر ذا حرةااعاـ اقتصاد اادواة )اقتصاد حر أو موجه( وذاؾ أما ي بح  شاط اام ظ

)ا₾ ظمة ااب  ية( وااسياسات  أداء اام ظمة أما مف جا ب ااب وؾااقتصادي ي عب دور  بير في ااتأثير ع ى 
ااتشريعية ع ى  شاطذا )ااب وؾ(ا₾سواؽ اامااية ومدى وجودها فذ ا ي وف ااتأثير ع ى مستوى ااذي ؿ اامااي 

ااقتصادية وهذا ي ع س  اام ظماتاؽ اامااية تعد اامصادر اارئيسة في عم ية تمويؿ ا م ظمة ₾ف ااب وؾ وا₾سو 
  1 .أدائذامباشرة ع ى مردودية اام ظمة وذاؾ يؤثر ع ى 

ثاني: تقييم  مبحث ا  اأداءا

يعمؿ تقييـ ا₾داء في اام ظمات ااقتصادية ع ى إيجاد  افة ااثغرات واا قائص باام ظمة وتحديد طرؽ    
 ومتابعة ت فيذ مقترحات وتوصيات ااعاج حتى يتـ تحقيؽ ا₾هداؼ اامسطرة . عاجذا

 ما أف  جاح اام ظمات يتوقؼ ع ى وجود معايير عااية اتقييـ ا₾داء وهذا يساعد ع ى قياس  شاط ااشر ة   
استقرار وتحسيف أداء اام ظمات بصفة عامة وهذا يع س إيجابا ع ى استخداـ ا₾مثؿ ا موارد اامتاحة وتعزيز ا

   ااقتصادي وااجتماعي ،ودفع اات مية ااقتصادية وحفظ ااتوازف ااداخ ي وااخارجي ااقتصاد ااوط ي وذاؾ 
 مف خاؿ تقييـ وتحسيف ا₾داء.

 وسيتـ ااتطرؽ في هذا اامبحث إاى مفذوـ تقييـ ا₾داء ثـ  تطرؽ إاى أهمية وأهداؼ وصعوبات عم ية ااتقييـ    

 ف اجؿ تحسيف أدائذا.ااتي تواجذذا اام ظمة م

ب  مط  اأداء: مفهوم تقييم اأولا

واسع مف قبؿ اامف ريف وااباحثيف في حقؿ ع وـ يعد مصط ح تقييـ ا₾داء مف اامفاهيـ ااتي حظيت باهتماـ   
ااتسيير فعم ية تقييـ ا₾داء ت تسب أهمية بااغة  و ه اامؤشر ااذي يعتمد ع يه في تحديد ااتجاه ااصحيح 

براز مدى  جاح استراتجياتذا وب وغ أهدافذا.ا م ظمة و   ا 

                                                           

ينزهير ثابت،  1 عام ات وا شر  .14ػ  13، ص 2001، دار اا ذضة ااعربية، مصر، يفية تقييم أداء ا
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إف اام ظمات ايست بمعزؿ عف اامحيط ااذي ت تمي إايه فذي تؤثر فيه وتتأثر به اذا أصبح ازاما ع يذا ا₾خذ   
بعيف ااعتبار متغيرات بيئتذا في عم ية تقييـ ا₾داء حتى ت وف رؤيتذا شام ة فقرارتذا فعااة وب اء ع ى ما سبؽ 

 تعريؼ تقييـ ا₾داء. إاىتطرؽ س حاوؿ اا

 :تعريف تقييم اأداء

تعريف اأول  جاح أي م ظمة متوقؼ ع ى مدى قدراتذا ع ى تحقيؽ غاياتذا وأهدافذا ااتي سطرتذا  :إف ا
اامتوفرة في ضؿ  اإم ا ياتمحددة وااعمؿ ع ى توفير واستغاؿ  ؿ  إستراتيجيةوااعم ية ااتي تتط ب وضع 

 ؛ااداخ ية وااخارجية ا م ظمةاامتغيرات اابيئية 

ثاني تعريف ا وااتي  اإستراتيجية اإدارةاامقصود بتقييـ ا₾داء هو " ت ؾ اامرح ة ا₾ساسية مف مراحؿ عم يات :ا
  1 " ؛يحاوؿ فيذا اامديروف أف يقترضوا بأف ااخيار ااستراتيجي ي قد صورة صحيحة وأ ه ي بي أهداؼ اام ظمة

ث ثا تعريف ا م ية ااتي تقوـ فيذا اام ظمة مقار ة  ا₾داء اافع ي با₾داء اامستذدؼ وتحديد  واحي ااقوة هو ااع :ا
 2 ؛وااضعؼ في ا₾داء مع تحديد أسباب ذاؾ ا تأ د مف مدى مساهمة ا₾داء في ضماف بقاء ااستمرار ا م ظمة

رابع تعريف ا فترة معي ة بما  اف ي بغي تحقيقه مف ااح ـ ع ى  فاءة اام ظمة بمقار ة فعااية اات فيذ في  ذاية  :ا
 3 ؛أهداؼ ومف ثـ استرجاع اا حرافات اا اشئة وتمذيد تشخيص مصادر ااقوة وااضعؼ في مجاات ااعمؿ

خامس تعريف ا تاحة وتبيف  يفية دراسات وبحوث تستذدؼ ااوقوؼ ع ى ااعاقات ااتي تربط ااموارد اام:ا
يفية تطوير هذه ااعاقة خاؿ مدة زم ية معي ة عف طريؽ مقار ة ما مذا مف قبؿ ااوحدة ااقتصادية و استخدا

 4 ؛تحقؽ فعا مع معايير محددة مسبقا

سادس تعريف ا قياس ا₾داء اافع ي ومقار ة اا تائج اامط وب تحقيقذا أو ااوصوؿ إايذا حتى ت وف صورة حية : ا
 اإجراءاتاامص وعة بما ي فؿ اتخاذ  وت فيذ ااخطط ا₾هداؼاما حدث ويحدث فعا ومدى  جاح في تحقيؽ 

  5 ؛ا₾داءاامائمة اتحسيف 

                                                           

مؤسسة ااقتصاديةوهيبة ديجي،  1 تميز في تحسين أداء ا  يؿ شذادة ااماجستير في ع وـ مذ رة مقدمة   جزء مف متط بات  ، دور اإستراتيجية ا
 .64، ص 2013/  2012ااقتصادية جامعة بس رة، م شورة 

 23ص  2000، دار اامعرفة ااجامعية، مصر، اإدارة اإستراتيجية وتطبيقهاعبد ااساـ أبو قحؼ،  2
مستدامةيؿ عبادي فاطمة اازهراء، جمادى   3 تنمية ا مؤسسات ااقتصادية في إطار ا ، اام تقى اادواي ااع مي حوؿ ا₾داء وفعااية مقومات تحسين أداء ا

 .5، ص 2009 وفمبر  11ػ  10اام ظمة في ضؿ اات مية اامستدامة، جامعة محمد بوضياؼ، اامسي ة ػ ااجزائر، 
مي استراتيجي معاصراارحماف اادوري، فاح حسف ااحسي ي، مؤيد عبد  4 بنوك مدخل   .2008ػ  2007، دار وائؿ ا  شر، عماف، إدارة ا
تخطيط ااستراتيجيعايدة سيد خطاب،  5  .401، ص 1، ط 1985، دار ااف ر ااعربي، اإدارة وا
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سابع: تعريف ا تعبر عف تقييـ  شاط ااوحدة ااقتصادية في ضوء ما توص ت إايه مف  تائج في  ذاية اافترة  ا
    اوحدة اامااية معي ة وهي تذتـ أوا بااتحقؽ مف ب وغ ا₾هداؼ اامخططة واامحددة مقدما وثا يا بقياس  فاءة ا

 1 ؛في استخداـ اامواد اامتاحة سواء  ا ت مواردها بشرية أو رأسمااية

ثامن تعريف ا هو جزء مف عم ية اارقابة  ا₾داءه اؾ مف يرى تقييـ ا₾داء مرح ة مف عم ية اارقابة " أف تقييـ :ا
         ا₾داءقييـ هدؼ محدد فإف ت إاىداخؿ اات ظيـ ا ؿ يصؿ  ا₾ شطةفإذا  ا ت اارقابة هي عم ية توجيه 

  ؛هو استقراء داات ومؤشرات اامع ومات اارقابية

تاسع تعريف ا  ما يعرؼ تقييـ ا₾داء بأ ه معرفة مدى تحقيؽ ا₾هداؼ اامرسومة ا م ظمة و يفية استخداـ : ا
  ؛ااموارد وحساب اام افع واات اايؼ وآثار ذاؾ ع ى اام ظمة  فسذا

 ا₾داء:مف ااتعاريؼ ااسابقة  ست تج أف تقييـ 

 ؛عم ية هادفة ا تعريؼ ع ى مدى تحقيؽ اام ظمة ₾هدافذا اامقررة وااخطط ااموضوعة -

فات وتحسيف ا₾داء خاؿ ا حر اتصحيح اإ إتباعذاف استخاص اا تائج ااتي يعي إاىعم ية مستمرة تذدؼ  -
 ؛اافترات اازم ية ااقادمة

قدـ أفضؿ مستوى جديدة وتعديؿ ااخطط ااقائمة ات هو عم ية تساعد ع ى وضع أهداؼ ا₾داءتقييـ  أف ما  -
 2.فمف اا جاز اامم 

ثاني: أهمية تقييم  ب ا مط  هدافهوأ اأداءا

فرع   اأداء:تقييم : أهمية اأولا

 يم   ا ا جاز أهمية تقييـ ا₾داء بااجوا ب ا₾تية: 

 شاطذا بغية تحقيؽ أهدافذا ف جاح يوفر تقييـ ا₾داء مقياس امدى  جاح اام ظمة مف خاؿ سعيذا امواص ة  -
ا وفي   تا ااحااتيف تستطيع اام ظمة ممقياس مر ب يجمع بيف اافعااية واا فاءة وبااتااي فذو أشمؿ مف أي م ذ

 ؛اابقاء وااستمرار

اام ظمة في عم ية اات مية ااقتصادية وااجتماعية مف خاؿ تحقيؽ أ بر قدر  إسذاـيظذر مدى  ا₾داءتقييـ  -
 ا خفاضبأقؿ ت اايؼ وااتخ ص مف عوامؿ ااذدر وااضياع في ااوقت وااجذد وااماؿ مما يؤدي ااى  اإ تاجمف 

                                                           

 .96عبد اام يؾ مزهودة، مرجع سبؽ ذ ره، ص  1
مشعقيؿ جاسـ عبد اه،  2 فنية وتقييم جدوى اأداءمدخل في تقييم ا جدوى ااقتصادية وا  .189، ص 1999، دار حامد ا  شر، عماف، روعات ا
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في أسعار اام تجات، ومف ثـ ت شيط ااقدرة ااشرائية وزيادة اادخؿ ااقومي مما يعود ع ى اامجتمع واام تج وااعامؿ 
 ؛واامستذ ؾ باافائدة

رات اامست دة ع ى حقائؽ اام ظمة أغراض ااتخطيط واارقابة واتخاذ ااقر في ا اإداريةيوفر امخت ؼ اامستويات  -
 اام ظمة؛خارج  أخرىع مية وموضوعية، فضا عف أهمية هذه اامع ومات ا جذات 

وهذا بدوره يدفع اام ظمة  اامخت فة  ظماتواام واإدارات ا₾قساـ وع مف اام افسة بيف  إيجاديساعد ع ى  -
 ؛اتحسيف مستوى أدائذا

وتحديد ااع اصر ااتي تحتاج  إ تاجية ا₾ ثرووضعذا في اامواقع  اا شؼ عف ااع اصر واا فاءة إاىي يؤد -
 ؛ةأدعـ وتطوير مف أجؿ اا ذوض بأدائذا ااى مستوى ا₾داء اامط وب وااستغ اء عف ااع اصر غير اا ف إاى

ابيئة ااقطاعية ااتي تعمؿ فيذا ا إطاراامر زي ااستراتيجي ا م ظمات ضمف  ا₾داءتوضح عم ية تقييـ  -
 ؛وبااتااي تحديد اآايات وحاات ااغير مط وبة اتحسيف مر ز ااستراتيجي اذا

 ظاـ س يـ وفعاؿ ااتصاات واام افآت  إيجاد ى عتحقيؽ ا₾هداؼ اامحددة في ااخطط وااعمؿ  إاىيؤدي  -
 ؛شخصيةوااحوافز اا

  1 ؛ستراتيجية اامعتمدة ات فيذهااا سجاـ بيف أهداؼ واإاموائمة و درجة ا ا₾داءتع س عم ية تقييـ  -

ثاني فرع ا  : أهداف تقييم اأداء:ا

  يم ف ت خيصذا فيما ي ي: ا₾هداؼتحقيؽ جم ة مف  إاى ا₾داءتذدؼ عم ية تقييـ     

 ؛يساهـ ااتقييـ في تخطيط ااقوى ااعام ة -

 ؛اإشراؼيساهـ تقييـ ا₾داء في تحسيف عم ية  -

 ؛ظاـ عادؿ اأجوروضع   -

 ؛تحديد ااحتياجات ااتدريبية ااازمة ا عام يف -

  ؛يساعد ااتقييـ في ا جاز عمؿ اا قؿ وااترقية وتحديد اافائض مف ااقوى ااعام ة -

 ؛في معرفة معوقات ااعمؿ اإدارةيساعد تقييـ ا₾داء  -

                                                           

منظماتشيذا ي سذاـ، وحاج عيسى، سيد أحمد،  1 رقابة اإستراتيجية ودورها في تحسين أداء ا " مداخ ه مقدمة إاى اام تقى ااع مي اادواي حوؿ أداء  ا
 .178، ص 2009 بوضياؼ، محمد امسي ة ػ ااجزائر، جامعة(  وفمبر، ا11ػ  10مستدامة )وفعااية اامؤسسة في ضؿ اات مية اا
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 ؛مساعدة اام ظمة ع ى وضع معدات أداء معيارية دقيقة -

  ؛ يف ااجتذاد في ااعمؿدفع ااعام -

  ما يم ف توضيح أهداؼ تقييـ ا₾داء في مجموعة مف اا قاط:   

 ؛بذا ا₾فرادمعرفة اام ظمة ا مستوى ااعاـ اجميع  -

 ؛ا تشاؼ  قاط ااضعؼ ادى ا₾فراد وهذا يفرض تحديد ااحتياجات ااتدريبية -

 ؛تحسيف عم ية ااتصاؿ بيف اارؤساء واامرؤوسيف -

 ؛م يف بتغذية مرتدة ع ى أدائذـ باامقار ة مع م اف متوقع م ذـااعا إمداد -

 ؛اامساعدة في تحديد سياسات ا₾فراد -

 1تد ي ا₾داء.  إاىاستخداـ اامع ومات ااتي يوفرها ااتقييـ في معرفة ا₾سباب اارئيسية ااتي أدت  -

ث: صعوبات تقييم اأداء ثا ب ا مط  ا

امستوى اا ظري قد حظيت بشيء مف ااتفاؽ بيف ااباحثيف واام ظريف إف  ا ت عم ية تقييـ ا₾داء ع ى ا   
مرح ة مف مراحؿ عم ية اارقابة يقوـ اامسيروف مف خااذا بقياس ا جازات  باعتبارهاوتبدو سذ ة  وعا ما 

معقدة باارغـ مف  ثرة  إش اايات فاءة وفعااية، فإ ذا ع ى اامستوى ااتطبيقي طرحت وا زاات تطرح  ام ظمةا
اادراسات واابحوث ااتي تذتـ بااموضوع وذاؾ ا وف ا جازات اام ظمة هي  تائج تفاعؿ ااعديد مف ااعوامؿ 

فقياس اارضا ااذي يعتبر  أخرىوااظواهر غير متجا سة فيما بي ذا مف جذة وصعوبة ت ميـ اا ثير م ذا مف جذة 
ى ااباحثيف وااممارسيف ع ى حد سواء، حتى اامستعصية ع  ا₾مورهدفا فرعيا باا سبة اوظيفة ا₾فراد يعتبر مف 

ح ـ ما في وقت ما فذو يبقى مؤقت وظرفيا، ₾ف ااعامؿ ااراضي اايوـ  إاىواو توصؿ ااباحثوف أو اامقيموف اه 
يقوؿ أحد ااباحثيف "  ا₾داءوتبريرا اصعوبة قياس  ₾سباب غير موضوعية غير راضيغدا عف عم ه قد ي وف 

ع ى واقع  إسقاطهاعيا م وف في أذهاف باحثي وم ظري اات ظيمات " مما جعؿ مفذوـ مجرد اجتم ا₾داء
أف  إاىميمه و شير ه ا  بقياسه أو ت ا₾مرمفذوـ م موس أمرا صعبا خاصة إف تع ؽ  إاىاام ظمات وتحوي ه 

 ى فقط أو تعميمه عمف حيث قصره ع ى ااموارد اابشرية  اإ تاجيةقياس  إش اايةتعرض ا فس  ا₾داءقياس 
في حد ذاته وذاؾ مف حيث اعتبار مصط ح  ا₾داءااتي أ تجت أصا عف مفذوـ  اإش ااية، اإ تاجباقي عوامؿ 

ا₾داء يشمؿ  امؿ اام ظمة أـ يخص مواردها اابشرية فقط، وحسب ااباحثيف ااذي يحصرو ه في اامورد اابشري 
، زات ع صر ااعمؿ فقط دوف باقي ااع اصرفقط فإف عم ية تقييـ ا₾داء ا تغدو إا أف ت وف قياسا ا جا

                                                           

منظماتعبد اا اصر موسى،  1 رفع أداء ا أداة   . 48، ص 2004/  06، جامعة محمد خيضر، بس رة، مج ة ااع وـ اإ سا ية ااعدد تقييم أداء اأفراد 
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اامفاض ة بيف ااتقييـ اا قدي وااعي ي ₾ف ااعتماد  إش اايةه اؾ مف يطرح أيضا  اإش ااياتهذه  إاىوباإضافة 
خاصة ااظواهر اا وعية أو غير اا وعية أو غير  ا₾داءع ى ا₾وؿ وحده ا يسمح بااتعبير حقيقة عف تغيرات 

عدـ تجا س اامدخات واامخرجات فيما بي ذا مما  إش اايةقدي، أما ااعتماد ع ى ااثا ي فيطرح  ااااقاب ة ا تقييـ 
ا يم ف اعتبار ااتقييميف بدايف وفي ااحقيقة  يجعؿ ااجمع بي ذما   ميات عي ية أمرا غير م طقي وغير مم ف،

اامع ومة اامادية أو غير  حيث يرى أف P.larinoعف بعضذما اابعض بؿ ي مؿ أحدهما اآخر  ما يؤ ده 
ستراتيجي، وم ه فإف استخداـ خدـ اامع ومة اا قدية ا تسيير اإاا قدية تستخدـ اتسيير ااعم يات ااجارية بي ما تست

ؿ ااقصير وت وف ااحاجة إايذا أ ثر في اامستويات ااد يا مف ااذي ؿ جاامع ومات ااعي ية يغ ب ع يذا ا₾
ؿ ااطويؿ وي ثر استخدامذا في اامستويات ااع يا مف ااذي ؿ جية فيغ ب ع يذا ا₾اات ظيمي، أما اامع ومة اا قد

 1اات ظيمي.

ث: قياس  ثا مبحث ا  اأداءا

Gérer C'est Mesurer  إف هذه ااعبارة تع ي أ ه ا وجود ₾ي صورة أو ش ؿ اإدارة بعيدا عف عم ية
  رورة قياس أي ع صر يراد ااتح ـ فيه أو تحسي ه ااقياس،واابحث في أبعادها وااتف ير في مع اها يدؿ ع ى ض

 أو إدارته، و ستطيع أف  فذـ مف مضمو ذا أ ه ا يم ف ااحديث أبدا عف تحسيف ا₾داء دوف معرفة  يفية قياسه. 

ب اأول: مفهوم قياس  مط  اأداءا

ااتي سطرتذا، وهي إف  جاح أي م ظمة أو عدـ  جاحذا متوقؼ ع ى مدى قدرتذا في تحقيؽ غاياتذا وأهدافذا   
اامتوفرة مف أجؿ  اإم ا ياتمحددة وااعمؿ ع ى توفير واستغاؿ  ؿ  إستراتيجيةااعم ية ااتي تتط ب وضع 

في اام ظمة  ا₾داءت فيذها في ضؿ اامتغيرات اابيئية ااداخ ية وااخارجية ا م ظمة وتعتبر عم ية قياس 
م ية اإدارية وذاؾ ₾ ذا تعبر عف ااح ـ واا تيجة اا ذائية خيرة في مرح ة ااعااقتصادية مرح ة مف اامراحؿ ا₾

خاؿ فترة معي ة وترتبط أساسا بمدى حصر وتحديد اا جاز وما وص ت إايه اام ظمة مف تحقيؽ ₾هدافذا، 
جا ب اامؤشرات  إاىفي اام ظمات تضـ مؤشرات جديدة  ا₾داءذاؾ فقد تـ استحداث أدوات اقياس  إاىإضافة 
 اامااية.

 عريف قياس اأداء ت

تعريف اأول - بأف ااذدؼ  Robert et Duffيعتبر ااباحثيف ااقياس  وسي ة مف وسائؿ ااتقييـ حيث يرى  :ا
قياس هو تقدير ا₾شياء واامستويات سواء اامف ااقياس هو " جمع مع ومات  مية عف ااموضوع اامراد قياسه " ف

  2)خدمات، مستفيدوف، تق ية( تقديرا  ميا.

                                                           

 .49، ص سابؽ عبد اا اصر موسى، مرجع 1
 .297، ص 2009، مرجع سابؽعيسى مرزاقة،  2
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ثانيا - ( أ ه " امراقبة اامستمرة إ جازات برامج اام ظمة 2007 ما يعرؼ إدريس وااغاابي ) :تعريف ا
وتسجي ذا واسيما مراقبة وتسجيؿ جوا ب سير ااتقدـ  حو تحقيؽ غايات موضوعة مسبقا ومف اا احية اا مية فإف 

ذاؾ ااخدمات  إ تاج إاىاتي تؤدي مقاييس ا₾داء تعطي ا صورة مذمة حوؿ اام تجات وااخدمات وااعم يات ا
 1واام تجات، مف بيف ا₾مور ااتي يم ف أف تساعد ع ى معرفة مقاييس ا₾داء ااجيد هي: 

 ؛مستوى تحقيؽ ااغايات -

 ؛مستوى رضاء ااعماء -

 ااموضوعية. اإحصائيةتطابؽ اإجراء وااعم يات مع اامعايير واامقاييس  -

ث: - ثا تعريف ا ا₾داء ع ى أ ه اامراقبة اامستمرة إ جازات برامج اام ظمة وتسجي ذا واسيما   ما يعرؼ قياس ا
 2مراقبة وتسجيؿ جوا ب سير ااتقييـ  حو تحقيؽ غايات موضوعة مسبقا.

رابع: - تعريف ا وااتي يحاوؿ فيذا  اإدارةمف مراحؿ عم يات  ا₾ساسية ما يعرؼ ع ى أ ه " ت ؾ اامرح ة  ا
 3بأف ااخيار ااستراتيجي ي فذ بصورة صحيحة، وأ ه ي بي أهداؼ اام ظمة.اامديروف أف يفترضوا 

خامس: - تعريف ا "عم ية قياس  فاءة وفعااية ااعمؿ  بأ ه ا₾داء( قياس 2009فروـ )  ما يعرؼ عزيزي وبو ا
قدمة ا زبائف وغيرهـ مف أصحاب في ااماضي  ما أ ه تقييـ امدى  جاح اام ظمات في خ ؽ ااقيمة اام

 4مص حة.اا

سادس: - تعريف ا تقدير ا₾شياء واامستويات سواء خدمات، مستفيدوف، تق ية،  (Measurementفااقياس ) ا
تقديرا  ميا فااقياس في أضيؽ مع ى اه مف ااتقييـ هو " جمع مع ومات  مية عف ااموضوع اامراد قياسه ومف 

ا₾خطاء وتحقيؽ اارقابة ع ى ااعم يات  ؼا تشاخاؿ ااتعاريؼ ااسابقة  ست تج  جد قياس ا₾داء ضروري 
في ضؿ اام افسة ااتي تواجه م تجاتذا  اإستراتجيةإحداث ااتحسي ات في عم يات اام ظمة وتحقيؽ أهدافذا 

 5وخدماتذا.

 

                                                           

املادريس وائؿ محمد صبحي، ااغااي ظاهر محسف م صور،  1 ، 2007ا₾ردف،  ،، دار وائؿ ا  شر وااتوزيع، عمافاإدارة اإستراتيجية منظور منهجي مت
 .479ص 

مؤسسات ااه د بوشاهد،  2 ين في تحسين أداء ا عام ين ا  محمد خيضر ، غير م شورة، جامعة، مذ رة مقدمة ا يؿ شذادة ااماسترقتصاديةمساهمة تم
 . 45، ص 2012ػ  2011بس رة، 

 .233فاح ااحسي ي،  فس اامرجع ااسابؽ، ص  3
مؤسسةعزيزي وداد، بو فرـ ح اف،  4 ية أداء ا فعا مؤشر ا متوازن     اع مي حوؿ أداء وفعااية اامؤسسة ، ورقة بحث مقدمة إاى اام تقى ابطاقة اأداء ا

 .297، ص 2003، 1، ج  وفمبر، اامسي ة، ااجزائر، جامعة محمد بوضياؼ 11و 10في ضؿ اات مية اامستدامة 
5  Robert le Du FF& al. Encyclopédie de la Gestion et du Mangement. Editions Dalloz. Paris. 1999 P 897. 
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ثاني: أهمية قياس  ب ا مط  :اأداءا

  ما ي ي: ا₾داءتتج ى أهمية قياس  -

   ااازمة اتحقيؽ ع ى توفير ااوقت وااموارد وااطاقات  ااتر يز ع ى ما يجب ا جازه وبحث اام ظمات -
ا₾هداؼ،  ما أف ااقياس يوفر ااتغذية ااع سية حوؿ مجريات سير ااتقدـ  حو ااذدؼ واذا ما  ا ت اا تائج 
جراء  تخت ؼ عف ا₾هداؼ، اي وف بمقدور اام ظمات أف تعمؿ ع ى تح يؿ اافجوات ااموجودة في ا₾داء وا 

 1 ؛ااتعديات

 ؛مساعدة في إعطاء ااتوضيحات حوؿ اات فيذ ا برامج وت اايؼ هذه اابرامجاا -

 ؛ع يذا في اتخاذ ااقرارات ااس يمة حوؿ عم يات اام ظمة ااست ادتوفير بيا ات حقيقية م موسة يم ف  -

 ؛ااتي تحدث أث اء ااعمؿ اا حرافاتيساعد في تق يؿ  ا₾داءقياس  -

 داء فيما ي ي: ما يم ف أف تتج ى أهمية قياس ا₾

 2يستخدـ ااقياس اتقييـ أداء ااعم يات وتحديد ااتحسي ات اامط وب ت فيذها. -

ااخارجية بيف اام ظمة  ااتصااتااداخ ية بيف ااعام يف فضا عف  ااتصااتإف قياس ا₾داء يحسف  -
  ؛وعمائذا ومتعام يذا

 اجتماعية؛ااتحقؽ  حو تحقيؽ غايات  ازإحر اامجتمع مف خاؿ  احتياجاتإظذار بأف اام ظمة تعااج  -

اامماث ة، و ظاـ عادؿ اام افآت وااحوافز بما يدفعذا اتحسيف  واإدارات ا₾قساـإيجاد  وع مف اام افسة بيف  -
 اامرغوبة.  ا₾هداؼا عام يف اتحقيؽ  اإ تاجيةأدائذا، ورفع 

ث: مؤشرات ونماذج قياس  ثا ب ا مط  اأداءا

فرع    ات قياس ا₾داء:مؤشر : اأولا

إف مؤشرات قياس ا₾داء تساعد اام ظمة في معرفة مدى تحقيقذا ₾هدافذا إف أي هذه اامؤشرات هي اامقياس  
اامخت فة في اام ظمة وهذه اامؤشرات عادة ما ت وف طوي ة اامدى  وا₾ شطةااجوهري ا فذـ ااصحيح ا عم يات 

 سريعا ومف هذه اامؤشرات  ذ ر:ع ى اعتبار أف تعريفذا وتحديدها عادة ا يتغير 
                                                           

متوازنيس وائؿ محمد صبحي، وااغاابي طاهر محسف م صور، ادر  1 تقييم ا ة إدارة اأداء اإستراتيجي أساسيات اأداء وبطاقة ا س ، دار وائؿ ا  شر س
 . 71ص  2009عماف ػ ا₾ردف،

ربحعيسى مرزاقة، "  2 هادفة  منظمات ا ية في ا فعا قياس اأداء وا يب اإستراتيجية  مة إاى اام تقى ااع مي اادواي حوؿ أداء وفعااية ،" مدخ ة مقداأسا
 .298، ص 2009، 1 وفمبر اامسي ة ػ ااجزائر جامعة محمد بوضياؼ   ية ااع وـ إ ؽ و ت ج و ع ت، ج  11ػ  10اامؤسسة في ضؿ اات مية اامستدامة 
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قياس  -1 ية  ما مؤشرات ا   1اام ظمة خاؿ فترة مااية محددة وتتمثؿ في: أداءويستخدـ اقياس  :اأداءا

ربحية: - أ  هاتههي عبارة عف مؤشرات عف ا₾رباح ااتي حققتذا اام ظمة خاؿ فترة زم ية معي ة وتبيف  مؤشرات ا
تذا، أو هي ت مية صافي ااعم يات مرة باام ظمة وا₾رباح ااتي حققثاؿ اامستاامؤشرات ااعاقة بيف قيمة ا₾مو 

 أربعةااستمارات ويم ف تحسيف عم يات اام ظمة مف خاؿ استغاؿ ااموارد اامتاحة بش ؿ أفضؿ وه اؾ  إاى
 2مقاييس ا ربحية تتمثؿ في:

ربح: -  مر في اامبيعات ويحسب بااعاقةتثيبيف هذا اامؤشر قيمة ااربح ااذي حققه  ؿ دي ار مس هامش ا
 ااتااية:

 / قيمة اامبيعات  هامش ااربح = صافي ااعم يات )ااربح بعد ااضريبة(

ى ااستثمار: - عائد ع يقيس مدى فاع ية استخداـ موارد اام ظمة ويعتمد ع ى مقدار ا₾رباح ااتي حققتذا هذه  ا
 ي:ااموارد ويعرؼ  ذاؾ بااعائد ع ى ا₾صوؿ ويقاس  ما ي 

   ااستثماراتااعائد ع ى ااستثمار = صافي ااربح بعد ااضريبة / إجمااي 

ية: - م ى حقوق ا عائد ع اامساهميف )حم ة  استثماراتيقيس اامؤشر قيمة ااعائد ااذي حق ه مجموعة  ا
 ا₾سذـ( ويقاس  ما ي ي:

 ااعائد ع ى حقوؽ اام  ية = صافي ااربح بعد ااضريبة / حقوؽ اام  ية 

نمو: -ب اامؤشرات مف مقار ة  شاط اام ظمة ااحااي بمستوى سابؽ مثا اا سبة ااماضية  هاتهتم ف  مؤشرات ا
أو مقار ة مستوى  موها  أو عدة س وات سابقة وبااتااي معرفة مدى اا مو أو ااتراجع في مستوى  شاطذا

 مف بيف مؤشرات اا مو تذ ر ما ي ي:بمستويات  مو اام ظمات اارائدة في ااقطاع ااقتصادي ااذي ت تمي إايه و 

دخل: - يبيف هذا اامؤشر ااتغيير في مستوى ااذي حققته اام ظمة في ااس ة ااحااية باامقار ة مع  معدل نمو ا
 ااس ة ااماضية وهو ما توضحه ااعاقة ااتااية:

 معدؿ  مو اادخؿ = صافي اادخؿ ا س ة ااحااية / صافي اادخؿ ا س ة ااماضية

مبيعات: -    يقارف هذا اامؤشر بيف مبيعات ااس ة ااحااية وااس ة ااماضية ايبيف ا ا  سبة ااتغيير معدل نمو ا
 في مستوى اامبيعات وهو ما تعبر ع ه ااعاقة ااتااية:

                                                           

تنميةحمود حيمر،  1 مؤسسة ومدى مساهمتها في تحقيق ا ية  فعا مستدامة مؤشرات قياس اأداء وا ، مداخ ة مقدمة إاى اام تقى ااعاامي اادواي حوؿ ا
، 1 وفمبر اامسي ة ػ ااجزائر جامعة محمد بوضياؼ   ية ااع وـ ااقتصادية وااتجارية وع وـ ااتسيير، ج  11ػ  10أداء اامؤسسة في ضؿ اات مية اامستدامة 

 .293-292 ص، ، ص2009
 



 تحسين اأداء                                                                                        الفصل الثاني

 

88 

 

 معدؿ  مو اامبيعات = مبيعات ااس ة ااحااية / مبيعات ااس ة ااماضية

ااذي يعتبر دايؿ ع ى  جاح اام ظمة أو فش ذا في غااب   احظ أف هذا اامؤشر يقيس مدى  مو اامبيعات   
  ا₾حياف وع يه ف  ما ارتفع هذا اامعدؿ  اف ذاؾ أفضؿ ا م ظمة.

نشاط: - تقيس مدى فاع ية اام ظمة في استخداـ ااموارد ااقتصادية حيث ثبت ااعاقة بيف مبيعات  مؤشرات ا
 1شاط  ذ ر م ذا:اام ظمة ومخت ؼ استثماراتذا ومف بيف اامؤشرات اا 

 معدؿ دورات اامخزوف = قيمة اامبيعات / قيمة اامخزوف

 متوسط فترة ااتحصيؿ = اامديوف / قيمة اامبيعات اايومية

وتمثؿ فترة ااتحصيؿ اامدة ااتي تفصؿ بيف عم ية اابيع وتحصيؿ ا₾مواؿ وتمثؿ اامبيعات اايومية قيمة اامبيعات 
 يوـ(. 360)ااس وية مقسومة ع ى عدد أياـ ااس ة 

 2معدؿ دوراف ا₾صوؿ ااثابتة = قيمة اامبيعات / قيمة ا₾صوؿ ااثابتة.

مستوى  شاط اام ظمة إا أ ذا ا تعطي صورة واضحة عف  إبراز احظ أف  سب اا شاط رغـ أهميتذا في 
 وضعيتذا اامااية ₾ف زيادة اا شاط ا تع ي بااضرورة تحسيف ااوضع اامااي ا م ظمة.

جودة:مؤشرات  -ج يف ا ا أف اام ظمة يجب أف تدفع ت اايؼ اتحقيؽ ااجودة  ما أ ذا تدفع ت اايؼ  تيجة  ت
ويقصد به اا سبة ااتي  استخداـاعدـ قدرتذا ع ى تحقيؽ ااجودة ويعتبر معيار ااجودة أ ثر ااطرؽ شيوعا في 

 وذاؾ باامقار ة ا₾داء اامحقؽ.بموجبذا يتـ قياس ت اايؼ ااجودة 

 اشائعة اإستخداـ في هذا اامجاؿ:واامعايير ا

 معيار ااعمؿ = ت  فة ااجودة / ت  فة ساعات ااعمؿ اامباشر.

 معيار اات  فة = ت  فة ااجودة / اات اايؼ اإجمااية. 

 .اإ تاج= ت  فة ااجودة / ت  فة  اإ تاجمعيار 

 معيار اامبيعات = ت  فة ااجودة / قيمة اامبيعات.

مضاف -ر قيمة ا تتضمف قيمة اامواد ا₾واية اامستخدمة في اا تاج  اإ تاج اإجماايةإف ااقيمة  ة:مؤشرات ا
)وااتي قد ت وف م تجة مح يا أي أ ذا تمثؿ  شاطا اقتصاديا وط يا أو قد ت وف مستوردة مف ااخارج( وع يه فإف 

                                                           

 299مرجع سابؽ، ص عيسى مرزاقة، 1
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 اإ تاجعض قياس ا يع س ااصورة ااحقيقية ا  شاط ااص اعي واذاؾ يفضؿ ااب اإ تاجتضمي ذا مع قيمة 
 اإجماايةمف ااقيمة  اإ تاجااصافي )أي ااقيمة اامضافة( وااتي يتـ ااتوصؿ إايذا بعد استبعاد مست زمات 

)اادخؿ( ااتي تضيفه  ج أو اازيادة في اا اتج ااقومي تااإ تاج وتمثؿ ااقيمة اامضافة اازيادة ااصافية في اإ
افة أيضا مجموعة عوائد عوامؿ اإ تاج  ا₾جور وا₾رباح واافوائد ااوحدة اإ تاجية،  ما تمثؿ ااقيمة اامض

 وااربح.

قياس اأداء: -2 ية  ما مؤشرات غير ا مف أجؿ تحسيف اامستمر في أداء اام ظمات، برزت أهمية قياس  ا
قد أصبح ااتغيير وااتطوير وااتحديث اامستمر واذاؾ ف إاىاام ظمي اتوضيح ااجوا ب ااتي تحتاج  ا₾داءوتقييـ 

مف ااضروري تطوير مقاييس أو مؤشرات جديدة اأداء تقوـ ع ى تحقيؽ ا₾هداؼ ااتشغي ية ااجديدة ا م ظمات 
، وسرعة اإ تاج، وتحسيف أداء ااتس يـ، وتقصير زمف واابت اراتستوى ااجودة، وزيادة اامرو ة مثؿ: )ارتفاع م

 اتحؿ محؿ مؤشرات اامااية اأداء. اإستجابة اط بات ااعماء، وتخفيض مستويات اامخزوف(

 1ومف أهـ اامؤشرات غير مااية:

جودة: -أ أصبحت ااجودة ااوظيفة ا₾واى، وف سفة إدارية وأس وب حياة ₾ي م ظمة اتم  ذا مف ااحصوؿ ع ى  ا
  وااسريعة  ي ضؿ اامتغيرات اابيئة اامتاحقةميزة ت افسية مف أجؿ اابقاء وااستمرارية ف

محدد:ف اإنتاج -ب وقت ا إداري تتب اه اام ظمة إ تاج س ع أو خدمات بأقؿ وقت مم ف وبأقؿ  إ تاجهو  ي ا
ت  فة إجمااية مم  ة وذاؾ مف خاؿ ااتحديد وااتحجيـ اامستمريف ا افة مسببات وجود ااعاقد واا حرافات عف 

 ؿ مف ااجدواة وجود ااعم يات اامعايير اامخططة ا جودة واات  فة وااوقت ويتط ب ذاؾ ففض اامخزوف وتحسيف 
واام تجات وتحسيف ااعاقات مع اامورديف أي أف ااذدؼ ا₾ساسي هو تحقيؽ أع ى وفرات ومف ثـ رفع اا فاءة 

 ااتشغي ية مف خاؿ تخفيض مدة وت  فة ااوقت اام قضي بيف احظة ط ب اام تج مف ااعميؿ وتس يمه.

مناسب: -ث وقت ا يم في ا تس ستوى رضاء ااعميؿ يجب تس يمه بضاعة أو س عة في ا محافظة ع ى م ا
ااوقت اامحدد وبااسرعة اامط وبة فأصبحت سرعة اا جاز عامؿ جوهري يح ـ بقاء اام ظمة في ضؿ بيئة 

ااعميؿ   ما استطاعة أف  احتياجاتااتص يع ااحديثة ويعيف ذاؾ أ ه   ما  ا ت اام ظمة أسرع في تحديد وت بية 
 في ا₾سواؽ. ااستقرار ى أسباب ت وف  اجحة وحائزة ع

تطوير: -ج بحث وا  إاى ة واابحثية ااتي يقود في اا ذايةااجذود ااع مي إاىتشير عم ية اابحث وااتطوير  ا
بداع في مخرجات اام ظمة.  تحسيف وا 

                                                           

متوازنأبو قمر محمد أحمد محمد،  1 محدود باستخدام بطاقة قياس اأداء ا سطين ا  قدمة  جزء مف متط بات  يؿ شذادة مذ رة م ،تقويم أداء بنك ف
 .  29 -27 ،ص ص ،2009م شورة، ااجامعة اإسامية،   ية ااتجارة غزة ػ ف سطيف  ير غ ،ماجستير في اامحاسبة وااتمويؿاا
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فة: -ح ت ة مثؿ )ت  فة إدارة اات  ف اإستراتيجيةاستخداـ ا₾ساايب  إاىإدارة اات  فة تحتاج  إف عم ية مقاييس ا
...( وااتي تعمؿ ع ى توفير فذـ أعمؽ ادي امي ية  Targetcostواات  فة اامستذدفة  ABCحسب ا₾ شطة 

اات  فة في اام ظمة وذاؾ عف طريؽ اادراسة ااتح ي ية ااعميقة اذي ؿ ااع اصر اات  فة في اام ظمة وذاؾ مف أجؿ 
 1تحسيف ااموقؼ ااستراتيجي ا م ظمة.

ثاني  فرع ا  نماذج قياس اأداء: : ا

أعتبر ااربح افترة طوي ة ااذدؼ ا₾ساسي ااذي تسعى اام ظمة ااى تحقيقه )خاصة مف مف ري اا ظرة   
تذا ارادا₾رباح ااتي تحققذا أي إيااقتصادية ااجزئية( وهذا مف م ط ؽ أف اام ظمة تعبر عف أداءها مف خاؿ 

ذا ومف ثـ فااتصور ااذي  اف سائدا هو أف اام ظمة ااتي تحقؽ اا  ية مطروح م ذا اات اايؼ اا  ية ااتي تحم ت
أ بر ربحا أ بر هي ااتي اديذا أداء جيد وفقا اذذه اا ظرة  اف أداء اام ظمة يقاس مف خاؿ اا تائج اامااية 

اابحث عف أدوات جديدة اقياس أداء  إاىواامحاسبية ااتي حققتذا غير أف تطورات اامحيط دفعت اامسيريف 
    ا تعرؼ ع ى مستوى أدائذا اافع ي مجموعة  ام ظمةاظمة، وااتي تعبر بصفة أدؽ عف أدائذا وتستخدـ اام 

وجود طرؽ  إاىمسيرتذا  حو ا₾فضؿ أو  حو ا₾سوأ مع اإشارة مف اامؤشرات تظذر ااتطور ااذي حققته في 
ع اإشارة بإيجاز ااى ااطرؽ تق يدية في قياس ا₾داء وأخرى حديثة إا أ  ا  ر ز ه ا ع ى ااطرؽ ااحديثة م

 ااتق يدية.

 في: اتتتمثؿ أهـ ا مؤشرات ااتق يدية ااتي تستخدـ في قياس أداء اام ظم  

)ربح أو خسارة( ااعائد ع ى ااستثمار  اإ تاجية ااقيمة اامضافة فائض ااستغاؿ ااخاـ اا تيجة ااصافية  
فة ااقتصادية، ويعتبر مؤشر ااقيمة اامضافة مف اامردودية اامااية، اامردودية ااقتصادية، ااقيمة اامضا

واستعماا خصوصا في اايوـ ₾ ه يقود ااى قياس ااصافي ا م ظمة مف خاؿ إظذار  ا تشارااامؤشرات أ ثر 
رة وت  فتذا، أي ا₾خذ بعيف ااعتبار ت اايؼ ااموارد اامااية ااخاصة بعمؿ ثماافرؽ بيف مردودية ا₾مواؿ اامست

  شاط معيف.

اا ثير مف اا تقادات خاصة مع  ذاية  إاىير أف هذه اامؤشرات ااتي تر ز ع ى ااجا ب اامااي تعرضت غ   
همااذا اما يسمى بػ   Stakhololer)ااسبعي ات مف ااقرف ااماضي إهتمامذا بتقديـ ااقيمة ا مساهميف فقط وا 

valueظر في اامؤشرات اامااية وهذا يوضح اا إعادةمف ااقرف ااماضي ثـ  ( مثؿ اازبائف وبداية مف ااتسعي ات 
ااسابقة ااموجذة ا طرؽ  اا تقادات اتجاوز يتاءـ ومستجدات اامحيط و محاواة ااتحسي ات ع يذا وتطويرها بما

   وااتطور ااسريع  وااتصااتؿ تزاوج ت  واوجيا اامع ومات اتجه ااف ر ااحديث في ض ا₾داءااتق يدية اقياس 
اابعد ااستراتيجي في قياس ا₾داء داخؿ اام ظمة  ااعتباربعيف  ا₾خذوا₾سواؽ ااى في معدات  مو ااص اعة 

                                                           

رقابة اإستر ح اف تر ماف،  ،عبد اا طيؼ عبد اا طيؼ 1 منظماتا ية أداء ا ى زيادة فعا ، مج ة جامعة تشريف ا دراسات واابحوث ااع مية، اتيجية وأثرها ع
 .147، ص 2005، 4ااعدد  27مج د  ،ااقا و ية، جامعة تشريف،   ية ااقتصاد، دمشؽو  س س ة 
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 ظرا ₾هميته في عم ية ااقياس و ذا مف أجؿ ااتوصؿ ما أم ف ااى توافؽ ا₾داء اامحقؽ مع ا₾هداؼ 
ؿ أهـ ااطرؽ ااحديثة اإستراتجية ا م ظمة ومف ثـ ااعمؿ ع ى ربط ا₾داء ااحااي ا م ظمة بأدائذا اامستقب ي وتتمث

 1اقياس ا₾داء في:

يقوـ هذا اا موذج ع ى ف رة إدماج اامؤشرات اإستراتجية مع اامؤشرات ااتشغي ية وذاؾ  / نموذج هرم اأداء:1
ااعاقات اا سبية وتأثيرها ع ى بعضذا اابعض ويظذر اا مو اا موذج في ش ؿ  باعتباراصعوبة اافصؿ بي ذا 

ػ اامتواجدة في ااقمة اتتبعذا بعد ذاؾ مؤشرات ااسوؽ  اارؤيةؤشرات تتقدمذا ػ ضـ مجموعة مف اامهرـ ي
واامؤشرات اامااية واامتواجدة أسف ذا مباشرة و جد في اامستوى ااثااث مؤشرات رضا اازبائف، اامرو ة، واإ تاجية، 

تبر هذه اامؤشرات ع ى هذا ااتحويؿ، ااتوزيع، اات  فة، وتعأما في اامستوى اارابع ف جد مؤشرات ااجودة، زمف 
بيف  ؿ مستوى  وااذي ي بيه  اارتباطاامستوى مؤشرات تشغي ية أف ما يؤ د اا موذج ع ى حتمية وجوده هو 

فاامؤشرات ااتشغي ية ااموجودة في قاعدة ااذرـ ترتبط باامؤشرات ا₾ع ى م ذا وتأثر ع يذا وتحسف هذا اامؤشرات 
يوضح ااذرـ وهي ؿ اامؤشرات  :ى ا₾ع ى وه ذا وااش ؿ ااتاايتحسف اامؤشرات في اامستو  إاىيؤدي 
  2.اامتواجدة

ل رقم  ش  (:  موذج هرـ ا₾داء 2 .2)ا

 

  

 

 

 

 

 

 

 
Source: Boisvert. H. "le contrôle de gestion. Vorsune pratique renouvelée" editions du renouveau pédagogique. 

Montréal 1991. P 278. 

                                                           

 .223، ص سابؽااشيخ ااداوي، مرجع  1
2 ـ   Boulianne. Evers une validation du construit performance organisationnelle lhése de doctort ecole de houtes 

etudes commerciales. Montreal. 02 / 2001. P 15. 
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ـ )مصفوفة /2 نتائج  محددات وا ستة أ واع مف اامؤشرات  تقدـ هذه اامصفوفة: (fitzgerald et al، 1991ا
حتى يتس ى قياس ا₾داء بااش ؿ ااصحيح اث اف م ذا تمثاف اا تائج وا₾ربعة ااباقية تمثؿ اامحددات وتشترؾ هذه 

مؤشرات واضحة ودقيقة، إذ أ  ا  جد  فس  جودا₾داء في مش  ة عدـ و  اامصفوفة مع اا موذج ااسابؽ اقياس
ااطرح ااعاـ ااغامض في اامؤشرات  ا اا موذجيف اتبقى مرهو ة بقدرة اام ظمة ع ى ترجمة ما تقدمه اامصفوفة 

مؤشرات أ ثر دقة بحسب ااحاجة وااجدوؿ ااتااي يوضح ويقدـ هي ؿ اامؤشرات  إاىمف مؤشرات عامة 
 دات واا تائج:في مصفوفة اامحد 1ةدجاو تاام

 (fitzgerald et al(: مصفوفة اأداء )1.2جدول رقم )

 مؤشرات فرعية اامؤشرات ا₾ساسية 

 اات افسية اا تائج
 حصة اامؤسسة في ااسوؽ

  مو اامبيعات
 مقاييس رضاء اازبائف

 ا₾داء اامااي اا تائج

 اامردودية
 اا سب اامااية واا سب ااتسيير

 واةااسي
 ااستثماراتااعائد ع ى 

 جودة ااخدمة اامحددات

 ااثقة
 اإصغاء وتحسف ااحاجات

 اامظذر
 ا₾مف

 ااتصاؿ
 اامجام ة

 إم ا ية ااوصوؿ وااسذواة

 اامرو ة اامحددات
 في حجـ اإ تاج
 في وقت اإ تاج

 في ااقدرة ع ى تغيير ااخصائص

 ااموارد اامستخدمة اامحددات
 اإ تاجية
 اا فاءة

 ااتطوير محدداتاا
 أداء عم يات ااتطوير

 ع ى مستوى ا₾فرادأداء ااتطوير 
مصدر  .48، صمرجع سابؽ ،ادريس وائؿ محمد صبحي، ااغاابي طاهر محسف م صور:ا

                                                           

1 Boulianne,op.cit,p.31. 
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اامااي ومؤشرات اات افسية وااتي  ا₾داءيظذر هذا ااجدوؿ أعاه مؤشرات اا تائج ا₾ساسية وااتي تضـ مؤشرات   
 مف اامؤشرات اافرعية  حصة اام ظمة في ااسوؽ، ااسيواة، ااعائد ع ى ااستثمار. ت درج ضم ذا ااعديد

فاءة ااموارد خوتعتبر هذه اامؤشرات حاصؿ مؤشرات اامحددات في ااجدوؿ فجوة ااخدمة واامرو ة وااتطوير و 
 1أماـ م افسيذا. اامااي وت افسية اام ظمة وصورتذا ا₾داءاامستخدمة ا بد أف ع ى 

أربع أبعاد،  ا م ظمة امذاـ ااعام يف مف خاؿ ورؤية إستراتيجيةع توجيه ا₾داء اافردي مف خاؿ ربط بدقة م   
 ومع ذاؾ فذي تعا ي مف قصور وخاصة فيما يتع ؽ بخ وها مف ااقضايا اابيئة وااجتماعية.

متوازن: بطاقة قياس اأداء ا رئيسية  جوانب ا  ا

ي: أ/ ما منظور ا حام ي ا₾سذـ أي تحقيؽ ما يريد حام ي ا₾سذـ  باحتياجاتظور ع ى ااوفاء وير ز هذا اام  ا
فذؿ تحقؽ اام ظمة عائد ع ى ااستثمار م اسب وهؿ تزيد مف قيمة اام ظمة في ااسوؽ مما يؤدي ااى زيادة 

اعائد ع ى اامؤشرات ااخاصة بأرباح اام ظمة وااتدفقات اا قدية وا باستخداـثروة حام ي ا₾سذـ؟ وتقاس اا تائج 
 ااستثمارات وسعر ااسذـ في ااسوؽ وتصيب ااسذـ مف ا₾رباح  

عميل:ب/  ت بية احتياجات ورغبات عمائذا ₾ف هؤاء  إاىف اام ظمة تحتاج ااى أف توجه إهتمامذا إ منظور ا
ف وضع ااعماء هـ ااذيف يدفعوف ا م ظمة اتغطية اات اايؼ وتحقيؽ ا₾رباح وهذا اام ظور يم ف اام ظمة م
 ااحتفاظمؤشرات تع س وضع ااعميؿ باا سبة ا م ظمة مثؿ رضاء ااعميؿ ودرجة ااواء ا م ظـ وااقدرة ع ى 

  إجتذاب ااعميؿ وربحية ااعمؿ.بااعميؿ وااقدرة ع ى 

ية:ج/  داخ يات ا عم وهذا اام ظور يعمؿ ع ى تحقيؽ أهداؼ  ؿ مف اام ظور اامااي وم ظور ااعميؿ  منظور ا
ااقيمة ا عم يات ااداخ ية ا م ظمة   ؿ وااتي تذدؼ ااى ااوفاء  يؿ وحام ي ا₾سذـ وهو يشمؿ س س ةاعما ؿ مف ا

يجاد ااح وؿ ااازمة اتحقيؽ هذه ااحتياجات وهي تتضمف ا  بمتط بات ااعميؿ ااحااية واامستقب ية وتطور و 
 وت  فة فترة ااضماف  يؽ ذاؾ مثؿ  سب اام تجات اامعيبةمقاييس تحق

نمو:مد/  م وا تع ويختص هذا اام ظور بتحديد  يؼ تستطيع اام ظمة أف  جعؿ قدرتذا ع ى ااتغيير  نظور ا
وااتطوير مستمرة، واذذا فذو يتضمف مؤشرات توضح مستوى ااتع يـ واا مو باام ظمة مثؿ هؿ ه اؾ تحسي ات 

أجؿ تطوير ا₾داء واامذارات  تاج؟ مف تبعة في اإأدخ ت ع ى اام تجات وهؿ ه اؾ تطوير في اإجراءات اام
 بصورة دائمة.

قيادة:3 وحة ا مف بيف ااطرؽ ااحديثة اقياس ااداء ا ف جذورها تعود اؿ ااقرف ااعشريف تعتبر اوحة ااقيادة  / 
مف قبؿ حيث  اف يتـ تطبيقذا بصفة غير مباشرة، ثـ ااى ااثاثي ات مف ااقرف ااماضي حيث  اف يتـ تطبيقذا 
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بفر سا ت ط ؽ ف رة اعداد اوحة ااقيادة مف  1980ذاؾ ااوقت اتشذد عودتذا بقوةة في س ة  أ بر ااشر ات في
تشخيص وضعية اام ظمة أي تحديد  افة ااعوامؿ ااتي تحوؿ دوف تحقيؽ ا₾هداؼ اامسطرة في ا₾جاؿ اامحددة 

ة إا أ  ا  قتصر في هذا ومحاواة ااتح ـ فيذا مف أجؿ تحسيف ااوضعية ااعامة وتوجد عدة تعريفات ا وحة ااقياد
أداء اامقاؿ ع ى ااتعريؼ ااتااي: " عبارة عف وسي ة تسيير تجمع بيف مؤشرات مااية اام اسبة ا مسؤواية اقيادة 

  1اا شاط ااذي يمارسو ه "

إف  ست تج مف هذا ااتعريؼ أف اوحة ااقيادة تتضمف مجموعة مف اامؤشرات اامت ام ة ااتي تسمح ا مسؤوايف 
رجة تقدـ ااعم يات ومعرفة ااوضعية ااحقيقية ا م ظمة في وقت معيف وقياس اإ حرافات بمقار ة بمعرفة د

جراء ااتصحيحات اام اسبةا₾هداؼ اافع ية با₾هداؼ اامع  .يارية وا 

ا ؿ م ظمة اوحة ااقيادة خاصة بذا تتغير بتغير ا₾هداؼ وااغايات ومف ثـ تتغير اامؤشرات اام و ة ا وحة ااقيادة 
عا اذاؾ  ما تم ح اوحة ااقيادة ا مسير صورة حوؿ أوضاع اام ظمة بإعتبارها وسي ة تساعد ع ى اتخاذ ااقرار تب

 وتستطيع اام ظمة أف تج ي عدة فوائد مف تب يذا ا وحة ااقيادة  مقياس ₾دائذا مف أهمذا:

 ػ م ع اامع ومات اام اسبة اأشخاص اام اسبيف

  ومات وايس فقط اامديرية ااعامة.ػ تم يف مخت ؼ اامسؤوايف مف اامع

توفير اامع ومات ا ؿ شخص ااتي بحاجة إايذا في اام ظمة اقيادة أداء ااوحدة ااتي يترأسذا مع ضماف توافؽ ػ 
 في اامع ومات اامقدمة اجميع ااوحدات. 

متوازن:4 وب بطاقة اأداء ا دارة إذ يمثؿ يعد  موذج بطاقة ا₾داء اامتوازف تطورا  وعيا في مجاؿ اإ / أس
مدخا حديثا في تقديـ ا₾داء  و ه يحتوي ع ى مؤشرات مااية وغير مااية مرتبطة فيما بي ذا ضمف إطار 
استراتيجي قائـ ع ى أساس عاقة ااسبب واا تيجة ويعمؿ هذا اا موذج ع ى تحقيؽ ااتوازف فيما بيف ت ؾ 

ات داخ ية، تع ـ و مو( ضمف تقرير واحد وتحت اامؤشرات ااتي تخص اامتطورات ا₾ربعة )مااية، زبائف، عم ي
ااشر ة اغرض تحقيؽ ااذدؼ اارئيسي ا م ظمة وقد ظذر اا موذج بعد ثبات قصور  ماذج  إستراتيجيةمض ة 

تقويـ ا₾داء ااتق يدية ااتي  ا ت تعتمد ع ى اامؤشرات اامااية فقط وع ى اابيا ات ااتاريخية وبااتااي ا تمت ؾ 
 ا₾داءااشر ة في اامدى ااطويؿ وع ى هذا ا₾ساس تعد بطاقة  إستراتيجيةاامعبر عف  ااتصور اامستقب ي

       طذا اإستراتجية إطارا استراتجيا عاما يساعد مخت ؼ مستويات ااشر ة ع ى ترهة أهدافذا وخطاامتوازف 
 2.قاب ة ا قياس أهداؼ عم ية إاى

                                                           

 .244ااشيخ ااداوي، مرجع سابؽ، ص  1
منظور ااستراتيجي إصااح ابراهيـ ااشعبا ي،  2 قصورا متوازن محاسبا وأوجه ا ، مج ة بحوث مخت يفة، جامعة ااموصؿ ستخدام نموذج بطاقة اأداء ا
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مرجعية: 5 مقارنة ا وب ا ـ في بيئات سريعة ااتغيير وتتصؼ بمتغيرات معظـ اام ظمات تعيش اايو  إف/ أس
عديدة وظواهر جديدة مثؿ ااعوامة وا₾سواؽ غير اام تظمة وط بات اازبوف اامتغيرة واف ااذدؼ اارئيسي مف أي 

وتحقيؽ  وع مف ااستمرارية في ضؿ اامتغيرات  ا₾عماؿأي م ظمة هو ااحرص واابقاء واا مو في د يا  إدارة
ؿ ذاؾ وأماـ شدة اام افسة توجب ع ى اام ظمات وخصوصا في اادوؿ اا امية أف تعتمد اامح ية وااعاامية  

مف خااذا إاغاء أو تق يص اافجوة بي ذما وبيف اام ظمات اارائدة تطبيؽ أساايب ومفاهيـ إدارية معاصرة تستطيع 
س وب اامقار ة اامرجعية ومف ا₾ساايب اإدارية اامعاصرة ااتي أثبت  جاحا في ااتطبيؽ في اادوؿ اامتقدمة أ

يفية في  فس اامجاؿ ااعمؿ بذدؼ تحديد  وااذي يقصد به قياس أداء اام ظمة ومقار ة بأداء اام ظمة اام افسة 
وصوؿ اام ظمة ذات ا₾داء اامتميز واستخداـ اامع ومات ااتي يتـ معرفتذا  أساس اتحديد ا₾هداؼ 

 وااستراتجيات وااتطبيؽ. 

ااقمة فذي أداة متعددة ااستعماات يم ف تطبيقذا في مدى  إاىعية مفتاح اا جاح ا شر ات وتعد اامقار ة اامرج  
 1ااتحسيف اامستمر. إاىمت وع مف ااص اعات وصوا 

ثغرات ا₾داء، ف ستخ ص بأف اامقار ة اامرجعية مب ية ع ى ثاث قواعد أساسية: مقار ة ا₾داء، اابحث عف اا
 ؾ تسمع هذه ااطريقة بما ي ي: ااعمؿ وبذا وااتغيير في طريقة

مساعدة اام ظمات ع ى معرفة  قاط ااقوة وااضعؼ وذاؾ ع ى حسب ااتغيرات ااحاص ة ع ى مستوى ااعرض  -
 ؛وااط ب وااسوؽ اا اشطة فيه

 تسمح ا م ظمات بمعرفة مستوى أدائذا ااحااي واامستوى اامم ف تحقيقه وااتحسي ات ااتي يم ف ااقياـ بذا  -

 ؛م ظمة ع ى اامحافظة ع ى ميزتذا اات افسيةتحفز اا -

  ؛تساعد اام ظمات ع ى ت بية ط بات اازبائف بش ؿ أفضؿ -

 ؛مف تجارب غير بش ؿ مباشر ااستفادةابحث وااتحسيف عف طريؽ تسذؿ عم ية ااتطوير وا -

اام ظمة  مواز ة امخت ؼ مؤشرات ا₾داء ااموضوعة ب اء ع ى أهداؼ  ثرا₾وهذا ا₾س وب هو ا₾حدث و 
 وسي ة اقياس وتحسيف أداء اام ظمة وااتي سيتـ ااتطرؽ اايذا في  استعمااهواستراتيجياتذا اذاؾ قرر ااباحث 

 .ا₾وؿدراسة ااحااة واافصؿ 
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رابع: تحسين اأداء مبحث ا  ا

خير أصبح يعد ا₾داء مف اامفاهيـ ااتي أصبحت اام ظمات تعتمد ع يذا امعرفة حااتذا ، ما أف تحسيف هذا ا₾  
 خاصة في ضؿ تسارع ااتغيرات اابيئية واشتداد اام افسة. أمرا ضروريا،

     اتحسيف أدائذا. ،إف تطبيؽ اامقار ة اامرجعية يعد  عامؿ محدد ا جاح هذه اام ظمات ع ى اامدى ااطويؿ  
بما  ا₾داء،مف هذا اام ط ؽ، فإف اامقار ة اامرجعية تساهـ في اامعرفة وااهتماـ بجميع جوا ب وأبعاد تحسيف 

 واابيئية باإضافة إاى ااجوا ب اإقتصادية. ااجتماعيةفي ذاؾ ااجوا ب 

 دوافع تحسيف ا₾داء ، موذج وخطوات تحسيف ا₾داء.  وفيمف خاؿ اامبحث سوؼ  تطرؽ اامفذوـ تحسيف ا₾داء،

ب اأول: مفهوم تحسين اأداء مط  ا

م ظمة اضماف اابقاء وااستمرارية ف قد أصبح يعد وظيفة اقد أصبح تحسيف ا₾داء أمرا ضروريا  تيجة إايه اا  
ستراتيجية تذتـ وتذدؼ اتحسيف أداء مواردها اابشرية ومف أداءها ااعاـ وهو في ااواقع يش ؿ  ظاـ يتـ ا  أساسية و 

عبر خطوات مترابطة و ظرا ₾همية هذا اا ظاـ وتأثيره ع ى عدد مف ا₾طراؼ اافاع ة في اام ظمة بصفة عامة 
د ارة ااموارد اابشرية بش ؿ خاص ااقياـ بمراقبة وااتقييـ ا₾داء واابحث في سبيؿ تحسي ه وااتأ د مف قيامه وا 

با₾هداؼ ااموجودة م ه ع ى أ مؿ وجه وهذا مف خاؿ ااتأ د مف توفره ع ى ااشروط ااواجبة في أ ظمة ااتقييـ 
 وااتحسيف ااس يمة واافعااة.

 تعريف تحسين اأداء:ـ 
تعريف-  تاجية ااعم يات ا  أف تحسيف ا₾داء هو استخداـ جميع ااموارد اامتاحة اتحسيف اامخرجات و  :اأول ا

 1مث ي.اات  واوجيا ااصحيحة ااتي توظؼ رأس ااماؿ بااطريقة ااوتحقيؽ اات امؿ بيف 
ثاني:- تعريف ا اابعيدة ا₾مد يعرفه  دى اسماعيؿ " ا₾داء يع س قاب ية وفاع ية اام ظمة في تحقيؽ أهدافذا  ا

مف خاؿ ااستجابة ا متغيرات اابيئية وتحقيؽ  تائج مقبواة تستطيع اام ظمة مف خااذا إ جاز مذمتذا ب جاح 
  2وتفوؽ.

ث: ثا تعريف ا ااعم يات  تاجية موارد اامتاحة اتحسيف اامخرجات وا  يعرفه ااذيثي ع ى أ ه " استخداـ جميع ااا
 3 ااماؿ بااطريقة اامثااية "اصحيحة ااتي توظؼ رأس وتحقيؽ اات امؿ بيف اات  واوجيا ا

                                                           

تحسين: تحسين اأداءعبد ااح ـ أحمد ااخزامي،  1 ى ا تقييم ا وجيا اأداء من ا نو  .11، ص 1999 ا، ااقاهرة، ، م تبة ابف سي03، ااجزء ت
منظمي دى اسماعيؿ جبوري،  2 ومات في اأداء ا مع وجيا ا نو  ، ص2009/  22، جامعة بغداد، مج ة   ية بغداد ا ع وـ ااقتصادية عدد آثر ت
تنمية اإداريةعادؿ زايد،  3 عربية  منظمة ا مستقبل منشورات ا ى منظمة ا طريق ا متميز ا تنظيمي ا  .10، ص 2003رة، مصر، ، ااقاها
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ع اصر أساسية وهي: ااجودة، اإ تاجية،  أربعةو ستخ ص مف هذا ااتعريؼ تتط ب عم ية تحسيف ا₾داء توازف 
اات  واوجيا، اات  فة، ₾ف توازف هذه ااع اصر يؤ د ع ى توقعات واحتياجات أصحاب اامص حة في اام ظمة فقد 

 ويط ؽ ع ى هذا اام ذج اامت امؿ إدارة ااتحسيف اامت امؿ. اعتباراأخذت بعيف 

رابع: تعريف ا ويم ف تعريفه أيضا بأ ه " طريقة م ظمة وشام ة اعاج اامشا ؿ ااتي يعا ي م ذا م ظمة ما  ا
افجوة وهي عم ية م ظمة تبدأ بمقار ة ااوضع ااحااي وااوضع اامرغوب اأداء اافردي واام ظمي ومحاواة تحديد ا

 1في ا₾داء.

حيث تقوـ عم ية تحسيف ا₾داء أساسا ع ى تح يؿ ا₾داء ₾ف اامستذدؼ باات مية وااتطوير حيث يجب أف ت وف  
 تيجة هذا ااتح يؿ ااتعرؼ ع ى اافجوة في ا₾داء يتبعذا بعد ذاؾ تح يؿ ا₾سباب ااتي أدت اوجود هذه اافجوة ثـ 

قترحة موضع ااتطبيؽ واات فيذ وه ذا تستمر عم ية ااتطبيؽ واات فيذ وصوا ااتدخات وااح وؿ اام اختباريعد ذاؾ 
 اأداء اامرغوب فيه.

 ومف خاؿ هذه ااتعاريؼ  ستخ ص مجموعة مف مبادئ أساسية يرت ز ع يذا تحسيف ا₾داء وهي:

  وتوقعات اازبوف. احتياجاتااوعي بتحقيؽ 

 اعام يف.إزااة ااحواجز وااعوائؽ وتشجيع مشار ة جميع ا 

 ااتر يز ع ى اا ظـ وااعم يات.  

  .2ااقياس اامستمر ومتابعة ا₾داء 

ثاني: دوافع تحسين اأداء ب ا مط  ا
 يوجد ااعديد مف ااعوااـ ااتي تؤدي باام ظمات ااى تحسيف أدائذا و ذ ر مف أبرزها: دوافع تحسين اأداء:

سريعة: - أ تغيير ا ي تتعامؿ معه اام ظمات ويعود ااسبب اارئيسي احدوثه هو ااتغيير ااثابت ااوحيد ااذ معدات ا
تغيير ظروؼ اابيئة ااخارجية، وااتي تمثؿ مجموع ااقوى ااخارجية ااتي تؤثر ع ى  شاط وقررات اام ظمة وتأثر 
بذا واابيئة ااخارجية هي اا قطة اابداية واا ذاية ا مؤسسة فذي تمثؿ  قطة اابداية ₾ ذا هي ااحصد / ا₾ساسي 

 حصوؿ ع ى ااموارد اات ظيمية مثؿ اامواد ااخاـ رؤوس ا₾مواؿ ااعمااة واامع ومات عف ااسوؽ، أما مف حيث ا
 و ذا  قطة اا ذاية فإف بيئة ا₾عماؿ هي اامستذ ؾ ا₾ساسي اام تجات وخدمات اام ظمة ف  ما تميزت اابيئة 

ا   ما عم ت اام ظمات ع ى تحسيف أدائذا بعدـ ااتأ د  تيجة ا ثرة عدد اامتغيرات اابيئية وعدـ استقراره
 .اابت ارااموجذة ظروؼ ااغموض اابيئي، وذاؾ مف خاؿ 

                                                           

 .10، ص مرجع سابؽعادؿ زايد،  1
صحيةياسر ابراهيـ ااعبيداء،  2 منشآت ا جودة ا ية  ة اأمري زما  www.yaseralobaida/presentation/arabic/13.PPS، موقع: مؤشرات اأداء ا
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منافسة: - ب تعمؿ ااعديد مف اادوؿ توفير ااحماية ام تجاتذا اامح ية مف اام افسة ااخارجية وقد ساد هذا ااف ر  ا
تصادها عف طريؽ ت مية ااص اعات إعادة ب اء اق إاىخاؿ اافترة ت ت ااحرب ااعاامية ااثا ية حيف اجأت 

خاصة بيف اادوؿ ااتي اعت قت  اااوط ية بما يحقؽ اا مو ااقتصادي اذا وقد اقي هذا ااف ر رواجا شديد
فقد  ا ت ااف سفة ا₾ساسية اذذا اا ظاـ هو ااتخطيط اامر زي وحماية ا₾سواؽ غير  ااشترا يمبادئ ااف ر 

رى عقب إ ذيار اا ت ة ااشرقية أدى ااى  مو ف ر ااقتصادي اامفتوح أف تغير موازيف ااقوى ااعاامية اا ب
وا تشار ف ر اام افسة ااتامة ت ؾ ااظروؼ ااجديدة تفرض ع ى اام ظمات ضرورة ااعمؿ ع ى تحسيف أدائذا 

 ستمراريتذا. ا  بإستمرار اضماف تحقيؽ بقائذا،  موها و 

جودة:  - ج ي تحيط ب شاط اام ظمات خاصة ااذادفة ا ربح واشتداد وم ه فإف اامتغيرات ااسريعة اات ااهتمام با
ا₾س وب ااذي يم  ذا مف دمج معارفذا ومواردها اامخت فة اام افسة، تحتـ ع ى هذه اام ظمات أف تجد ا فسذا 

اتحقيؽ عاؿ مف ا₾داء وذاؾ مع ااحرص ع ى ااتر يز ع ى ااجودة ااشام ة وااتي تعبر عف ا₾ساس ااذي 
 ضرورة مراعاة شروط اات مية اامستدامة. إاىإضافة  ؼ ذاؾ اامستوى مف ا₾داء، هذاي ط ؽ م ه إستذدا

انة: - د م ى ا حفاظ ع تع س اام ا ة ااموقع اات افسي ا م ظمة بيف بقية اام ظمات ااعام ة في  فس اامجاؿ  ا
تذ ؾ وااتي ا يم ف ااتي تخ ؽ ااقيمة ا مس اإستراتيجيةويم ف اذا أف تحقؽ ميزة ت افسية ع دما تقوـ بتطبيؽ 

ا م افسيف ااحااييف أو اامرتقبيف تطبيقذا فإف اامؤسسة يم ف أف تم ؾ ميزة ت افسية دائمة مف خاؿ اامزج 
 1 اادقيؽ بيف اامذارات اابشرية وا₾صوؿ اامادية بطريقة فريدة تؤدي ااى تحقيؽ ااميزة اات افسية اام شودة.

ث: نموذج وخطوات تحسين اأد ثا ب ا مط  اءا

فرع اأول:    نموذج تحسين اأداء:ا

مف أجؿ تحقيؽ ااتحسيف تستخدـ اام ظمة  موذج تحسيف ا₾داء ااذي ير ز ع ى مبدأ تح يؿ اافجوة أو ا حراؼ   
ا₾داء اافع ي عف ا₾داء اامستذدؼ واابحث عف مصادر هذا اا حراؼ واقتراح اا يفية أو ااوسائؿ ااتي يم ف أف 

 وفيما ي ي ش ؿ يوضح  موذج تحسيف ا₾داء.  2 اا حراؼتصحح هذا 

 

 

 

                                                           

مؤسسة ااقتصاديةمومف شرؼ ااديف 1 يات في تحسين اأداء  عم مذ رة ا يؿ شذادة ااماجستير في ااع وـ ااتسيير، جامعة فرحات  ،، دور اإدارة با
 .56ػ  55، ص 2012ػ  2011عباس، سطيؼ ػ ااجزائر، 

تنظيميشريفي مسعود ودواي سعاد،  2 م ا تع ، اام تقى ااع مي اادواي، أداء وفعااية اام ظمة في ضؿ اات مية اامستدامة "تحسين اأداء من خال مدخل ا
 .04، جامعة اامسي ة ػ ااجزائر، ص 2009ر  وفمب 11ػ  10



 تحسين اأداء                                                                                        الفصل الثاني

 

88 

 

ل رقم ) ش  (: نموذج تحسين اأداء4 .2ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 
مصدر  .147، ص 2002ع ي ااس مي ادارة ااتميز:  ماذج وتق يات اإدارة في عصر اامعرفة م تبة اإدارة ااجديدة، ااقاهرة  :ا

ثاني :  فرع ا  اء:خطوات تحسين اأدا

 1يتبيف مف ااش ؿ أف تحسيف ا₾داء ي وف بخمس خطوات وهي:   

ى: خطوة اأو يل اأداء: ا يتـ تح يؿ ا₾داء بإختيار اام ظمة ضمف أواوياتذا وقدرتذا وهو تعريؼ وتح يؿ  تح
 ا وضع ااحااي واامتوقع ا م ظمة.

ثانية: خطوة ا مسببات: ا بحث عن جذور ا    افجوة بيف ا₾داء اامرغوب ه ا يتـ تح يؿ اامسببات في ا ا
وااواقعي، وعادة ما يتـ اافشؿ في معااجة مشا ؿ ا₾داء، ₾ف ااح وؿ اامقترحة تذدؼ ااى معااجة ا₾عراض 
ااخارجية فقط وايست اامسببات ااحقيقية ا مش  ة وا ف ع دما تتـ معااجة اامش  ة مف جذورها فذاؾ سيؤدي ااى 

 هو رابط مذـ بيف اافجوة في ا₾داء واإجراءات اامائمة اتحسيف ا₾داء.فإف تح يؿ اامسببات  تائج أفضؿ اذا 

ثة: ثا خطوة ا جة: ا معا تدخل أو ا ة ا ااتدخؿ هو طريقة م ظمة وشام ة ااستجابة امشا ؿ ا₾داء  اختيار وسي
ات  فة اامتوقعة ومسبباته وعادة ما ت وف ااستجابة مجموعة مف ااجراءات اامائمة ا شر ة واوضعذا اامااي وا

ااتغيير وااى  تائج مذمة في اام ظمة اذا يجب  إاىاعتمادا ع ى اافائدة اامرجوة وعادة ما يؤدي ااتدخؿ ااشامؿ 

                                                           

 .05، ص سابؽشريفي مسعود ودواي سعاد، مرجع  1
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جية ياتحسيف ا₾داء آخذه بعيف ااعتبار تغيير أهداؼ اام ظمة قبؿ تطبيؽ ااسترات إستراتيجيةأف ت وف أي 
 اضماف قبواذا وتطبيقذا في  ؿ اامستويات.

رابعة: خطوة ا تطبيق ا بعد اختيار ااطريقة اامائمة بوضع حيز ا ت فيذ ثـ يصمـ  ظاما ا متابعة ومحاواة  :ا
تضميف مفاهيـ ااتغيير ااتي تريدها في ا₾عماؿ اايومية مع محاواة اإهتماـ بتأثير ا₾مور اامباشرة وغير 

 يؽ أهدافذا ب فاءة وفعااية.اامباشرة باا سبة ا تغيير اضماف تحقيؽ فعااية اام ظمة وتحق

خامسة: مراقبة وتقييم اأداء: خطوة ا يجب أف ت وف هذه ااعم ية مستمرة ₾ف بعض ا₾ساايب وااح وؿ ت وف  ا
اذا آثار مباشرة ع ى تحسيف وتطوير ا₾داء،  ما يجب أف ت وف ه اؾ وسائؿ مراقبة ومتابعة تر ز ع ى قياس 

محاواة سد اافجوة ة ومب رة ا تيجة ت ؾ ااوسائؿ واتقييـ ااتأثير ااحاصؿ ع ى ااتغيير ااحاصؿ اتوفير تغذية مرجعي
    في ا₾داء يجب اامقار ة وبش ؿ مستمر مع تقييـ بيف ا₾داء اافع ي واامرغوب مما يساعد ع ى ااحصوؿ 

 1ع ى مع ومات مف ااتقييـ يم ف استخدامذا وااستفادة م ذا في عم يات تقييـ آخرى مف جديد.

توياته وتح يؿ ااعوامؿ اات ظيمية ستحسيف ا₾داء ا يتحقؽ إا مف خاؿ اادراسة ااشام ة اع اصره ومإف هدؼ    
اامؤثرة فيه واابحث عف أساايب اافعااة اتحسيف وتطوير ت ؾ ااعوامؿ وف سفة تحسيف ا₾داء تمثؿ سياسة عامة 

    مر ا افة ااعوامؿ اات ظيمية اامتبعة ت تذجذا اام ظمات ااحديثة حيث ايسود ااقت اع بضرورة ااتحسيف اامست
ة ااتي تؤثر ع ى أداء ااعام يف فيذا بدء بااقيادات ااع يا وا تذاء باامستويات اات ظيمية في  ؿ مجاات مفي اام ظ
  2.اا شاط
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ػ 2 bttp://b.maharty.com/showthread.pbp?t=11887,dat13/02/2015 
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مرجعية بتحسين اأداء   مقارنة ا خامس:عاقة ا مبحث ا  ا

رفة اامعدؿ ااذي يسير به اام افسوف  حو ااتحسف وااتطور إف اامقار ة مع اام افسيف تم ف اام ظمة مف مع   
ذا  اف هذا اامعدؿ اقؿ مف معدات اام افسيف فإف هذا يعد مؤشر خط وا تساب اامعارؼ، . ويذهب رواإبداع وا 

اابعض أيضا إاى أف اامقار ة اامرجعية يعتبر أهـ وأقوى ا₾ساايب ااتي يم ف أف تعتمد ع يذا اامؤسسات ااحااية 
% مف اامع ومات يم ف أف تتحصؿ ع يذا اام ظمة 82قياس وتحسيف مستوى أداءها، وتشير اادراسات اف في

مف خاؿ قيامذا باامقار ة اامرجعية. فضا عف اا واحي ا₾خرى اذذه اامقار ة  معرفة مستويات اام افسة 
و بيرة، أف هذه  مؤسسة متوسطة 150واا اجعة في تحقيؽ ا₾هداؼ. حيث اثبتت دراسة أمري ية شم ت

اام ظمات قامت بإجراء مقار ة مرجعية مع م ظمات رائدة في اامجاؿ، ومف أهـ اا تائج اامتوصؿ إايذا أف هذه 
%، حيث اـ يقتصر ااتحسيف ع ى  90اام ظمات قد حس ت مف مستوى ا₾داء في مخت ؼ اامجاات وهذا ب سبة

جتماعي واابيئي. وهذا ما يؤ د اادور ااذاـ ا مقار ة ا₾داء ااقتصادي فقط بؿ تعدى إاى أف شمؿ ا₾داء اا
 اامرجعية في قياس أداء اام ظمة.

تقدـ بطاقة ا₾داء اامتوازف حا باا سبة امسأاة تر يز اامقار ة اامرجعية ع ى ا₾داء ااداخ ي مف خاؿ توحيد     
اامباشرة ااتي تربط قياسات ا₾داء مع ا₾بعاد اامخت فة اأداء ااداخ ي وااخارجي، وتبقى عاقات ااسبب وااتأثير 

اا جاح اات ظيمي تش ؿ تحديا، اذاؾ يتـ توصية دااة  وعية اتساعد ع ى ااتأثير إذا ما أخذت وجذة  ظر اازبوف 
 ب ظر ااعتبار أث اء تصميـ اام تج أو  ظـ تطوير ااخدمة.

ب اأول :عاقة اإنتاجية بأبعاد تحسين اأداء مط  ا
فرع اأول :عا يةا داخ يات ا عم  قة اإنتاجية بتحسين ا

إف ت بية اام ظمة ارغبات زبائ ذا تسذـ بدرجة  بيرة في زيادة حصتذا ااسوقية وبااتااي ومف خاؿ مقار ة    
 هذا اابعد مع م افسيذا تستطيع اام ظمة أف تقوـ بتحسيف ا₾داء ا طاقا مف اامقار ة اامرجعية اات افسية .

ظمة ا وسائؿ اامستخدمة في عم ياتذا ااداخ ية  اإ تاج، ااتصميـ، اابحث وااتطوير مع أفضؿ إف مقار ة اام    
 م افسيذا يتيح اذا تقييـ أدائذا ضمف ااعم يات ااداخ ية وبااتااي سعي اام ظمة اتحسيف أدائذا  خطوة احقة. 

اتذا، وتمثؿ اإ تاجية مقياساً فاإ تاجية عبارة عف ااعاقة بيف مخرجات اام ظمة مف س ع وخدمات وبيف مدخ
ااستخداـ ا₾مثؿ امدخات اإ تاج، وعف طريؽ مؤشر اإ تاجية تستطيع اام ظمة أف تحدد  فاءة استخداـ  ؿ 
ع صر مف اامدخات )اإ تاجية ااجزئية ( إ تاجية ااعمؿ، اامواد، اام ائف أو جميع اامدخات )اإ تاجية 

اجية بيف اام ظمات اامت افسة، تعمؿ اام ظمة ااساعية اتحسيف أدائذا عف طريؽ اا  ية(. فمف خاؿ مقار ة اإ ت
اامقار ة اامرجعية ع ى اات يؼ مع اات  واوجيا ااحديثة في اإ تاج، وامتاؾ موارد بشرية  فؤة قادرة ع ى اإبداع 

  وخ ؽ م تجات ترقى إاى ااجودة اام شودة وبأسعار م اسبة اب وغ اإ تاجية ااعااية. 
ي ما محور ا ثاني :عاقة اإنتاجية بتحسين ا فرع ا  ا

مف تحقيؽ ربحية مرتفعة مقار ة  يم ف اام ظمة ااعاامية ا مواصفات مطابقة م تجات إف قياـ ااشر ة بص ع   
مع م افسيذا وهذا مف خاؿ اات يؼ مع اات  واوجيات ااحديثة في اإ تاج اتحسيف أداء اام ظمة، وع يه تضع 
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خطة مااية طوي ة ا₾جؿ، تتضمف إستراتيجية تخفيض اات اايؼ بااعتماد ع ى ااخبرة اامترا مة  تيجة  اام ظمة
تحسيف اإ تاجية ورفع  فاءة ااعم يات اإ تاجية مف خاؿ ااستخداـ ا₾مثؿ اموارد اام ظمة،  ما تقوـ في خطوة 

 ة اأ شطة اإستراتيجية اامربحة.أخرى بحصر اام تجات اامربحة وااتر يز ع ى ت ؾ ااعوامؿ اامحوري
نمو م وا تع ث: عاقة اإنتاجية ببعد ا ثا فرع ا  ا

اعتبرت ش اوى اازبائف ومقترحاتذـ مصدرا ا مع ومات اتحقيؽ رضا ااعماء، إذ أف ت ؾ ااش اوى بإم ا ذا    
بااعتماد ع ى أثر  تصحيح اا حرافات عما يتوقعه ااعماء مف اام ظمة، عف طريؽ إعادة اا ظر في إ تاجيتذا

ااتع ـ واا مو مف أجؿ ااستخداـ ا₾مثؿ ا موارد ورفع ااعوائد وخفض اات اايؼ، بتوافر  ظاـ مت امؿ اتع يـ 
وتدريب ااعام يف، وتشجيع مبادرات اإبداع واابت ار، دوف إغفاؿ أهمية ااتضحية بأمواؿ بدرجة  بيرة اتأهيؿ 

 وتطوير ااموارد اابشرية.  
ث ب ا مط سوقية بأبعاد تحسين اأداءا حصة ا  اني:عاقة ا

ي ما محور ا سوقية بتحسين ا حصة ا فرع اأول:عاقة ا  ا
   ويع س ا₾هداؼ اامااية )ااربحية( عبر قدرة اام ظمة ع ى تحقيؽ مصااح حم ة ا₾سذـ ومصااح ااماا يف    

ئد ع ى رأس ااماؿ اامستثمر، اذا في آف واحد... وير ز هذا اامحور ع ى حجـ ومستوى اادخؿ ااتشغي ي وااعا
فاف استخداـ مؤشر ااعائد ع ى ااستثمار سيحدد مدى قدرة اام ظمة ع ى تحقيؽ مصااح حم ة ا₾سذـ، في حيف 

 .أف استخداـ مؤشر ااعائد ع ى حؽ اام  ية سيحدد مدى قدرتذا ع ى تحقيؽ مصااح ااماا يف
وااحتفاظ باازبائف وبااتااي مف خاؿ مقار ة هذا اابعد  إف اتخاذ ااشر ة إجراءات عدة إدامة ااحصة ااسوقية  

 مع م افسيذا تستطيع اام ظمة أف تقوـ بتحسيف أدائذا.
فذي  إف معايرة اام ظمة إم ا يات اامتاحة في عم ياتذا اامااية  امتاؾ اام ظمة خطة مااية طوي ة ا₾جؿ  

وبرامجذا وسياستذا اامااية، م تجاتذا باامقار ة مع تشير إاى فاع ية إستراتيجية اام ظمة أو مدى  جاح عم ذا، 
 م افسيذا في ااسوؽ مما تساهـ في تحسيف أدائذا.

عماء سوقية بتحسين محور ا حصة ا ثاني:عاقة ا فرع ا  ا
يحدد هذا اامحور  ظرة اازبائف إاى م تجات وخدمات اام ظمة ومدى قدرتذا ع ى  سب رضا اازبوف مف خاؿ   

 . في ت بية حاجات اازبائف عااية وبااسعر اام اسب اتقديـ أداء أفضؿتقديـ ااجودة اا
 يعتبر مؤشر ااحصة ااسوقية أحد اامؤشرات ا₾ساسية ااتي تع س مدى  جاح اام ظمة في محور اازبائف.

ا، تمثؿ ااحصة ااسوقية مؤشرا فعاا ا جاح ا₾ شطة ااسوقية واإ تاجية وااتي تترجـ في زيادة اارضا ادى عمائذ
واا اتج عف تقديـ خدمات وم تجات م اسبة وذات جودة مدر ة مف قبؿ ااعماء، فتتم ف اام ظمة مف اقت اص 

 فرص ااستجابة ارغبات ااعماء وبااتااي زيادة ااحصة ااسوقية.
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منتج بأبعاد تحسين اأداء ث:عاقة تميز ا ثا ب ا مط  ا
عم منتج بتحسين محور ا فرع اأول:عاقة تميز ا يةا داخ  يات ا

 مثؿ ااعوامؿ، مف بمجموعة تتأثر اازبوف وااتي اغرض وتحقيقذا ا م تج تطابؽ عااية تسعى ااشر ة تحقيؽ درجة

 واامعرفة ااجيدة ا زبائف امتاؾ اام ظمة وااتدريب ااعام يف مذارة واامعدات اآات اإ تاجية،  قدرة ااقدرات
 م تجات تت يؼ مع ط بات اازبائف، مما تساهـ في تحسيف ا₾داء. موارد بشرية  فؤة قادرة ع ى اإبداع وخ ؽ

حداث وعي  إف مقار ة اام ظمة مع م افسيذا فيما يتع ؽ ببعد تميز اام تج يتيح اذا تحسيف ااعم يات ااداخ ية، وا 
م افسيف ادى ااعماء ااختافات ااموجودة في اام تج أو ااخدمة مقار ة مع اام تجات وااخدمات ااتي يقدمذا اا

 فتحقؽ اام ظمة درجة تميز  بيرة مدر ة مف قبؿ عمائذا.
نمو. م وا تع منتج ببعد ا ثاني: عاقة تميز ا فرع ا  ا

تسعى ااشر ة إ فاؽ بدرجة  بيرة اتحسيف اامستوى اامط وب اتأهيؿ وتطوير ااموارد اابشرية اتحسيف       
بت ار اتحسيف أداء ااعام يف احصوؿ ااشر ة ع ى م توجاتذا. مف خاؿ تشجيع ااشر ة حاات اإبداع واا

اجذب ووائذـ  ا شر ة مف خاؿ  صورة  وع اام تَج في أذهاف ااعماء بصورة جيدة شذادات ا جودة ₾خذ
     تطبقيذا  ظاما مت اما اتع يـ وتدريب ااعام يف اتحقيؽ غرض اازبوف وتقديـ مساعدة ف ية ا عماء ا تح ـ 

فات ااموجودة في اام تج أو ااخدمة دوف غيره مف اام تجات، حتى يدر وا درجة تميزه وعي ااعماء ااختا في
 ..عف غيره

رابع مبحث ا يم ا تس  .بأبعاد تحسين اأداء: عاقة أجال ا
فرع اأول: يم ا تس  ببعد تحسين اأداء عاقة أجال ا

ذا ع ى  سب رضا اازبوف مف خاؿ يحدد هذا اامحور  ظرة اازبائف إاى م تجات/ خدمات اام ظمة ومدى قدرت  
ربحية مرتفعة مقار ة مع م افسيذا وذااؾ عف طريؽ  تقديـ ااجودة ااعااية وبااسعر اام اسب اتحقيؽ ااشر ة

استغاؿ ااشر ة ق وات ااتوزيع ا₾ ثر قربا ا عماء. وتضع ااشر ة إستراتيجية واضحة ااستماع ا عماء حتى 
بة ارغبات ااعماء مف خاؿ احترـ ااشر ة شروط ومواعيد ااتس يـ ات فيذ تتم ف مف اقت اص اافرص ااستجا
 ااط بيات وتحقيؽ غرض اازبوف. 

ه اؾ ص ة وثيقة بيف أسس اامقار ة اامرجعية وقياس ا₾داء. يعتبر قياس ا₾داء ااخطوة ا₾واى  حو تحسيف 
عدة ا مقار ات ااداخ ية وااخارجية بذدؼ ا₾داء. وا ف اافوائد ااحقيقية تأتي مف استخداـ مقاييس ا₾داء  قا

وضع أسس اامقار ة  تحسيف ا₾داء ويسمى استخداـ قياسات ا₾داء  قاعدة ا مقار ات ااداخ ية وااخارجية بمسمى.
 اامرجعية.

 وه اؾ مدخ يف ₾سس اامقار ة اامرجعية وا₾سس ااتي تعتمد ع ى ااعم يات.
امؤشرات ا₾داء  ت  فة ااوحدة،وااوقت اامستغرؽ ااستجابة  اامدخؿ اامقارف ير ز ع ى ااحسابات اارقمية -

وااذي يم ف مقار تذا مع اابيا ات اامماث ة في اام ظمات ا₾خرى.أسس اامقار ة اامرجعية ا توفر مع ومات 
 عف مدى إم ا ية عمؿ تحسي ات و يفية  ااوصوؿ إاى هذه ااتحسي ات.
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 ييفشاطات ااتي تؤثر في أداء ااوظامقار ة بيف ااعم يات واا أما اامدخؿ ااقائـ ع ى ااعم يات ير ز ع ى ا -
مف اا احية ااعم ية فإف اامقار ة اامرجعية يتيح تحديد مواضع اامش  ة بي ما اامدخؿ ع ى تقييـ ااعم يات         

 يساعد صا عي ااسياسة ع ى إيجاد ااح وؿ اذذه اامشا ؿ.
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فصل:  خاصة ا

          با₾داءاامتع قة  ا₾ساسيةااجوا ب اا ظرية واامفاهيـ  أهـ إاىتـ ااتطرؽ مف خاؿ هذا اافصؿ  اقد   
واهـ  ا₾داءمفذوـ قياس  إاى باإضافةوصعوبات تقييمه، ا₾داءمفذوـ تقييـ  إاىفي اام ظمة، ما تـ ااتطرؽ 

ا₾داء مف قبؿ اام ظمات ،وفي يف واهـ ااسبؿ واامعتمدة في تحس ا₾داءمفذوـ تحسيف  إاى ماذجه،ثـ ت اوا ا 
ا₾خير تـ دراسة وتح يؿ ااعاقة بيف اامقار ة وتحسيف ا₾داء وذاؾ باعتبار اامقار ة اامرجعية  مدخؿ مف مداخؿ 

 تحسيف ا₾داء.



 
 

 
الفصل  

: الثالث
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 تمهيــــــــد:
ا أف بعد ب في تطرق جا ظري ا ى ا ظمة إ م مرجعية في تحسيف أداء ا مقارة ا ؾ فاف ، دور ا  مجرد يبقى ذ

يـ ى تقؿ ـ إذا ظرية، مفا ميداف إ تشاؼ ا مرجعية مقارةا دور ا مت ومدى ا ظمات أداء في امسا م  ،ا
ظرية أف حيث ر فائدة أي ا يس تطبيؽ بدوف ا تطبيؽ أف ما ، تذ  يعتمد بؿ غافر  مف يأتي أف يم ا ا

ى ب ع جا ظري، ا ؾ ا فصؿ ذا خصص أف طقيما مف اف ذ ث ا ثا مرجعية مقارةادراسة  واأخير ا  ا
ظمات إحدى في م تراب في وجودما ا ي ا وط ى اختيارا وقع وقد ا ظمة ع ظمات  أحد وسيماد م م  ةرائداا
عطور. مجاؿ في تاج ا ى ثاثة مباحث: إ فصؿ إ ذا ا ا   وقد قسم

مبحث  ؛cosimad وسيماد ظمةم عاـ تقديـ :اأوؿ ا
مبحث ي ا ثا ورود ظمةم عاـ تقديـ :ا  ؛WOUROUD  ا

ة ااستبياف. يؿ أسئ ث:تح ثا مبحث ا  ا
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مبحث اأول :   وسيماد نظمةماهية م ا

ب  مط منظمةاأول : تعريف ا فنية  ا  وبطاقتها ا

ظماتإحدى ا ج م اعة  )ا ة في مجاؿ ص عام روائحزائرية ا تجميؿ ا جو ػػ مواد ا وطف ػػ معطرات ا ( داخؿ ا
جزائر  ى يد اإخوة قعيد  في ا في  25تأسست ع وسيماد2000جا طقة  , تقع مؤسسة  م وادي با ة ا شماؿ مدي

ى  مساحة  ى واية تبسة وتتربع ع مؤدي إ طريؽ ا شط في ا اعية با ص ؾ 2 ـ 2400ا ظمة,  تم وسيماد  م
ـ بػ:  اث يقدر عدد ور وا  ظمة أعماؿ رقـ ,عرؼ عامؿ 54إطارات وعماؿ مف ذ م ة تطورات عدة ا متمث  في ا

جدوؿ ي: ا تا  ا

وسيماد  (1.  3)جدول رقم  منظمة   يوضح رقم اعمال ا

سنة  2014 2013 2012  ا

 دج 21908500.00 اأعمال قمر

 

 دج2780227.00 دج 2930116.00

مصد ب إعداد مف : را طا ى اعتماد ا ظمة وثائؽ ع م  ا

تجميؿ ، ف عطور ومواد ا روائح وا ريادة في مجاؿ ا ى تحقيؽ ا بداية إ ذ ا ة م شر ر تسعى ا ف في اإضافة دائما 
سوؽ ى ا ذإ اة فقط ، وا محا يد وا تق يس ا ؿ، و م رتابة وا ؾ با مست ى ، ويمثؿ ي يصيب ا عباً اقتصاديا ع

وطف  .ا

ا ا حظة اختيار ااسـإبداع وسيماد "،  ثـ مستمر بدأ مف  ا ػػ بفضؿ اه ػػ أوؿ مؤسسة عربية تحمؿ اسـ "  ، ف
تجاري عامة ا ا با ي ؾ اعت عطور ومواد بعد ذ روائح وا عاـ أف ا ذوؽ ا رتقي با بداية أف  ذ ا ا م دف اف  ة و

ا يمثؿ ج د تجميؿ ع ساءا مجتمع رجاا و  .زء مف ثقافة ا
مقبوؿ ". سعر ا جودة وا اف شعارا اأساسي " ا جودة قبؿ أي شيء، ف ى ا زا ع ؾ   ور سعى مف خاؿ ذ

ا بير مف احتياج أمت ى سدّ جزء  ية ، بؿ  إ يس مجرد رفا ا  د روائح ع تجميؿ ، فا روائح ومواد ا عطور وا مف ا
رجؿ اأ يقةو جزء مف ا مرأة اأ  .يؽ و ا

بشرية أ  مية ا ت تجميؿ بموضوع ا جو ومواد ا روائح ومعطرات ا ع ا ص وسيماد  ة  تـ شر تعي  بقيمة ت
ويف رأس  مية ااجتماعية، وت ت حاجات اأساسية، وا إشباع ا ة،   شام مية ا ت ظومة ا ة في م دفاً ووسي عامؿ  ا
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حياة وعية ا معيشة أو تحسيف  بشري، أو رفع مستوى ا ماؿ ا ى . ا عامؿ في ذات وبذات إ د قيمة ا وتست
ص ع تي ت سماوية ا ات ا ديا ا ا قات قررت ط ا م يعمر يفة في أرض  ذي جع اه خ ساف وا رامة اإ ى 

ساف و اإ مية  ت ية ا رئيسي في عم محور ا اع بأف ا قد ترسخ ااقت صاح.  خير وا  .با

وسيماد تؤمف باف  ماوأف  اؿ بعديف و بشرية  مية ا ت    :ا

بعد اأول ية،  :ا بد ساف، طاقات ا مية قدرات اإ ت حياة  ؼ مراحؿ ا ي في مخت سا مو اإ تـ بمستوى ا ي
ية روحا ارية، ا م فسية، ااجتماعية، ا ية، ا عق  .... ا

ثاني  بعد ا ية تتصؿ :أما ا بشرية عم مية ا ت و أف ا تي  ف شطة ااقتصادية ا مدخات واأ موارد وا باستثمار ا
ث د ا بشرية عفتو قدرات ا مية ا ت تاج  ؿ و  روة واإ يا تماـ بتطوير ا تي تتيح طريؽ اا مؤسسية ا ية ا ب ا

اس ؿ ا دى  قدرات  ؼ ا تفاع بمخت ة واا مشار  .ا

ا : ب م ا مف عدة جوا عما ذاتية  مية ا ت وسيماد بتطوير ا تمت   فا

ي روحا ي وا ب اإيما جا  .ا

ي بد صحي وا ب ا جا  .ا

شخصي ب ا جا  . ا

ب اأسري جا  .ا

ب ااجتماعي جا  .ا

ي م ب ا جا  .ا

مادي ب ا جا  .ا

مؤسسة جاح وااستقرار  ا رئيسيا في تحقيؽ ا ؿ ر ب يش جوا ذ ا ؿ مف  ا تعتبر تحقيؽ ااستقرار في   أ

شط يب وأ ى عدة أسا وسيماد إ ة  تجات شر اإ بشرية م مية ا ت ية ا  :ة في عم
عمل:  -1 يل ا قياـ  تح وظيفة وا ة  و م اـ ا م شطة وا ى اأ تعرؼ ع وظيفة مف خاؿ ا ذ ا يتـ أداء 

ا وتحدي ابتوصيف ى عاتق قاة ع م يات ا مسئو ذ د ا مرشح  شخص ا ى تحديد مواصفات ا ، باإضافة إ
 .وظيفةا
بشرية:  -2 موارد ا قياـ بحصر تخطيط ا ى ا وظيفة ع ذ ا صب  ة وت عام قوى ا مؤسسة  مف ا احتياجات ا

و متاح  و معروض وما  يف وتحديد ما  عام مؤسسة  مف ا ب ا وع مف خاؿ تحديد ط مية وا مف حيث ا
تصرؼ في  يفية ا فائض و عجز أو ا تحديد ا معروض  وب وا مط جراء مقارة بيف ا موارد وا  ؾ ا مف ت

عجز فائض ومصادر تغطية ا  .ا
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ت -3 اسبة  عيين:ااختيار وا م فئة ا عمؿ، واختيار ا متاحة في سوؽ ا بشرية ا موارد ا بحث عف ا وتتمثؿ في ا
ؾ  اسبة وذ م يب ااستقطاب ا ا مف أسا شخصية وغير مقابات ا توظؼ وااختيار وا بات ا ى ط اعتمادا ع

اسب م اف ا م اسب في ا م شخص ا ة وضع ا  .فا
ظاـ مائـ تحديد فئات ا تصميم نظام اأجور: -4 ضماف وجود  افي  تماـ ا وظائؼ مع توجي اا جرية 

فة  مخت وظائؼ ا مية ا قيمة وأ موضوعية  ة وا عدا فؿ ا ظمةأجور ي م  با

حوافز -5 اف أداء فردى أو أداء جماعي  :تصميم أنظمة ا متميز سواء  افأة اأداء ا ى م وظيفة ع ذ ا ز  وتر
حوافز ا ظمة ا ى أساس مف خاؿ وضع أ ى تقدير حوافز ع جماعية باإضافة إ حوافز ا ظمة ا فردية وأ

عام فؿ إشباع حاجات ا مؤسسة  بما ي ى  داؼ ااأداء ا ظمةيف في إطار تحقيؽ أ م  .ا
ين: -6 عام ح  وضع أنظمة خدمات ومزايا  ى م يف باإضافة إ عام صحية وااجتماعية  رعاية ا توفير سبؿ ا

يف مزايا عام ى تقديـ ا ا عجز، وقد تمتد إ مرض، وا خاصة با ات ا تأمي معاشات وا ا ة  ظمةمعي بعض  م
قر  ات وا اإعا ية  ما خدمات ا مواصات وبعض ا اإطعاـ وا يف  عام خدمات  ا ا وض بدوف فوائد وغير

خدمات  .مف ا
بشرية  في :تقييم اأداء -7 موارد ا ى إدارة ا غرضيف،  تتو تقييـ  ذا ا يف ويتـ  عام مة تقييـ أداء ا مؤسسة  م ا

تعرؼ ي ا ثا عامؿ، وا فاءة اأداء  ى  وقوؼ ع ذا اأداء اأوؿ ا قصور في  ب ا ى جوا  .  ع

تنمية اإدارية:  -8 تدريب وا ات ا مية ااتجا ـ وت ارات ـ وم مية معارف يف مف خاؿ ت عام فارة  دؼ رفع ا ب
تماـ بتحسيف اايجاب يشمؿ اا مية اأداء فقط بؿ يمتد  تـ بت تدريب ا ي ـ، وا حو إعما يف  عام دى ا ية 

يف خاؿ اأداء عام وؾ ا  .س
وظيفي: -9 مسار ا ى  تخطيط ا تعرؼ ع ى ا ترقية باإضافة إ قؿ وا ويتـ مف خاؿ تصميـ ووضع سياستي ا

عامؿ باستثمار فرد ا دى ا ضعؼ  قوى وا ا بعيف  قاط ا ضعؼ مف خاؿ أخذ قوة وعاج مواطف ا مواطف ا
د  ااعتبار مية اإدارية.ع ت تدريب وا فيذ سياسة ا  تصميـ وت

بشرية في  مية ا ت ية ا ظمةااستفادة مف عم ي  م  :اأتيوسيماد 
عمؿ با - ظمةتتميز بيئة ا مستمر بيف أي  م تواصؿ ا ة ا و ؾ س ذ عماؿ، و بيرة بيف ا فة ا ودي واأ جو ا با

قاءات ااجتماعية ثرة ا  ؛عامؿ وأي مسئوؿ 
م - دارة ا عماؿ وا  ة، وبيف ا بعض مف ج ـ ا عماؿ بعض ة أخرى؛  ظمةوجود عاقة متميزة بيف ا مف ج

ى واحدة في  يساعد ع ة ا عائ ؽ جو ا ظمة؛خ م  ا
وقت   - تاجأصبح عامؿ ا ية اإ عامؿ في عم  . قيمة 

ثاني ب ا مط تنظيمي ا ل ا هي   منظمة: ا

ذي     تقسيـ ا و ا يات و مسؤو وظائؼ وا ظيـ يجدد ا ؿ ت ة تقسيما وظائفيا مصاغا في ش شر ؿ ا ي قسـ  ي
ظيمي  ت ؿ ا ي ي يوضح ا تا ؿ ا ش اـ وا م ظيـ ا وظائؼ وت ظمةيتبع عدـ تدخؿ ا  : م
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 مصلح التخزين للمواد اأولي   
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 مصلح التخزين السلع  مصلح التحضير واإعداد لإنتاج

 مصلح المخبر

 اأمانـــــــــــــ   

 مصلح المستخدمين

لمصلح   الن

ل رقم ) تنظيمي (1-3ش ل ا هي وسيماد: ا  منظمة 

منظمةمدير                                                 ا

 

        

                                                                                                                                                   

 

                           

                                           

 

                                                                                    

    

 

             

مصد منظمة: إدارة را  .ا

ي وسيمادتح ة  شر تنظيمي  ل ا هي  : ل ا

عام:  -1 مدير ا حسف في جميع ا سير ا ى ا ما يشرؼ ع خارجية  ية وا داخ تعامات ا ى جميع ا يشرؼ ع
تدخؿ في أعماؿ بقية اأفراد في  قرارات وا صاحيات في اتخاذ ا مؤسسة و ا ظمةشاطات ا م  .ا

ؼ بػ: اأمانة: -2  تت

وارد  - بريد ا ظمةاستقباؿ ا  .م

خارج - ية وا داخ مات ا ا م  ية.استقباؿ ا

محاسبية حة ا مص  ا
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- . ام عاـ في م مدير ا  مساعدة ا

عاـ. - مدير ا شاط في غياب ا حسف  سير ا  متابعة ا

محاسبية -3 حة ا مص تـ: ا ظمةإدارة ب وت م ة ا دو محاسبية  ؼ بػ:و  مع اإدارات ا  تت

يات - ميزا  إعداد ا

ية  - ما سياسات ا ظمةتطبيؽ ا  .م

ظيـ وترتيب - فواتير, وصوؿ استساـ... (. ت محاسبية )ا وثائؽ ا ؼ ا  وحفظ مخت

نقل -4 حة ا عماؿ.مص قؿ ا تجات وتوفير وسائؿ  م ع وا س قؿ ا ؼ ب  : وتت

مستخدمين:  -5 حة ا ية:مص تا اـ ا م حة با مص ذ ا  وتقوـ 

ا. - ي رد ع عمؿ وا بات ا  استقباؿ ط

عماؿ. -  متابعة حضور وغياب ا

عماؿ. - وية  س عطؿ ا ح ا ى م  اإشراؼ ع

عطؿ. - تسبيقات وا عماؿ مف حيث ا بات ا  استقباؿ ط

تاج -6 يات اإ ى عم حة باإشراؼ ع مص ذ ا ؼ  تاج: وتت إ تحضير واإعداد  حة ا مواد و  مص عداد ا ا 
ا تاج ومتابعت ية اإ عم ية  عماؿ. اأو حسف  سير ا  ومتابعة ا

حة ا -7 مص تمويف  تجارية:ا يات ا ى عم ما تقوـ باإشراؼ ع مؤسسة  تجات ا وتقوـ بعرض وبيع وتسويؽ م
شراء.    وا

ع -8 س حة تخزين ا عمص س ي : تخزيف ا م يات ترتيب ئا بيع متابعة عم ع في ة  س ميات ا ومراقبة 
مستودع  .ا

ع  -9 س صنع ا ية  مواد اأو حة تحزين ا ا متابعة : مص تاجميات اويتـ في يات اإ ية في عم  .مواد اأو

مخبر -11 حة ا ا يتـمص ا مخبري : وفي تاج ومتابعت ات مف اإ  .ااخذ عي
مبحث ثاني: ا  منظمة عام تقديم ا

ؼ إحاطة ب بمخت ا ،دراسةا ذ جوا مبحث ذا خصص مؤسسة تقديـ ا ؾ ، دراسةا محؿ ا  بتقديـ وذ

ؿ و مؤسسة تعريؼ ي ظيمي ا ت خاص ا ا، ا وظائؼ في مقارةوا ب  .اإدارية ا
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ب مط  WOUROUD  منظمة تعريف : اأول ا

فرع ورود اختيار أسباب :اأول ا منظمة ا  ا

ظمة ماذج مف موذج م جزائر ا رائدة في ا ظمة تعتبر '' WOUROUD '' في ا ورود م  حيث ،مقارةا مجاؿ ا

مؤسسة تعمؿ ى ا ا تطوير ع تجات ى باإضافة ،باستمرار م ى احصو إ ادات جوائز ع ية وش ية وط  ،ودو
او   ت معارض في مشار يةا ا ية، وط دو صدى وا ذي وا شأ ا ا تأ ية، اأسواؽ في سمعت وط  خاؿ مف ا

جودة وعيةو  ا رفيعة ا تي ا ا تعرؼ ا ا ب تجات عطرية م وعة، ا مت جودة أف حيث ا ظمة  في ا م ـ مف تعتبر ا  أ

تمامات مسيريف ا عماؿ ا ظمة في وا م ا حيث ،ا ميزة تعتبر تي ا ا تتميز ا تجات باقي عف ب م عطرية ا  ا

ت سواء اأخرى ية ا وط ية أو ا دو ؾ ا ا ؿ تصب وبذ ود وغ ج ى ب جودة إ موجودة ا عطور أرقى في ا  ا

ية دو  .ا
فرع ثاني ا ورود تعريف :ا  منظمة ا

شأت ظمة أ ية 15 في ورود م ا تمارس ، 1983 جوي تاجي شاط وادي واية في اإ غ ،ا عماؿ عدد يب ا ا  في

ظمةا أعماؿ رقـ عرؼ ،عامؿ 124 ة تطورات عدة م متمث جدوؿ في ا ي ا تا  : ا

ورود منظمة في اأعمال رقم تطور يوضح :(32.  33) جدول   ا
 

سنة  2014 2013 2012  ا

 دج 468.525.418 اأعمال قمر

 

 دج412.594.638 دج 380.001.088

 

مصدر ب إعداد من :ا طا ى اعتماد ا  منظمةا وثائق ع

جدوؿ خاؿ مف ظمة، أعماؿ رقـ في تطور وجود احظ ا م ى جعار  ذاو  ا ا عدد تطور إ ـ زبائ  وخدمت

ؿ ش ذي با ـ ا ذا يرض ودات بفضؿ و مج تي ا ا تقوـ ا ظمة  ب م تطوير اجؿ مفا دائـ  ا بيةا  أذواؽ وت

ا  . عمائ

ظمة م تاج في متخصصة ا عطور، إ رت بحيث ا وات بضع خاؿ ازد  أفضؿ بيف مف تمثؿ أصبحت حتى س

ظمات م تاجية ا جزائر في اإ ا ما ،ا بر تزاحـ أ عطور أسماء ا ـ في ا عا ؾ. ا ؾ تمت ظمة ذ ع ورود م  مص

تاج ب إ يؼ ع تغ تجات ا م عطرية ا ؼ ا ا و  بمخت تيأحجام ظمة تدعى ا يد بم و ى باإضافة ا ؾ إ  تقوـ ذ

م ذ يد ظمةا و تاج ()ا دراسية بإ راريس ا ؾ. ا ذ ورود ظمةم تعتمد و ى ا مقاوة ع باطف مف ا يؿ ا  تس

ية تاج عم وفاء مثؿ اإ اء، أشغاؿ ا ب وصؿ ظمةوم ا تاج ا صابوف إ عطري ا  . ا
فرع ث ا ثا  إنتاجها مراحلو  منظمةا منتجات :ا

 WOUROUD  نظمةم منتجات : أوا
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ة '' ورود'' تمثؿ   ي عطور مف تش ا ا شا عطاريف مف مجموعة أ بارعيف ا ذيف ا  استخاص في ـ مثؿ ا ا

بتة، في ما أفضؿ ت سواء ا ياسميف مف ا ورد أـ ا زيزفوف أـ ا قرفؿ أـ ا باتات ذ خاصة ويمزج. ا  ا

جية بطريؽ رارية م عطاريف يتوصؿ وت بارعوف ا ى ''ورود'' ظمةبم ا ا يتـ جديدة ماذج اختراع إ تقاؤ اية ا  بع

ؾ فرز تي ت عصر ذوؽ مع تتماشى ا قى ا يد، رواجا وت ة أ ي ية '' ورود'' عطور فتش تجات غ م فة با مخت  ا

ة ا شرقية عطور مف   ا مثي

عطور أصناف :ثانيا  '' ورود ''ا

اؼ وتتمثؿ م عطور أص  : في ظمةا

 يت ماء   بخاخ؛ توا

 روائح مزيؿ   مؿ؛ 75 ا

 اديؿ   معطرة؛ م

 روائح مزيؿ   .مؿ 200 ا
ثا يب :ثا  '' ورود'' عطور تر
عطر يعد ى يحتوى ودقيؽ معقدًا مزيج ا تجات مف مستخرجة عطرة مواد ع ية، باتية طبيعية، م  باإضافة وحيوا

ى اعية، يميائية مواد إ ى يحتوى ما اصط وف ع سدة ومضاد م ية إبطاء اجؿ مف اأ سدة عم واء في اأ  ا

ؾو  ، تفادي ميائي مرشح ذ ف زيوت تعد حيث ت ات مف ا و م مة اأساسية ا م ا يتـ عطور، وا  استخاص

تقطير، بواسطة فة جد ميزات ا أف ما ا ا بما مخت وف أ ى مئتيف مف تت ى ممزوجة، جزيئة أربعمائة إ  وع

مثاؿ سبيؿ ر ا زيوت مف مجموعة ذ تي اأساسية ا ثر ا ا ي عطور في استعما دؿ، خشب خاصة: ا ص  ا

زعفراف رة ،ا  ز

برتقاؿ، طيب جوزة ا  . ا
 '' ورود'' منظمة في اإنتاج مراحل :رابعا

تاج ورشات تشب ى  ''ورود عطور'' مؤسسة اإ اف بعيد حد إ ا إذا مقدسًا م عطاريف أبدع ما ؿ تمثؿ أ  ا

بارعوف ى ا يف، مدى ع س ؿ ا ـ يحيط ما ف واء وعية مف ب ى ا اسبة اإثارة إ م ى ا تقاء إ واف ا فاتحة اأ  ا

ى يبحث ى تساعد ادئة بيئة توفير ع ار، ع عطور إعداد أف حيث اابت ية ا عب معقدة جد عم ا ت  حاسة في

شـ دورا  . عظيمًا ا

ة ومف ر أخرى ج دسوف يس م ية فاءة ذوي يمائيوف ا ى عا عطر مراقبة ع ة طواؿ ا س تاج، س  بحيث اإ

مادة تصفية يتـ ية، ا ثافة حسب اأو سار، ومعامؿ ا ا إثبات يتـ ما اا د وفؽ دائما وعيت  يرس مرجعي س

ع صا ي، ا سبة مطابقة تراعي ثـ اأص حوؿ ا تجات ا ة م ام صؼ ا ة وا ام  وزيادة محددة، معايير ا

ى ؾ ع ات ثاث تؤخذ ذ ة خاؿ عي س تاج س ا يتـ قياسات وتخضع اإ ا تحديد ب ا وز  بواسطة ومحتوا

 شمي اختبار
تج يمرو  م تيف ا ما بمرح  : و
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ة .1 عطر إعداد مرح عطر إعداد يتـ :ا ؾ ا حوؿ بمزج وذ زيت ا وف وا م مزيج ترشيح ويتـ وا  وتر ا

 ؛يتخمر
ة .2 تج تعبئة مرح م عطر يمر حيث  :ا ؼ ا زجاجية، قاروراتا في تعبئت يتـ اآات بمخت ا ا  يتـ وبعد

قارورات وضع ب في ا يؼ ع تغ  .ا
ب مط ثاني ا  '' WOUROUD منظمة تنظيم :ا

ز ؿ يرت ي ظيمي ا ت ظمة ا ى '' ورود'' م وظائؼ مف مجموعة ع ا فيما تتفاعؿ ا ا، تحقيؽ أجؿ بي داف  أ

ؿ ش ي وا تا ؿ يوضح ا ي ظيمي ا ت ظمة ا  : ''ورود'' م
ل ش ل يمثل :(2 .3) ا هي تنظيمي ا  WOUROUD  منظمة ا

منظمة "ورود مصدر:ا  من وثائق ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ؿ ي ظيمي ا ت سابؽ ا مستويات يوضح ا ظيمية ا ت تي  ''ورود''  ظمةم ا  : في تتمثؿ وا

يا اإدارة :أوا ع  : ا

 : في وتتمثؿ

 المدير الع

ئ المدير الع  ن

ث  مسؤول اأبح

مندو تسيير الجودة 
(RMQ) 

 خدم صح وأمن

( ري  (سكريت

( ري  (سكريت

 

عي  خدم شؤون اجتم

وظي 
الموارد 

 البشري

وظي 
 التقني

وظي 
رة  التج

وظي 
ج  اانت

وظي 
 التموين

وظي 
تطوير 
 المنتج

وظي 
 التسوي

وظي 
سب  المح
 والتمويل

 خدم اإعا اآلي
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مدير .1 عام ا  : ا

ؿ يوجد ي ى رأس ا ظيمي ع ت و ا ؾ و ظمة ما ز م ا ومر ى باإضافة قيادت ا، إ فؿ تسيير  بوضع يت

م ا وظائؼ عدة و ظمة،استراتيجيات ا ي ما في خص  : ي

 تخطيط داؼ ا ية اإستراتيجية أ تي ت   ؛ظمةم وا

 ممثؿ رئيسي ا ؼ في ظمةم ا رات، مخت تظا ات، ا و صا معارض وا ية وا وط ية؛ ا دو  وا

 تي تائج مراقبة ا ا ظمةا حققت سعي م ى وا ا إ  .ترقيت
مدير نائب .2 عام ا  : ا

اـ تتمثؿ مدير ائب م عاـ ا  : في ا

 اـ يتوى سيؽ م ت  وااستشارة؛ ا

 ية يقوـ دعـ بعم م وظائؼ ا   ؛ظمةا

 طة تفويض س ة في  ا مدير غياب حا  .ا
رت .3  (:1ارية)ــــــــــس

ي عاـ مدير خاصة و ى تعمؿ بحيث ا  : ع

 خاصة مواعد تسجيؿ مدير ا عاـ، با ير ا تذ ا وا وقت في ب محدد؛ ا   ا

 مات استقباؿ ا م اتفية ا خاصة ا مدير ا عاـ با ا ا ة في وتسجي ؛ حا  غياب

 بريد استقباؿ خاص ا مدير ا عاـ با ؛ وجمع ا  وحفظ

 مواعيد افة تسجيؿ خاصة ا ؛ ا   ب

 محافظة ى ا وثائؽ ع خاصة ا مدير ا عاـ با  . ا

 : اأبحاث مسؤول .4

ى يعمؿ بحث ع ت سواء جديد و ما ؿ عف ا ؾ ا تجات في ذ م عطرية، ا يات أو ا عم تاجية، ا  اإ

جديدة اآات أو بة ا تطور موا  . ا

جودة تسيير مندوب .5  :(RMQ )ا

ى وصوؿ يسعى جودة إ تجات ا م عطرية، ا شاطات ا ية في وا تاج عم ى ما ، اإ جودة ظاـ يتب  ا

ة شام مؤسسة، ؿ في ا ا مما ا حصوؿ مف م ى ا ادات ع وعية معايير مطابقة ش ية ا دو   ''ISO''ا
وات عدة في  .س

رتارية) .6  (:2س

ا وتتمثؿ    ام  : في م

 خارجية ااتصاات استقباؿ   ؛ظمةم ا

 زوار استقباؿ ـ ا  . وتوجي
وظائف : ثانيا متواجدة ا م في ا  : نظمةا
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وظائؼ يخص فيما أما متواجدة ا ى ا م مستوى ع  :ي'' ورود''  ظمةا
منتجات تطوير وظيفة .1  : ا

اـ مف فة م م ا ا ي  : إ

 يب بتطوير تقوـ تاج أسا وجيا اعتماد خاؿ مف اإ و ت حديثة؛ ا   ا

 بحث خبرات عف ا مجاات؛ شتى في ا  ا

 عمؿ ى ا عطور تطوير ع ر بحيث ا ة ؿ يظ تجات (4 ) س تي جديدة، م ة في تدمج وا ي تجات تش  م

ظمة. م  ا

تسويق وظيفة .2  : ا

شأت       ة أ تـ بحيث 1994 س  : ب ي

 عاقات خارجية ا ظمة  ا ى باإضافة م ي ااتصاؿ إ داخ ذي ا ز ا ى يرت  _ ضرورة ع

محافظة ى ا جودة ع وعية؛ ا  وا

 مة تتوى فيذ و إعداد م تسويؽ؛ استراتيجيات ت   ا

 سوؽ دراسة ؛ ا   ومتابعت

 بحث  جديدة؛ أسواؽ عف ا

 زبائف؛ رغبات متابعة   ا

 دائـ ااتصاؿ ور مع ا جم عمؿ ا ى وا  .تطوير ع
تموين وظيفة .3  : ا

ا تتمثؿ ام رئيسية م مادة توفير في ا ية، ا تي اأو ا تقوـ وا خارج مف باستيراد وطف، ا  دائمًا وتعمؿ ا

ى مادة توفير ع ية ا جودة ذات اأو ية ا عا عطور، جودة ضماف ا ؾ ا سيؽ ذ بية بيف يقوـ بت ط  ا

مادة وتوفير ية ا دؼ اف اأو ذي ا ي تسعى ا مؤسسة إ صفر) مخزوف و ا  (.0ا

 : اإنتاج وظيفة .4

فيذ تقوـ تاج برامج بت مسطرة، اإ ي ا ة و مسؤو تاج، عف ا خراج اإ تج وا  م ائي، بش ا  يعمؿ ما ا

عماؿ ى ا تج تقديـ ع م وقت في ا محدد ا  . ا
تجارة وظيفة .5  : ا

فؿ تجات بتوزيع تت م عطرية ا م طرؼ مف ا تاـ واإصغاء ،ظمةا زبائف، حاجات ا ي ورغبات ا وف و  تت

ز مف مجموعة مف تجارية مرا م خاصة ا موزعة ظمةبا اطؽ ا م تراب عبر في ا ي، ا وط تي ا   :في تتمثؿ وا
 وسط منطقة عاصمة( ا جزائر ا ا يوجد حيث: )ا ز 59 ب مؤسسة تقوـ مر عطور بتزويد ا ؼ مف با  مخت

ا واع   .أ

 شرق منطقة ا يوجد: ا ز 38 ب م تقوـ مر ـ ظمةا عطور، بتزويد ابةفي واية  يوجد حيث با  17 ع

ز  . مر
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 غرب منطقة ز 32 يوجد )وهران(: ا ظمة  تقوـ مر م ـا عطور بتزويد فة با مخت واع ا  . اأ

 جنوب منطقة ز 21 يوجد :ا م تقوـ مر ـ بتغطية ظمةا  ·  .احتياجات

ز مجموع أف يتضح مرا تي ا مؤسسة تقوـ ا ـ ا عطور بتزويد ؼ با و  بمخت ا،اأ غ ع ا يب ز 150 عدد  مر

تراب عبر ي ا وط  . ا
ى باإضافة ؾ إ م ذ ؾ ظمة فا باد خارج محاات تمت افسة تقوـ أخرى، ودوؿ فرسا في ا ـ بمت  . عطور

وظيفة .6 تقنية ا  : ا

ـ مف تعتبر وظائؼ أ تي ا ا تقوـ ا م ب ى تعمؿ حيث ظمةا  : ع

تاج وسائؿ مراقبة يزات؛ اآات مف اإ يح وتج ة يصيب عطؿ أي أف اأعطاؿ تص ية تتعطؿ ما آ تاج عم  اإ

ا، م ي بأ تا بية في تأخير يحدث وبا بية؛ ت ط بحث ا وجيا عف ا و ت حديثة، ا عمؿ ا ى وا ا ع ب ى ج  إ

م تعرؼ ؛ظمةا ى ا ات ع مار خاصة ا ا مدى ومعرفة باآات ا  .جودت
موارد وظيفة .7 بشرية ا  : ا

فيذ بإعداد تقوـ مؤسسة سياسة وت موارد يخص فيما ا بشرية، با دؼ ا م تزويد ب فاء ظمةا  ضروريف بأفراد أ

ا، عامؿ تعتبر بحيث تطوير بشري ا مية غاية في ا مؤسسة، دى اأ ا ا ى دائما تحرص فإ ويف ع عماؿ ت  ا

ة أف خاصة عطارة م ة ا قد متميزة، م م برمجت ف يف اجؿ مف ظمةا عام مجاؿ في ا ي ا تق تجاري ا ة وا س  س

تربصات مف ة ا فرسية فراس بمدي تي ا مية عاصمة تعتبر وا عا ى باإضافة عطور، ا ية تدريبية وراتد إ  داخ

ى وخارجية، ب إ جامعية ودروس تار ضامح جا ية ا مي ت  . وا

محاسبة وظيفة .8 تمويل و ا  : ا

تـ وظيفة ذ ت ية تراتيجياتااس بوضع ا ما ظمة ا ى إضافة ،م يات ومتابعة بحث إ عم ية ا تموي تي ا ا ا فذ  ت

مؤسسة يف في ا متوسط اأج طويؿ، ا ى باإضافة وا ؾ إ وظيفة ذ تقوـ ذ  : ػػػػػػػػػػػب ا

 فواتير؛ إعداد   ا

 ية إعداد ميزا وية ا س  ة؛ظمم ا
 وثائؽ مراجعة محاسبية؛ ا  ا
 ظيـ ظمة حسابات متابعة و ت م اوا   ،ا ا يرادات  . ومصاريف
ثا خدمات  :ثا مساعدة ا م وظائف ا  : نظمةا

ى باإضافة وظائؼ إ مؤسسة تحتوى ا ى ا وظائؼ تساعد خدمات ع رئيسية ا جاز في ا اـ ا م فة ا م ـ ا ي  إ

خدمات ذ وتتمثؿ ي ما في ا  : ي

ي اإعام خدمة .1  : اآ

 ظيـ سياسة بتحديد تقوـ ت ي واإعاـ ا م في اآ تغيير حاجات تحديد خاؿ مف ظمةا ظيـ؛ في ا ت   ا
 ظيمات تصور ضماف ازمة ت مبادرة و ا ا؛ ا فيذ   بت

 تسيير ظـ تطوير ي إعاـ ا م اآ   ؛ظمةبا
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 ر ما ى تس خطط إعداد ضماف ع ي اإعاـ ا مؤسسة حاجة ودراسة اآ مجاؿ؛ ذا في ا  ا

 تي افة مف ااستفادة ا اامتيازات ا ت يقدم ترا خاص اا مؤسسة، ا ا بيف ااتصاؿ حيث مف با  وظائف

خ...  . ا

صحة خدمة .2  : واأمن ا

 مؤسسة سياسات ؿ تطبيؽ وتوجي بإعداد تقوـ قة ا متع ي باأمف ا داخ تاجي ا بيئي؛ اإ   وا
 يد اأمف إجراءات دوريةمراقبة ب تقوـ سامة قواعد تطبيؽ مف تأ صحة؛ ا  وا
 مصادقة ى ا ة أعماؿ ع صيا جديدة اأعماؿ و ا   .ا

 : ااجتماعية شؤونا خدمة .3

خدمة ذ تتوفر ى ا ية طبيبة ع اء تائج اقبةر بم تقوـ فسا عماؿ أب مؤسسة، ا ج با تائج ذوي تاميذ وتعا  ا

ضعيفة ؾ،وراء  اأسباب ومعرفة ا دؼ ذ خدمة ذ مف وا عماؿ جعؿ ا زوف ا ـ في فقط ير اء عم  فترة أث

عمؿ تأثير دوف ا م أداء في ا  . ةظما

ا بعد ؿ عرض ظيمي ي ت ظمة ا ؿ أف ا يتضح ''WOUROUD '' م ؿ ش ي ظيمي ا ت ماء مرش يشب ا  ا

مستعمؿ قمح سقاية ا فرسيوف شب ما ا د ا ـ ع ظمة زيارت  .''ورود'' م
فرع ثاني ا جودة أهداف :ا  منظمة في وا

فرع اأول:  منظمة أهداف ا

تحديات إف  تي ا ا ا فتاح فرض جزائر ا ى ا سوؽ اقتصاد ع افسة مف يميز وما ا بقاء حادة، م ا ا  أقوى، في

قطاع أف بما عطور ا ذي ا شط ا ب  ''ورود''  في ت تطور يتط وجيا ا و ت يميائي، ا  معدات مجاؿ في سواء وا

تاج بحث في أو اإ تطوير ا ظمة تسعى بحيث عطور، وا م ى ا داؼ مف مجموعة تحقيؽ إ ا اأ  قريبة بعض

  بعيدة واأخرى

قريبة اأهداف .1  : ا

ى  ''ورود'' تسعى داؼ تحقيؽ إ ى أ مدى مستوى ع قصير ا متوسط ا داؼ ذ ابرز ومف وا  : ي اأ

 تساب وجيا ا و ت حديثة ا تاج مجاؿ في ا عطور إ خاصة واآات ا مخابر؛ ا   با

 حصة توسيع سوقية ا ؾ و ، مؤسسة ا ا بتوسيع ذ بر شريحة جذب و أسواق زبائف؛ مف ا  ا

 ة توسيع ي تجات تش عطرية م   ورود؛ ا

 باستيؾ مف ةر رو اق وضع زجاج بدؿ ا تج ا عطري، م ؾ ا ا وذ ع يعطي سر مف م ؾ ا ذ  تخفيض و

يؼ ا ت   ا

بعيدة اأهداف .2  : ا

داؼ ومف بعيدة اأ تي ا ا  ''ورود'' تسعى ا ر تحقيق ا ذ  : م
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 م تحضير ة WOUROUD ظمةا مة أثار مواج تاج عو عطري، اإ ؾ ا ة وذ افسة مواج م تي ا  ا

ا فتحت ة ا اتفاقية رجزائا توقيع مع أبواب ضماـ اأوروبي، ااتحاد معشرا قريب واا ى ا ظمة إ م  ا

مية عا  . تجارة ا

جودة :ثانيا  ''WOUROUD '' نظمةم في ا

افسة ظرا شديدة م تي ا ا ا تجيف قبؿ مف  ''ورود''  ظمةم تواج م مستورديف ا خواص، وا  مسيرو يعمؿ ا
ى "ورود" ا تطوير ع تجات ؾ دائمة، بصفة م تسيير طرؽ تطبيؽ خاؿ مف وذ ثر ا تي عصر اأ   تسمح وا

ا بتحسيف سوؽ في صورت ية ا وط بية ا  . واأج
ا جودة وبفضؿ تجات عطرية م وات خاؿ ''ورود''  ظمةم تحصت ا س ماضية ا ى ا جوائز مف عدد ع  ا

افآت م ية يئات طرؼ مف وا ية وط ى ودو قد سواء، حد ع ى تحصت ف ادات ع جودة معايير مطابقة ش  ا

ية دو ية (ISO) ا تا   :ا
ؾ ، 2000 طبعة 9001 ايزو .1   2009 ماي حتى 2006 ماي بتاريخ وذ

ؾ ، 2008 طبعة 2001 ايزو .2 ية بتاريخ وذ ية حتى 2010 جوي  2013  جوي

فرع ث ا ثا ل : ا مشا تي ا  '' WOUROUD''تواجهها ا

و ا ؿ مف ظمةم أي تخ مشا ـ اف ا تع ؿ مف ا مشا م جاح سر يعتبر ا مبدعة، ظماتا  : في وتتمثؿ ا

 ظمةا عتراضا ى اأحياف بعض م ؿ إ مواد توريد مشا ية ا خارج؛ مف اأو   ا

 ية جراءاتاإ صعوبة جمر ا؛ ا  وتأخر

 قطاع ية في ا تاج عم مواد احد في قص بسبب اإ تعبئة؛ ا   ا

 ية؛ صعوبات   ما

 ؿ قة مشا ة بوضع متع حمو د ا توريد ع اء في ا اف وجود عدـ )جزائرا مي م ة وضع ا حمو د ا  ع

توريد  (. اأحياف بعض في ا
متبعة جراءاتاإ ل مواجهة ا مشا  : ا

 مخزوف قبةمرا ع ا قطاع وم ية ا تاج؛ عم  اإ

 ة مدة تحديد بية إصدار بيف فاص ط ية ومدة ا تاج عم ية بداية قبؿ يوـ 40 ب تقدر و اإ تاج، عم  اإ

ؾ مواد توفر ضماف وذ ية؛ ا  اأو

 ية احتياطات وضع ع ما وقوع م عسر في ا ي؛ ا ما   ا

 تاج ب حسب إ ط ؾ ا مخزوف مبدأ تطبيؽ وذ صفري ا  .(0) ا
 

مبحث اأول دراسة أداة: ا  ا
وصفي  ج ا م ى ا دراسة ع ذ ا ا في  وب ذا يستخدـقد اعتمد واقع دراسة اأس رة أو ا تـ ما، ظا  وي

ا تعبير دقيقًا وصفا بوصف ا وا تعبير إذ ميًا، أو يفيًا ع يفي ا ا ا رة وصفًا يعطي ا موضحًا ظا  خصائص
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ا حيف في تعبير يعطي مي ا رة ذ مقدار موضحًا رقميًا وصفًا ا ظا ا أو ا ا ودرجات حجم ر مع ارتباط ظوا  ا

فة مخت  .اأخرى ا

وصفي: منهج ا  خصائص ا

صف اأس  -1 ف م فا ، ا  ا صف مح غ ا م ت  ت ا

ت ً  ا ً ك ف م  ص ك ك ا م غ م ا  اق ف  .ا

ف  -2 م م ا م ت ف ا ص  ت ت  ا م ت است م ف تس اق ف  ا

 .تط

 :الوصفي اأسلوب خطوا

ش - أ حث ش ا ت ا  ا .  تس ا  تح

ش تح  - غت ا ا ش ص  .مح س

ئ ح ف م أ ف ض  -  .ش م

اض ض  - س أ اافت ت ا حث  س ا  .است ا

ت ا اخت  - اس  ست ا  .ا

ا اخت  - حث أ  .ماح أ اخت أ مق أ است م ا

م   - ق ا ق م ط  .ق

ص  - ئ  ا ت ف ت ا  .ت

دراسة ى  وقد اعتمدت ا  :الكشفي ااستطاعي الدراسأيضا ع

ا ك أ تتط  ً ا ق ً ش ا م ك ا تتط ا ا ً تـ ما وعادة دقيقًا، تح قائـ ي دراسة ا  با

حصوؿ يم ما ؿ بقراءة ااستطاعية ي ا ممف  ع حث ش تت م ط ا حت  ا ت  ا

ف  ت ا  استش  إض ف ض ا م  ت ائ م آ ت أف ف ا ق ا  ف تت

ط ا  .ا

ب اأول مط  مراحل إعداد ااستبيان :ا

ا صياغت تي تمت في ظروؼ ا ؼ مراحؿ إعداد ااستبياف وا ى مخت تطرؽ إ ب ا مط ذا ا  .حاوؿ مف خاؿ 

 :استمارة ااستبيان تصميمأوا:
ذ ة ااستمارة بصفة دقيقة، مف خاؿ  اف تصميـ أسئ ا قدر اإم ة حاو مرح ـ  ا ف ة  ة وقاب وف س بحيث ت

دراسة، ى اطاع واسع بموضوع ا وا ع و مفترض أف ي ذيف مف ا مستجوبيف وا ذ  مف قبؿ ا ا  بحيث تسمح 
بحث، ى فرضيات ا ة باإجابة ع ذا  اأسئ قبوؿ و سبة اإجابة وا رفع  ب تصميـ ااستبياف  ؿ جوا إحاطة ب

مدروسة ة ا عي  .دى ا
ى أوراؽ عادية، حيث تضمف  اف وثاثوفتمت طباعة ااستبياف ع عربية، سؤاا، اث غة ا ا با قد  وتـ صياغت و

يـ مف قبؿ أساتذة مختصيف، تح ية ا ى عم ذا ااستبياف إ محتوى  خضع  د مف سامة ا تأ دؼ ا ذا ب و
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ة، وماتي استمارة ااستبياف مف حيث دقة اأسئ مع غموض، ا ا عف ا جميع محاور  وابتعاد ة  وتغطية اأسئ
دراسة، ا ا اقضات وعدـ حم  .ت

يـ، تح ية ا اء مف عم ت ؿ ما وبعد اا ية عم بش ا ي قصد معرفة مدى إم ا بوضع في اختبار أو ئـ، قم
، تي قد تشوب بيات ا س قائص وا تي قد تجعؿ  واستخراج ا تعقيد ا غموض وا ة وا رار أو طوؿ اأسئ ت خاصة ا

ؿ جدي تعامؿ مع ااستبياف بش عدـ ا ـ  ؿ مما يقود  م ة يشعروف با عي  .مف أفراد ا

ميف،  مح تي صدرت عف اأساتذة ا ماحظات ا ى ماوبعد اأخذ بعيف ااعتبار ا تاج مف  باإضافة إ تـ است
ذي شمؿ ستة  ي ا ة ااستبياف أقائص مف خاؿ ااختبار اأو فة، تـ ضبط أسئ فراد مف وظائؼ مخت

ائي. ؿ  ا بش  وصياغت
ى ا: ثاني عينةنشر استمارة ااستبيان ع  أفراد ا

ى عدة ط ا ع ف مف استمارات ااستبياف اعتمد بر قدر مم شر وتوزيع أ دؼ  يب ا فيما ي ف توضيح  :رؽ يم
شخصية ة ا مقاب ا: ا مباشر  يـ ا تس ذا مف خاؿ ا ا  ستمارةو دؼ مف توزيع ة شرح ا مستجوب ومحاو ى ا إ

ا، ف ت ذي قد ي غموض ا بعاد ا ف. وا  ى ضرورة مؿء ااستمارة في أقؿ وقت مم ا ع حي  ما أ
ي ترو بريد اا طريقة تـ إرساؿ : ا ذ ا ي وفقا  ترو بريد اا ي ا ي إ حاسب اآ استمارة ااستبياف بواسطة ا

ي  ترو بريد اا ى ا طريقة إ فس ا ا ب ا ثـ إعادة إرجاع مستجوبيف، ومف ثـ اإجابة عف محتويات بعض ا
ب((مرسؿ طا  .ا

ثا دراسة أدوات :ثا   ا
تي تتـ  اء قاعدة معطيات وا ة في ااستمارة، قصد ب متضم يؿ اإجابات ا ة بفرز وتح مرح ذ ا ا خاؿ  قم

ا  ى برامج إعداد غاةExcel  2007بااعتماد ع م ذا بعد استبعاد ااستمارات ا تـ تفريغ اإجابات مف ،و
ؿ جدوؿ مصفوفي يتضمف معتمدة في ش ؿ  ا،سطر  40عمودا و 48 ااستمارات ا ة  حيث تـ تخصيص خا

ى ا ع ذا حص وف مف ) جواب في ااستمارة، وب استبياف تت تي تساوي40*48قاعدة معطيات   1920 ( وا
 معطيات.

ييف تا وبيف ا ى اأس معطيات بااعتماد ع ذ ا ميـ   :تـ ت
رت  - ي ى مقياس  ا ع خماسي اعتمد يا تا جدوؿ ا مبيف في ا  :، ا

جدوؿ خماسي  (3 . 3)رقـ ا ارت ا ي  نموذج 

 

مصدر:  با طا  مف إعداد ا

5 4 3 2 1 
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة
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اب  ات واجت بيا ية إدخاؿ ا يؿ عم تس ذا  ة ااستمارة، و اء أسئ ب وب اايجابي  ى اأس ا ع بحيث اعتمد
 .اأخطاء

ية: (SPSS V20) ـ استخداـ برامج اإحصائيت تا وسائؿ ا  حيث تـ استخداـ ا
حسابية - متوسطات ا   ا

معيارية  - حرافات ا  اا
ثاني ب ا مط دراسة :ا  منهجية وعينة ا

جة  ى معا دراسة، وصوا إ ة ا ذا مجتمع وعي ؿ ااستبياف و ي ى  تطرؽ إ ب ا مط ذا ا حاوؿ مف خاؿ 
 .ااستبياف

ل ااستبيان  :أوا  هي
ف عرض  يويم استمارة فيما ي رئيسية  محاور ا  :ا

دراسة؛ شخصية(  خاصة )ا ات ا بيا ماؿ ا عامة مف أجؿ است ومات ا مع ب اأوؿ: بعض ا مط  ا
مرجعية؛ مقارة ا ي: ا ثا ب ا مط  ا

فرع اأوؿ تاجية؛ا  : بعد اإ
سوقية؛ حصة ا ي: بعد ا ثا فرع ا  ا
توج؛ م ث: بعد تميز ا ثا فرع ا  ا

فرع يـ؛ ا تس رابع:  بعد أجاؿ ا  ا
متوازف ث: محاور بطاقة اأداء ا ثا ب ا مط  ا

ي؛ ما محور ا فرع اأوؿ : ا  ا
مو؛ ـ وا تع ي: محور ا ثا فرع ا  ا

عماء؛ ث: محور ا ثا فرع ا  ا
ية. داخ يات ا عم رابع:  محور ا فرع ا  ا

ى ة،وتـ 45وتـ توزيع ااستبياف ع عي جدوؿ رقـ 40 استرجاع فردمف أفراد ا و موضح با ما  .  03)استبياف 
04): 

جدوؿ: خاصة استمارة ااستبياف ا  يوضح اإحصائيات ا
بيان عدد ا نسبة ا    %ا

موزعة  100 45 عدد ااستمارات ا

مة مست  88.88 40 عدد ااستمارات ا

مفقودة  6.66 03 عدد ااستمارات ا
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غاة م  22.22 10 عدد ااستمارات ا

واردة بعد  عدد ااستمارات ا
 اأجؿ

2 4.44 

حة صا  66.66 30 عدد ااستمارات ا

مصدر: ومات ااستبياف ا ى مع اء ع ب ب طا  مف إعداد ا
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ثاني مبحث ا فرضيات: ا يل اإحصائي واختبار ا تح  ا
ب اأول مط دارسة :ا عينة ا ديمغرافية  خصائص ا  ا
خصائص  حاوؿ مف يؿ ا متمثؿ أساساً في تح محور اأوؿ مف ااستبياف وا اوؿ ا ت د أف  ب ذا ا خاؿ 

ي مدروسة ما ي تائج ا رت ا مدروسة، حيث أظ ة ا عي ديمغرافية   :ا
دراسةوصف خصائص  :واأ  عينة ا

ة  ديمغرافية أفراد عي ومات ا مع قة با متع تائج ا فقرة عرض ا ذ ا اتـ في  ي دراسة وتح  ا

س  -1 ج ة حسب ا عي  توزيع أفراد ا

جدوؿ رقـ س(05.  03)ا ج ة حسب ا عي  : توزيع أفراد ا

جنس رار ا ت مئوية ا نسبة ا  %ا

ر  ٪76.7 23 ذ
 ٪23.3 7 أنثى

مجموع  ٪100 30 ا
مصدر: ب ا طا  مف إعداد ا

وف ة مف  تت عي ـ  30ا ر و 23فردا، م ة  7ذ متمثؿ في توزيع عي ا وا ؿ أد ش ثى، حيث يوضح ا أ
غت اث حيث ب سبة اإ ت مرتفعة جدا مقارة ب ا ور  ذ سب ا س، إف  ج دراسة حسب متغير ا  %76.7ا

اث ب  سبة اإ ة،%23.3في حيف قدرت  عي ى ا ب تماما ع غا و ا ور  ذ وبفارؽ  ، مما يدؿ أف عدد ا
 بير جدا.

ي:   تا ي ا بيا ؿ ا ش معطيات في ا ذ ا ا توضيح   ويم

ؿ رقـ ش س  :(03.  03)ا ج ة حسب ا عي  توزيع ا
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 النسب المئوي التكرار
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 أنث ذكر
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مصدر: بمف إعداد  ا طا  ا

عمر -2 ة حسب ا عي عمر: توزيع ا  ا

جدوؿ رقـ عمر :(06.  03)ا ة حسب ا عي  توزيع أفراد ا

عمرية فئة ا رار ا ت نسبة  ا مئويةا  %ا

 20 6 سنة 31أقل من 
 56.7 17 سنة43 -31
 13.3 4 سنة 53 -41
ثر 51  10 3 فأ

مجموع  100 30 ا

مصدر: ب ا طا  مف إعداد ا

عمرية ] ـ مف فئة ا ة  عي عمر، حيث ياحظ أف معظـ أفراد ا ة حسب ا عي جدوؿ رقـ  توزيع ا  -31يبيف ا
ة[ 40 سبة  س عمرية اقؿ مف 17أي ما يعادؿ  %56.7ب فئة ا ا ا ي سبة  31] فردً، ت ة[ ب أي ما  %20س

عمرية ] 06يعادؿ  فئة ا ة[ 50-41فردً، وا سبة  س عمرية  04أي ما يعادؿ  %13.3ب فئة ا أفراد، وأخيرا ا
ثر مف  سبة  51]أ ة[ ب  أفراد. 03أي ما يعادؿ  %10س

ي: تا ي ا بيا ؿ ا ش معطيات في ا ذ ا ف توضيح   ويم
ؿ رقـ  ش ة حسب   :(04.  03)ا عي عمرتوزيع ا  ا

 
ة  س ة :02س س ور             س اث :01ذ  إ

ب طا مصدر: من اعداد ا  ا

3 4 

17 

6 
10 

13,3 

56,7 

20 
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يمي:-3 تع مستوى ا  ا

جدوؿ رقـ يمي(07.  03)ا تع مستوى ا دراسة حسب ا مجتمع ا  : توزيع أفراد ا

مي ع مستوى ا رار ا ت مئوية ا نسبة ا   %ا

 13.3 4 متوسط
 13.3 4 ثانوي

 73.3 22 جامعي
مجموع  100 30 ا

 

مصدر: ب ا طا  مف إعداد ا

ة  عي بية أفراد ا ة مرتفع، بحيث أف أغ عي جميع ا مي  ع مستوى ا جدوؿ بأف ا احظ مف خاؿ ا يوضح أف 
سبة  غت  ـ مستوى جامعي حيث ب جامعييف، في  22أي ما يعادؿ  % 73دي د ا ا ع ذا ما سج فرد، 

سبة ضعيفة  ت ا ا وي ف مي ثا ؿ ع ى مؤ وف ع ذيف يم ة ا عي سبة أفراد ا غ  أي ما  %13.3حيف تب
سبة ضعيفة  04يعادؿ  ت ا ا مي متوسط ف ع ؿ ا مؤ  فرد. 04أي ما يعادؿ  %13.3فرد، أما ا

ى    اـ ع ذا يعد مؤشر جيد و ؿ جيد، و ة ااستبياف بش ى أسئ إجابة ع قدرة  ـ ا دي ة  عي أف جميع أفراد ا
يؿ.  تح ا في ا ي ـ وااعتماد ع ثقة في إجابات و ما يعزز ا  و

ؿ رقـ ش مي(05.  03)ا ع ؿ ا مؤ ة حسب ا عي  : توزيع ا

 

مصدر: ب ا طا  مف إعداد ا
 

73% 

14% 

13% 

 المستوى التعليمي
معي نو ج  متوسط ث
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ية:-4 م خبرة ا ة حسب ا عي  توزيع أفراد ا

جدوؿ ية(08.  03)رقـ ا م خبرة ا ة حسب ا عي  : توزيع أفراد ا

عمرية فئة ا رار ا ت مئوية ا نسبة ا  %ا

 33.3 10 سنوات فأقل5
 40 12 سنوات 6-13

 13.3 4 سنة11-15
ثر16  13.3 4 فأ

مجموع  100 38 ا
مصدر: ب ا طا  مف إعداد ا

ـ  مف ذيف تتراوح خبرت ة ا عي احظ أف عدد أفراد ا جدوؿ  و  10-6خاؿ ا وات  سبة  12س  % 40فرد أي ب
ـ بيف  ذيف تقؿ خبرت ما عدد أفراد ا ة، بي عي ي ا و 5مف إجما وات فاقؿ  ا اأفراد %33.3فرد أي  10 س ي ، ت

ـ بيف ذيف تقدر خبرت سبة  15و11ا ة ب ذيف تتجاوز أفرا 4أي ما يعادؿ %13.3س ة، أما اأفراد ا عي د مف ا
ـ عف  ـ  4خبرت اف عدد ة ف سبة 4س  .13.3 أي ما يعادؿ 

ومات  خبرات ومع ـ رصيد ا تيجة ترا مرجعية  مقارة ا ية ا جاح عم ما في  خبرة عما م وات ا تعتبر س
ـ في وضع  تسيير، مما يسا ة في مجاؿ اإدارة وا طوي دراسات ا مقارةخطط واستراوا جاح ا مرجعية  تيجيات  ا

شيط  ى ت ذا ما يساعد ع مجاؿ و فس ا افسة في م ظمات ا م ية عمؿ ا واسعة بآ معرفة ا وف با واأداء خاصة ت
تحسيف اأداء. يف  عام  ا

ي: تا ي ا بيا ؿ ا ش معطيات في ا ذ ا ا توضيح   ويم

ؿ ش خبرة(06.  03)رقـ ا وات ا ة حسب س عي  : توزيع ا

 



س اس ح  ك ث                                                                     ف ا  ا

 

998 

 

 
مصدر: ب ا طا  مف اعداد ا

عمؿ:  -5 صب ا ة حسب م عي  توزيع أفراد ا

عمؿ: (09.  03)جدوؿ رقـ صب ا ة حسب م عي  توزيع أفراد ا

وظيفة رار اسم ا ت مئوية ا نسبة ا  %ا

 50 15 إطار
 13.3 4 عون تنفيذ
م  16.7 5 عون تح

 20 6 أخر
مجموع  100 30 ا

مصدر: ب ا طا  مف اعداد ا

ـ إطارات  دراسة  جدوؿ أف معظـ أفراد ا وظيفية، إذ ياحظ في ا دراسة ا جدوؿ توزيع أفراد مجتمع ا يوضح ا
رار ) سبة )15بت بيرة، أما عوف أخر)عماؿ  (%50( وب سبة  ى اإدارييف با يزا ع تر تيجة  ذا  و

رار ) سبة ) (6عادييف(بت رار %20أي ب ـ بت ا عوف تح ي سبة 5( وت رار %16.7 أي ب فيذ بت  4وأخيرا عوف ت
سبة   .%13.3أي ب

ـ     ذي يجعؿ ااتصاؿ ب شيء ا ظمة، ا م ـ متوفروف دوما في ا و سبة اإطارات ب ويرجع سبب ارتفاع 
م ؿ مف م ذا يس ظمة  م باحث متصؿ دائما با َوَفْ ا فئات اأخرى بِ ؿ وأسرع مف ا ومات مف  ةأس مع جمع ا

ف  فئة ويم ي:ذ ا تا ؿ ا ش معطيات في ا  توضيح ا

13% 

13% 

40% 

34% 

 سنوا الخبرة
 سنوا5اقل من  10إل6من 15إل10من فم أكثر16من
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ؿ رقـ ش ة حسب (07.  03)ا عي عمؿ: توزيع ا صب ا  م

 
مصدر: ب ا طا  مف اعداد ا

جة ااستبيان  ثانيا: إجراءات معا
دراسة، ثـ  ؿ محور مف محاور ا دراسة بخصوص  ة ا يؿ إجابات عي حاوؿ وصؼ وتح صر  ع ذا ا مف خاؿ 
رت، حيث  ي مقياس  مرجحة  ى اأوزاف ا ذا بااعتماد ع دراسة و ة ا ؿ سؤاؿ مف أسئ ة  عي تاج اتجا ا است

مسافات)مف ذي يساوي حاصؿ قسمة عدد ا فئة وا ا بحساب طوؿ ا ى 1 قم ى 2، مف 2 إ ى 3 ، مف3 إ ، 4 إ
ى 4 مف مستجوبيف)غير موافؽ بشدة، غير موافؽ، محايد...( 5 إ متاحة أماـ ا خيارات ا ى عدد ا ي ( ع وع

فئة   0.8=4/5يساوي طوؿ ا
ي: تا جدوؿ ا  يصبح توزيع اإجابات حسب ا
جدوؿ رقـ)  : معايير تحديد ااتجا(10.  03ا

مرجح متوسط ا رأي ا  ا
ى 1مف  غير موافق بشدة 1.8إ
ى1.8مف  غير موافق 2.6إ
ى2.6مف   محايد 3.4إ
ى 3.4مف  موافق 4.2إ

ى4.2مف  موافق بشدة 5إ
مصدر: ب ا طا  مف إعداد ا

دراسة  ة ا عي باخ  رو فا   معامؿ أ

20% 

17% 

13% 

50% 

 منص العمل
يذ عون تحك أخر ر عون تن  إط
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Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

باخ رو فا   أ

N of Items 

عبارات  عدد ا

N 

ةعدد  عي ا  

.908 32 30    

   
مصدر: ب ا طا  مف اعداد ا

قياس أداة ثبات احظ تائج تعطي أي ا ا ا ى تطبيؽ أعيد إذا فس ة فس ااستمارة ع عي ظروؼ،  فس في ا ا
فا ثبات معامؿ حساب فقد تـ باخ أ ذي  SPSS V20برامج  باستخداـ رو  معامؿ حسب خا مف وا

تمييز سؤاؿ حذؼ يتـ حيث سؤاؿ ؿ ا ذي ا سابؽ تبيف  أو ضعيؼ تمييز معامؿ ا جدوؿ ا ب. مف خاؿ ا سا
دراسة مف خاؿ  ة  قاب ية ااستبياف ا ورة في عم مذ ي في اارتباط بيف عبارات ااستبياف ا اؾ اتساؽ داخ أف 

ة ب متمث ا ا ي متحصؿ ع سبة ا ذا يفسر ا يوجد عاقة وطي90.8ػ ا دراسةدة ب% أي  تي محؿ ا  يف اأبعاد ا
نتائج:                                                                                          ثا عرض ا  ثا
ى  طاقا مف اإجابات ع ا، ا ي فة ع مخت يؿ ا تحا حف بصدد إسقاط ا تي  ة ا عي ؼ زوايا ا بعد تحديد مخت

ى  مطروحة ع ة ا سيؽ اأسئ ت ؾ  مطروحة وذ ة ا ى اأسئ يؼ اإجابة ع قوـ بتص مستقصييف، تبيف أف  ا
ا مواضيع  ا، حيث قسم ي ة، وسياؽ اإجابة ع تماثؿ موضوع اأسئ ظـ تبعا  جي م يؿ وفؽ تدرج م تح ية ا عم

ي: ى ما ي ة إ  اأسئ
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مرجعية. -1 مقارنة ا عينة فيما يخص أبعاد ا وسيماداتجاهات أفراد ا  منظمة 

 وسيماد منظمة اانتاجية بعد: (11.  33)جدول رقم

 غير بعد اإنتاجية1-1 

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

بية 1-  زبائف رغبات ت  ا

ا رفع سوقية حصت  ا

ي تا ا وبا ت ا  تعزيز م

افسية. ت  ا

0 2 1 6 6 
3.93 

 

1.33

5 

 

 

 13.3 0 موافؽ
6.7 40.0 40.0 

ة2-  شر  تستخدـ ا

ا احتياجات  تحديد فاءت

طرؽ أفضؿ  قدرات تطوير ا

موظفيف فردية ا  طريؽ عف ا

تدريب توظيؼ. أو /و ا  ا

1 1 1 7 5 

3.93 
1.16

3 

 

 33.3 46.7 6.7 6.7 6.7 موافؽ

ع3-  ة بص شر  تقوـ ا

توجات  مواصفات مطابقة م

مية عا  .ا

1 0 0 3 11 
4.53 

 

 

1.06

0 

 

موافؽ 
 73.3 20 0 0 6.7 بشدة

ة4-  شر  فاءة ترفع ا

يات عم تاجية ا  خاؿ مف اإ

موارد ااستخداـ  اأمثؿ 

تاجية.  اإ

1 0 1 5 8 

4.27 

 

 

1.10

0 

موافؽ 
 53.3 33.3 6.7 0 6.7 بشدة

مجموع  ا
 

4.16 

 

1.164 

 

 

 موافؽ
تائج ااستباف ى  اءا ع ب ب طا مصدر مف اعداد ا  ا
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ورود -2 منظمة ا مرجعية. مقارنة ا عينة فيما يخص أبعاد ا  اتجاهات أفراد ا

 اانتاجية: بعد 2-1

ورود اانتاجية بعد :(12.  33)جدول رقم  منظمة ا

 

 غير 

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

بية 1- زبائف رغبات ت  ا

ا رفع سوقية حصت  ا

ي تا ا وبا ت ا  تعزيز م

افسية. ت  ا

0 1 0 6 8 

4.33 
1.04

7 

موافؽ 
 53.3 40.0 0 6.7 0 بشدة

ةتستخدـ 2- شر  ا

ا احتياجات  تحديد فاءت

طرؽ أفضؿ  تطوير ا

موظفيف قدرات فردية ا  ا

تدريب طريؽ عف  أو / و ا

توظيؼ.  ا

1 1 0 7 6 

4.07 
1.16

3 

 موافؽ

6.7 6.7 0 46.7 40.0 

ع3- ة بص شر  تقوـ ا

توجات  مطابقة م

مية مواصفات عا  ا

1 1 0 6 7 
4.13 

 موافؽ 1.187

6.7 6.7 0 40.0 46.7 

ة4- شر  فاءة ترفع ا

يات عم تاجية ا  مف اإ

اأمثؿ  ااستخداـ خاؿ
تاجية. موارد  اإ

1 1 0 8 5 

4.00 

1.13

4 

 موافؽ

6.7 6.7 0 53.3 33.3 

مجموع   1.859 3.405   ا

تائج ااستباف ى  اءا ع ب ب طا مصدر مف اعداد ا  ا
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 بعد اانتاجية:-1   

عبارة رقـ ) احظ - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 3مف ا غ  4.53( بمتوسط حسابي ب حراؼ معياري ب وا
مو  1.060 توجات مطابقة  ع م ة بص شر قة بقياـ ا متع ميةاوا عا سبة صفات ا وسيماد ب ظمة  تأييد تصؿ  م

ى  متغير ويساوي خمسة. %90.6إ ى قيمة ا متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا  وا

عبارة رقـ ) – ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 1احظ مف ا غ  4.33( بمتوسط حسابي ب حراؼ معياري ب وا 
مية1.047 عا موصفات ا توجات مطابقة  ع م ة بص شر قة بقياـ ا متع سبة . وا ورود ب ظمة ا تأييد تصؿ  م

ى  متغير ويساوي خمسة. %86.6إ ى قيمة ا متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا  وا

تج ست اؾ ت اي  ظمتيف و اف  م عبارة بيف ا ع موافؽ في ا ة بص شر ى قياـ ا ص ع تي ت توجات مطابقة ا
مية عا ش ،موصفات ا مقارة مع ا ي با وسيماد حققت اداء عا ة  ة فإف شر ي شر افسة و م مرجعية ا ة ا ر

معيارية. حرافات ا حسابي واا متوسط ا ورود.مف خاؿ تقارب مستويات ا  ا

عبارة رقـ ) - ت ا بية (1ما تحص زبائف رغبات ت ا رفع ا سوقية حصت ي ا تا ا وبا ت ا افسية  تعزيز م ت ا
وسيماد. ظمة  غ م ى متوسط حسابي ب ى أد حراؼ 3.93ع غ  وا غت 1.335معياري ب سبة تأييد ب  ب

78.6%. 

عبارة رقـ ) - ت ا بية (2ما تحص زبائف رغبات ت ا رفع ا سوقية حصت ي ا تا ا وبا ت ا افسية  تعزيز م ت ا
ورود. ظمة ا غ م ى متوسط حسابي ب ى أد غ  4.00ع حراؼ معياري ب غت1.134وا سبة تأييد ب  .%80 ب

اؾ توافؽ  في  سوقية احظ أف  ا ا رفع حصت زبائف  بية رغبات ا قة ب:ت متع ظمتي وا م عبارات بيف ا ى ا أد
ذا  دراسة و تي محؿ ا ة ا شر ى مف ا ورود حققت مستوى أع ة ا افسية أي فإف شر ت ا ا ت ا ي تعزيز م تا وبا

زبائف ورفع تساب رضا ا ة اأخرى مف خاؿ ا شر ى ا ورود ع ة ا توج شر سوقية. تيجة تميز م ا ا  حصت

ية تحسيف اأداء. تيف متقارب في عم شر تاجية بيف ا احظ بعد اإ  وعموما 
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سوقية: 2 -1 حصة ا وسيماد  بعد ا منظمة   

سوقية: :(13.  33)جدول رقم  حصة ا وسيماد بعد ا                                               منظمة 

                                           
 غير 

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

ة إجراءات 1-  شر تتخذ ا
سوقية  حصة ا عدة إدامة ا

زبائف.  وااحتفاظ با

1 0 0 9 5 
4.20 

0.77

5 

موافؽ 
 33.3 60 0 0 67 بشدة

ة أف زيادة  2- شر ترى ا
سوقية تعد أداة  حصة ا ا

ات. شر  تميز بيف ا

0 1 0 7 7 
4.27 

1.03

3 

موافؽ 
 بشدة

0 6.7 0 46.7 46.7 

ية 3-  عا حصة ا تمثؿ ا
تجات  م ية  جودة عا
ة وأداء أفضؿ في  شر ا

زبائف. بية حاجات ا  ت

1 0 1 8 5 

4.13 

 موافؽ 0.834

6.7 0 6.7 53.3 33.3 

سوقية 4-  حصة ا تعتبر ا
شطة  جاح اأ مؤشرا فعاا 

تاجية.     سوقية واإ  ا

1 0 1 7 6 
4.20 

0.86

2 

موافؽ 
 40.0 46.7 6.7 0 6.7 بشدة

 4.2 0.876  

 
تائج ااستباف ى  اءا ع ب ب طا مصدر مف اعداد ا  ا
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منظمة  -2-2 سوقية  حصة ا ورودبعد ا  ا

ورود: (14.  33)جدول رقم منظمة ا سوقية  حصة ا  بعد ا

 
 
 

 غير

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

ة إجراءات 1- شر تتخذ ا
سوقية  حصة ا عدة إدامة ا

زبائف.وااحتفاظ   با

0 1 0 8 6 
4.20 

1.01

4 

موافؽ 
 40.0 53.3 0 6.7 0 بشدة

ة أف زيادة  2- شر ترى ا
سوقية تعد أداة  حصة ا ا

ات. شر  تميز بيف ا

0 1 0 7 7 
4.27 

1.03

3 

موافؽ 
 بشدة

0 6.7 0 46.7 46.7 

ية 3- عا حصة ا تمثؿ ا
تجات  م ية  جودة عا
ة وأداء أفضؿ في  شر ا

بية  زبائف.ت  حاجات ا

1 1 0 4 9 

4.27 

موافؽ  1.223
 60.0 26.7 0 6.7 6.7 بشدة

سوقية 4- حصة ا تعتبر ا
شطة  جاح اأ مؤشرا فعاا 

تاجية.     سوقية واإ  ا

0 1 0 6 8 
4.33 

1.04

7 

موافؽ 
 53.3 40.0 0 6.7 0 بشدة

مجموع   1.079 4.267   ا

  
اءا ب ب طا مصدر مف اعداد ا تائج ااستباف ا ى   ع
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سوقية -2 حصة ا  بعد ا

عبارة رقـ ) - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ2احظ مف ا حراؼ معياري  4.27 ( بمتوسط حسابي ب وا 
غ  قة 1.033ب متع ات  :بػػ وا شر تميز بيف ا سوقية تعد أداة  حصة ا ة أف زيادة ا شر ظمة  ،تُرى ا م

ى  وسيماد سبة تأييد تصؿ إ متغير  %85.4ب ى قيمة ا متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا وا
 ويساوي خمسة.

عبارة رقـ ) - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 3احظ مف ا غ 4.33( بمتوسط حسابي ب حراؼ معياري ب وا 
شطة  1.047 جاح اأ سوقية مؤشرا فعاا  حصة ا قة تعتبر ا متع تاجيةوا سوقية واإ ورود  ا ظمة ا سبة م  ب

ى  متغير ويساوي خمسة %86.6تأييد تصؿ إ ى قيمة ا متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا  .وا

ية  ا  في عم ي ة ع متحص تائج ا اؾ تقارب في ا تيف ا  شر سوقية بيف ا حصة ا ص مف بعد ا ستخ
متوسطات  حرافات.ااستبياف مف خاؿ  ا  واا

قة ب متع عبارة ا مرجعية في ا ظمة ا م مستوى ا ى مف ا اف أع وسيماد  ظمة  احظ أف مستوى أداء م تُرى  :ػف
ات شر تميز بيف ا سوقية تعد أداة  حصة ا ة أف زيادة ا شر  .ا

اتج عف: ذا   و

ا في اإدارة اإستراتيجي - عما ويف  ت تدريب وا يات ا ة بعم شر يات اإبداع في قياـ ا ى عم حصوؿ ع ة 
سوؽ ا في ا تجات وعرض م  ؛ا

ظمة - م يف في ا عام  ؛رضا ا

ا - تجات اـ في تميز م وسيماد مؤشر  ة   ؛يعتبر مؤشر تحسيف اأداء في شر

خارجية - ا في اأسواؽ ا شاط زبائف مما يتيح توسع  تساب رضا ا  ؛ا

يف. - عام  تحسيف قدرات ا

سبةأما  قة ب با متع عبارة ا تاجية :ػػػا سوقية واإ شطة ا جاح اأ سوقية مؤشرا فعاا  حصة ا ظمة  تعتبر ا م
تي تتمثؿ  خطوات وا ذ اأخيرة بإتباع مجموعة مف ا صح  وسيماد ف ظمة  ى مف م ا أع اف مستوا ورود  ا

 ب:
تج  - تي ت ورود ا ة ا ا مقارة بشر توجات وع م ة،حسب ما صرح   04او 03زيادة في ت س عامات جديدة في ا

ا. ورود  ظمة ا  ب مدير م
تصميـ، - يات ا تاجية تشجيع عم سوقية واإ ا ا شطت تدعيـ أ تطوير  بحث وا  ؛ا
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عبارة رقـ ) - ت ا ة وأداء أفضؿ  .(3ما تحص شر تجات ا م ية  ية جودة عا عا حصة ا ى: ا ص ع تي ت ا
غ  ى متوسط حسابي ب ى أد وسيماد ع ظمة  م زبائف  بية حاجات ا غ  4.13في ت حراؼ معياري ب  0.834وا

غت سبة تأييد ب  . %82.6ب
عبارة رقـ ) - ت ا تي (1ما تحص ى:  ا ص ع ة إجراءات عدة إدامة ات شر سوقية وااحتفاظ تتخذ ا حصة ا

زبائف ورود. با ظمة ا غ م ى متوسط حسابي ب ى أد غ  4.20ع حراؼ معياري ب سبة تأييد  1.014وا ب
غت  .%78.6ب

ظمة اف مستوى  احظ اف م اوسيماد  مقارة أدائ ظمة ا م عبارة  اقؿ مف مستوى ا ى: في ا ص ع تي ت ا
تجات  م ية  ية جودة عا عا حصة ا زبائفا بية حاجات ا ة وأداء أفضؿ في ت شر تتخذ مجموعة مف  أففيجب ، ا

ي خطوات و  :ا

ـ  - ي احتفاظ ع زبائف  بية حاجات ا  ؛ت

ة - شر توجات ا  ؛تحسيف م

تاجية - ا اإ جودة ضمف استراتيجي ى ا يز ع تر  .ا

تج  - م اأداءمستوى  أفست ظمة ا م وسيماد يتوافؽ مع مستوى ا ظمة  ى: قارةم ص ع تي ت عبارة ا  في ا
زبائف سوقية وااحتفاظ با حصة ا ة إجراءات عدة إدامة ا شر اتج عف.تتخذ ا ذا   :و

يؼت - ظمة ت م خارجية ا متغيرات ا  ؛مع ا

ظمةواء  - م زبائف   .ا
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وسيماد -1-3 منظمة  منتج:   بعد تميز ا
 :(15.  33)جدول رقم

منظمة  منتج:  بعد تميز ا
 وسيماد

 

 غير

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

مساعدة 1- تقوـ بتقديـ ا
عماء مف خاؿ  ية  ف ا
مبيعات  تسويؽ و ا شطة ا أ

عماء  . وخدمة ا

1 0 0 9 5 

4.20 
0.77

5 

موافؽ 
 0 6.7 بشدة

0 60.0 33.3 

ى 2- ة ع شر تعتمد ا
عماء  إحداث وعي ا
موجودة في  اختافات ا
خدمة دوف غير  تج أو ا م ا
وا  تجات، حتى يدر م مف ا

 . درجة تميز عف غير

1 0 1 7 6 

4.20 
0.86

2 

موافؽ 
 بشدة

6.7 0 6.7 46.7 40.0 

ة 3- شر ؾ ا صورة  تمت
اف  تَج في أذ م وع ا

عماء جيدة  .ا

1 0 1 7 6 
4.20 

موافؽ  0.862
 40.0 46.7 6.7 0 6.7 بشدة

ة درجة  4- شر  تحقؽ ا

ية تج تطابؽ عا  م

ا زبوف  غرض وتحقيق ا
تي  مف بمجموعة تتأثر وا

عوامؿ، قدرات مثؿ ا  ا

قدرة تاجية،   اآات اإ
معدات ارة  وا يف م عام  ا

تدريب جيدة  وا معرفة ا وا
 زبائف.

1 0 1 7 6 

4.20 

0.86

2 

موافؽ 
 6 7 1 0 1 بشدة

مجموع   0.840 4.2   ا
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منتوج  -2-3 بعد تميز ا

ورود  منظمة ا
بعد  :(15.  33)جدول رقم

ورود منظمة ا منتوج   تميز ا
 

 غير

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

مساعدة 1- تقوـ بتقديـ ا
عماء مف خاؿ  ية  ف ا
مبيعات  تسويؽ و ا شطة ا أ

عماء  . وخدمة ا

0 0 1 11 3 

4.13 
0.51

6 

 موافؽ

0 0 6.7 73.3 20.0 

ى 2- ة ع شر تعتمد ا
عماء  إحداث وعي ا
موجودة في  اختافات ا
خدمة دوف غير  تج أو ا م ا
وا  تجات، حتى يدر م مف ا

 . درجة تميز عف غير

2: 0 1 8 4 

3.93 
0.96

1 

 موافؽ

13.3 0 6.7 

 

53.3 26.7 

ة 3- شر ؾ ا صورة  تمت
اف  تَج في أذ م وع ا

عماء جيدة  .ا

1 0 1 10 3 
4.00 

 موافؽ 0.756

6.7 0 6.7 66.7 20.0 

ة درجة  4- شر  تحقؽ ا

ية تج تطابؽ عا  م

ا زبوف  غرض وتحقيق ا
تي  مف بمجموعة تتأثر وا

عوامؿ، قدرات مثؿ ا  ا

قدرة تاجية،   اآات اإ
معدات ارة  وا يف م عام  ا

تدريب جيدة  وا معرفة ا وا
 زبائف.

1 0 2 8 4 

4.00 

0.84

5 

 موافؽ

6.7 0 13.
3 

53.3 26.7 

مجموع   0.769 4.015   ا
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منتوج:  -3  بعد تميز ا

عبارة رقـ ) - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 2احظ مف ا حراؼ معياري  4.20( بمتوسط حسابي ب وا 
غ  قة 0.862ب متع ات. بػ: وا شر تميز بيف ا سوقية تعد أداة  حصة ا ة أف زيادة ا شر  ترى ا
سبة    وسيماد ب ظمة  ى  م ى  %85.4تأييد تصؿ إ متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا وا

متغير ويساوي خمسة.  قيمة ا

عبارة رقـ ) - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 1احظ مف ا غ  4.13( بمتوسط حسابي ب حراؼ معياري ب وا 
قة  0.516 متع ية وا ف مساعدة ا تسويؽ و تقوـ بتقديـ ا شطة ا عماءعماء مف خاؿ أ مبيعات وخدمة ا  ا

سبة ورود ب ظمة ا ى  م ى قيمة  %86.6تأييد تصؿ إ متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا وا
متغير ويساوي خمسة  .ا

عبارة رقـ ) - ت ا مبيعات  تقوـ.(1ما تحص تسويؽ وا شطة ا عماء مف خاؿ أ ية  ف مساعدة ا بتقديـ ا
عماء غ  وخدمة ا ى متوسط حسابي ب ى أد غ 4.13ع حراؼ معياري ب غت 0.834 وا سبة تأييد ب  ب

82.6% . 

عبارة رقـ ) - ت ا تج أو  (2ما تحص م موجودة في ا اختافات ا عماء  ى إحداث وعي ا ة ع شر تعتمد ا
وا درجة تميز عف غير تجات، حتى يدر م خدمة دوف غير مف ا غ  . ا ى متوسط حسابي ب ى أد ع

غ  3.93 حراؼ معياري ب غت 0.961وا سبة تأييد ب  .%78.6ب

يقات: تع  ا

ظمة - مقارة احظ اف م ظمة ا م ى مف مستوى ا ا اع اف مستوى ادائ عبارة  وسيماد  ى: في ا ص ع تي ت ا
عماءتقوـ  مبيعات وخدمة ا تسويؽ و ا شطة ا عماء مف خاؿ أ ية  ف مساعدة ا ا ،  بتقديـ ا مف خاؿ اتباع

ي: خطوات و  مجموعة مف ا

ـ - تساب رضا عماء وا تماـ با  ؛اا

ا - ظمة وعمائ م ة بيف ا  ؛اؾ ثقة متباد

يات -  عم ة ا و شطة س مبيعات. أ تسويؽ وا  ا

ظمة - مقارة احظ اف م ظمة ا م ا اقؿ مف مستوى ا اف مستوى ادائ عبارة  وسيماد  ى: في ا ص ع تي ت ا
تجات،  م خدمة دوف غير مف ا تج أو ا م موجودة في ا اختافات ا عماء  ى إحداث وعي ا ة ع شر تعتمد ا

وا درجة تميز عف غير صح ،. حتى يدر ي: ف خطوات و ا مجموعة مف ا  مف خاؿ اتباع
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مقارة  - ظمة ا م ى غرار ا وطف ع تجارية في ا معارض ا ية في ا فع ة ا مشار  ؛يجب ا

اؾ  - زبوف بيف تدعيـ عاقة ااحت ظمةواا  ؛م

قياـ  - تعريؼ با زبائف  تقيات  ظمة.بدوات وم م تجات ا  م

ظمة أفاحظ  اف مستوى  م اوسيماد  مقارة أدائ ظمة ا م عبارة  اقؿ مف مستوى ا ى: في ا ص ع تي ت ا
تجات،  م خدمة دوف غير مف ا تج أو ا م موجودة في ا اختافات ا عماء  ى إحداث وعي ا ة ع شر تعتمد ا

وا درجة تميز عف غير صح . حتى يدر ا ف ي إتباع خطوات و  :مجموعة مف ا

تج؛ - م توج  تماـ وا زبوف بجؿ اا توج  تماـ وا  اا

ـ؛ إقامة عاقات - ي محافظة ع جاد  سعي ا يف وا محتم ييف وا حا زبائف ا  دائمة مع ا

افسة؛ - م ة ا مواج ا  ظمة وزبائ م سعي إقامة عاقات ترابط وتعاوف دائـ ومستمر بيف ا  ا

ـ. - دي ة  مدر قيمة ا ؿ يدعـ ا زبائف بش ظمة وا م ية ااتصاؿ بيف ا ى تحديد عم عمؿ ع  ا
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وسيماد -1-4 منظمة  يم: تس  أجال ا
وسيماد :(16.  33)جدول رقم منظمة  يم: تس  أجال ا

 

 غير 

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

ة شروط 1- شر تحترـ ا
يـ. تس  ومواعيد ا

0 0 1 5 9 
4.53 

0.64

0 

موافؽ 
 60.0 33.3 6.7 0 0 بشدة

يـ  2- تس ية ا تتـ عم
قؿ  باستعماؿ وسائؿ ا
يؼ  ا يص ت تق مائمة  ا

قؿ.  ا

1 0 0 5 9 

4.47 
0.83

4 

موافؽ 
 بشدة

6.7 0 0 33.3 60.0 

تاجية  -3 قدرة اإ ؾ ا تمت
ب  فيذ ط ا في ت أي سرعت

زبائف.  ا

0 0 0 7 8 
4.53 

موافؽ  0.516
 53.3 46.7 0 0 0 بشدة

وات 4- ة ق شر تستغؿ ا
ثر قربا  توزيع اأ ا

 عماء.

0 0 1 6 8 
4.47 

0.64

0 

موافؽ 
 53.3 40.0 6.7 0 0 بشدة

مجموع   2.63 4.5   ا

 

تائج ااستباف ى  اءا ع ب ب طا مصدر مف اعداد ا  ا
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ورود -2-4 منظمة ا يم: تس  أجال ا

ورود :(17.  33)جدول رقم منظمة ا يم: تس  أجال ا

 
 
 
 

 غير

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

ة شروط 1- شر تحترـ ا
يـ. تس  ومواعيد ا

1 0 0 11 3 
4.07 

0.70

4 

 موافؽ

6.7 0 0 73.3 20.0 

يـ  2- تس ية ا تتـ عم
قؿ  باستعماؿ وسائؿ ا
يؼ  ا يص ت تق مائمة  ا

قؿ.  ا

2 0 1 9 3 

3.87 
0.91

5 

 موافؽ

13.3 0 6.7 60.0 20.0 

تاجية  -3 قدرة اإ ؾ ا تمت
ب  فيذ ط ا في ت أي سرعت

زبائف.  ا

0 0 0 11 4 
4.27 

موافؽ  0.458
 26.7 73.3 0 0 0 بشدة

وات تستغؿ 4- ة ق شر ا
ثر قربا  توزيع اأ ا

 عماء.

0 0 1 11 3 
4.13 

0.51

6 

 موافؽ

0 0 6.7 73.3 20.0 

مجموع   0.648 4.085   ا

 
تائج ااستباف ى  اءا ع ب ب طا مصدر مف اعداد ا  ا
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يم: -4 تس  بعد اجال ا

عبارة رقـ ) احظ - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 3مف ا حراؼ معياري  4.53( بمتوسط حسابي ب وا 
غ  زبائف.. 0.516ب ب ا فيذ ط ا في ت تاجية أي سرعت قدرة اإ ؾ ا ى:  تمت ص ع تي ت  وا
وسيماد    سبة منظمة  ى  ب ا %90.6تأييد تصؿ إ ي حصوؿ ع تي تـ ا ى  وا متوسط ع مف خاؿ قسمة ا

متغير ويساوي خمسة.  قيمة ا

عبارة رقـ ) - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 3احظ مف ا غ  4.27( بمتوسط حسابي ب حراؼ معياري ب وا 
زبائف. 0.458 ب ا فيذ ط ا في ت تاجية أي سرعت قدرة اإ ؾ ا قة  تمت متع سبةوا ورود ب ظمة ا تأييد تصؿ  م

ى  متغير ويساوي خمسة %85.44إ ى قيمة ا متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا  .وا

عبارة رقـ ) - ت ا عماء .(4ما تحص ثر قربا  توزيع اأ وات ا ة ق شر ى: تستغؿ ا ص ع تي ت ى  .وا ع
غ  ى متوسط حسابي ب غ   4.47أد حراؼ معياري ب غت 0.640وا سبة تأييد ب  . %82.6 ب

عبارة رقـ )ما  - ت ا ى (1تحص ص ع تي ت يـوا تس ة شروط ومواعيد ا شر ى متوسط .: تحترـ ا ى أد ع
غ  غ   4.07حسابي ب حراؼ معياري ب غت 0.704وا سبة تأييد ب  .%77.4 ب

يقات: تع  ا

ظمة  - اف مستوى  احظ اف م مقارةأوسيماد  ظمة ا م ى مف مستوى ا ا ع عبارة  دائ ص في ا تي ت ا
زبائف ب ا فيذ ط ا في ت تاجية أي سرعت قدرة اإ ؾ ا ى: تمت خطوات إمف خاؿ ، ع ا مجموعة مف ا تباع

ي:  و

ف - زبائف في اقرب وقت مم ب ا فيذ ط ى ت حرص ع  ؛ا

ةتوفر وسائؿ اإ - عام يد ا  ؛تاج وا

يةتوفر  - داخ رقابة ا ظمة ا م  .في ا

ظمةإاحظ  اف مستوى  ف م مقارةأوسيماد  ظمة ا م ى مف مستوى ا ا ع عبارة  دائ ى: في ا ص ع تي ت ا
عماء ثر قربا  توزيع اأ وات ا ة ق شر ي:إمف خاؿ ، تستغؿ ا خطوات و ا مجموعة مف ا  تباع

توزيع - وات ا ـ في ق تح  ؛ا

قؿ - يؼ ا ا  ؛قص ت

عماء -  ؛سب رضا ا
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جدد. - عماء ا ى ا  حصوؿ ع

ظمة مقارة احظ اف م ظمة ا م ا متقارب مف مستوى ا اف مستوى ادائ  . وسيماد 

وسيماد -1 منظمة  متوازن. عينة فيما يخص أبعاد بطاقة ااداء ا  اتجاهات أفراد ا

وسيماد  1-1  منظمة  ي  ما  محور ا
وسيماد :(18.  33)جدول رقم منظمة  ي  ما  محور ا

 

 
 

 غير

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

ة ربحية -1 شر تحقؽ ا
ا افسي  مرتفعة مقارة مع م

0 0 3 10 2 

3.93 
0.59

4 

 محايد

0 0 20.
0 

66.7 13.3 

ة بحصر  -2 شر تقوـ ا
مربحة. تجات ا م  ا

3 1 3 5 3 

3.40 
1.24

2 

 موافؽ

20.0 6.7 20.
0 

33.3 20.0 

ة خطة 3 - شر ؾ ا تمت
ة اأجؿ. ية طوي  ما

0 0 1 10 4 
4.20 

موافؽ  0.561
 26.7 66.7 6.7 0 0 بشدة

ى  4- ة إ شر تسعى ا
يؼ. ا ت  تخفيض ا

2 0 1 5 7 
4.13 

1.06
0 

 موافؽ

13.3 0 6.7 33.3 46.7 

مجموع   0.864 3.915   ا

تائج ااستباف ى  اءا ع ب ب طا مصدر مف اعداد ا  ا
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عينة فيما يخص أبعاد بطاقة اأ اتجاهات أفراد -2 ورودا منظمة ا متوازن.  داء ا

ي -1 2 ما ورود محور ا  منظمة ا

ي :(19.  33)جدول رقم ما ورود محور ا  منظمة ا

 
 
 

 غير

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

ة ربحية  -1 شر تحقؽ ا
مرتفعة مقارة مع 

ا. افسي  م

0 0 2 9 4 

4.13 0.640 

 موافؽ

0 0 13.
3 

60.0 26.7 

ة بحصر  -2 شر تقوـ ا
مربحة. تجات ا م  ا

0 1 4 8 3 

3.67 0.976 

 موافؽ

0 6.7 26.
7 

53.3 2 

ة خطة 3 - شر ؾ ا تمت
ة اأجؿ. ية طوي  ما

1 0 2 8 4 

4.00 

 موافؽ 0.845

6.7 0 13.
3 

53.3 26.7 

ى  4- ة إ شر تسعى ا
يؼ. ا ت  تخفيض ا

2 0 1 8 4 
3.93 

 موافؽ 0.961

13.3 0 6.7 53.3 26.7 

مجموع   0.855 3.932   ا

 
اءا ب ب طا مصدر مف اعداد ا تائج ااستباف ا ى   ع
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ي:-1 ما محور ا  ا

عبارة رقـ ) - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 3احظ مف ا حراؼ معياري  4.20( بمتوسط حسابي ب وا 
غ  ة اأجؿ. 0.561ب ية طوي ة خطة ما شر ؾ ا ى: تمت ص ع تي ت وسيمادوا ظمة  سبة م ى  ب تأييد تصؿ إ
متغير ويساوي خمسة 84% ى قيمة ا متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا  .وا

عبارة رقـ ) - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 1احظ مف ا حراؼ معياري  4.13( بمتوسط حسابي ب وا 
غ  ا... 0.640ب افسي ة ربحية مرتفعة مقارة مع م شر ى: تحقؽ ا ص ع تي ت  وا
ورود    سبة منظمة ا ى  ب ى قيمة  %82.6تأييد تصؿ إ متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا وا

متغير ويساوي خمسة.  ا

عبارة رقـ ) - ت ا ى:  .(4ما تحص ص ع تي ت عماء وا ثر قربا  توزيع اأ وات ا ة ق شر منظمة  .تستغؿ ا
غ  وسيماد ى متوسط حسابي ب ى أد غ 3.40ع حراؼ معياري ب غت 1.242 وا سبة تأييد ب  .%68ب

عبارة رقـ )- ت ا ى (2ما تحص ص ع تي ت مربحةوا تجات ا م ة بحصر ا شر ظمة: تقوـ ا م ورو . ى دا ع
غ  ى متوسط حسابي ب غ  4.07أد حراؼ معياري ب غت0.967وا سبة تأييد ب  .%81.4ب

يقات: تع  ا

ظمة أفاحظ  اف مستوى  م اوسيماد  ى أدائ مقارة أع ظمة ا م عبارة  مف مستوى ا ى: في ا ص ع تي ت ا
ة اأجؿ.مف خاؿ  ية طوي ة خطة ما شر ؾ ا اتمت ي: إتباع خطوات و  مجموعة مف ا

ية. - ما مخاطر ا اب ا ة اجؿ اجت ى تطبيؽ خطة طوي ة ع شر  تحرص ا

ية. - ما ى ااحتياطات ا ة ع شر  توفر ا

ية  - ما تغيرات ا ـ في ا تح خارجية .ا  ا

ظمة. - م ية ا  عدـ مديو

ظمة اف مستوى  احظ اف م اوسيماد  مقارة أدائ ظمة ا م عبارة  اقؿ مف مستوى ا ى: في ا ص ع تي ت ا
ا افسي ة ربحية مرتفعة مقارة مع م شر ظمة ، تحقؽ ا م صح ا ي: إتباعف خطوات و  مجموعة مف ا

تجات - م مبيعات وا سبة ا  ؛زيادة 

ى زياد - فتاح ع جديدة اأسواؽة اا  ؛ا
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ا - تجات  ؛زيادة تحسيف م

يات  - ارتدعيـ عم ترويج. اإش  وا

ظمة أفاحظ  اف مستوى  م اوسيماد  مقارة أدائ ظمة ا م عبارة  اقؿ مف مستوى ا ى: في ا ص ع تي ت ا
ظمة  م صح ا مربحة. ف تجات ا م ة بحصر ا شر ي: إتباعتقوـ ا خطوات و  مجموعة مف ا

شاط  - يات ا توسع في عم تاجي؛ا  اإ

ويع. - ت ى سياسة ا  ااعتماد ع

وسيماد 1-2 منظمة  نمو  م وا تع  محور ا

 
 :(23.  33)جدول رقم   

منظمة  نمو  م وا تع محور ا
 وسيماد

                        

 غير

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

اوى 1- ة بش شر تـ ا ت
زبائف.  ومقترحات ا

1 0 1 3 10 
4.47 0.91

5 

موافؽ 
 66.7 20.0 6.7 0 6.7 بشدة

ظاما 2- ة  شر تطبؽ ا
يـ وتدريب  تع اما  مت

يف. عام  ا

1 0 0 9 5 
4.20 0.77

5 

موافؽ 
 بشدة

6.7 0 0 60.0 33.3 

ة حاات  -3 شر تشجع ا
ار.  اإبداع واابت

0 0 0 7 8 
4.53 

موافؽ  0.516
 53.3 46.7 0 0 0 بشدة

ة بدرجة  -4 شر فؽ ا ت
وب  مط مستوى ا بيرة با
موارد  يؿ وتطوير ا تأ

بشرية.  ا

1 0 0 9 5 

4.20 

0.56

1 

موافؽ 
 33.3 60.0 0 0 6.7 بشدة

مجموع   0.691 4.35   ا

تائج ااستباف ى  اءا ع ب ب طا مصدر مف اعداد ا  ا
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نمو      2-2 م وا تع ورود محور ا  منظمة ا

نمو :(21.  33)جدول رقم م وا تع ورود محور ا  منظمة ا

 

 
 غير

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

اوى 1- ة بش شر تـ ا ت
زبائف.  ومقترحات ا

0 0 1 11 3 
4.13 

0.51

6 

 موافؽ

0 0 6.7 73.3 20.0 

ظاما 2- ة  شر تطبؽ ا
يـ وتدريب  تع اما  مت

يف. عام  ا

2 0 0 8 5 
4.07 

0.96

1 

 موافؽ

13.3 0 0 53.3 33.3 

ة حاات تشجع  -3 شر ا
ار.  اإبداع واابت

1 0 0 10 4 
4.13 

 موافؽ 0.743

6.7 0 0 66.7 26.7 

ة بدرجة  -4 شر فؽ ا ت
وب  مط مستوى ا بيرة با
موارد  يؿ وتطوير ا تأ

بشرية.  ا

1 0 0 11 3 

4.07 

0.70

4 

 موافؽ

13.3 0 0 73.3 20.0 

مجموع   0.731 4.1   ا

تائج ااستباف ى  اءا ع ب ب طا مصدر مف اعداد ا  ا
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نمو: -1 م وا تع  محور ا

عبارة رقـ ) - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 3احظ مف ا حراؼ معياري  4.53( بمتوسط حسابي ب وا 
غ  ى 0.516ب ص ع تي ت ار... وا ة حاات اإبداع واابت شر وسيمادتشجع ا ظمة  سبة م تأييد تصؿ  ب
ى  متغير ويساوي خمسة %84إ ى قيمة ا متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا  .وا

عبارة رقـ ) - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 1احظ مف ا حراؼ معياري  4.13( بمتوسط حسابي ب وا 
غ  تي 0.516ب زبائف... وا اوى ومقترحات ا ة بش شر تـ ا ى: ت ص ع  ت
ورود منظمة    سبة ا ى  ب ى قيمة  %82.6تأييد تصؿ إ متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا وا

متغير ويساوي خمسة.  ا

عبارة رقـ ) - ت ا ظمة  .(4ما تحص م عماء.  ثر قربا  توزيع اأ وات ا ة ق شر ى: تستغؿ ا ص ع تي ت وا
غ  ى متوسط حسابي ب ى أد حراؼ معيار 4.20وسيماد ع غ وا غت0.561ي ب سبة تأييد ب  . %84 ب

عبارة رقـ ) - ت ا ى (2ما تحص ص ع تي ت يؿ وا تأ وب  مط مستوى ا بيرة با ة بدرجة  شر فؽ ا : ت
بشرية موارد ا ورود وتطوير ا ظمة ا غ م ى متوسط حسابي ب ى أد غ   4.07ع حراؼ معياري ب  0.704وا

غت سبة تأييد ب  .%81.4 ب

يقات: تع  ا

ظمة أفاحظ  اف مستوى  م اوسيماد  ى أدائ مقارة أع ظمة ا م عبارة  مف مستوى ا ى: في ا ص ع تي ت ا
ار..مف خاؿ  ة حاات اإبداع واابت شر اتشجع ا ي: إتباع خطوات و  مجموعة مف ا

عماؿ -  ؛دعـ وتحفيز ا

عمؿ -  ؛ااستقرار في ا

عماؿاحتراـ  - عمؿ ا اسب في ا م اخ ا م  .وتوفر ا

ظمة أفاحظ  اف مستوى  م اوسيماد  ى أدائ مقارة أع ظمة ا م عبارة  مف مستوى ا ى: في ا ص ع تي ت ا
يف عام يـ وتدريب ا تع اما  ظاما مت ة  شر امف خاؿ .تطبؽ ا ي: إتباع خطوات و  مجموعة مف ا

ا - عما ويف  يات ت ظمة عم م قياـ ا  ؛ا

ا - دى عما وعي    ؛توفير ا

عماؿ. - دى ا ظيمية   توفير ثقافة ت
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ظمة اف مستوى  احظ اف م اوسيماد  مقارة أدائ ظمة ا م عبارة  اقؿ مف مستوى ا ى: في ا ص ع تي ت ا
بشرية موارد ا يؿ وتطوير ا تأ وب  مط مستوى ا بيرة با ة بدرجة  شر فؽ ا ظمة  .ت م صح ا مجموعة  إتباعف

ي: مف خطوات و  ا

فاؽ - بشرية إ موارد ا تحسيف وتطوير ا ظمة  م  ؛ا

دوات تحس - قياـ ب عماؿ.يا  سية 
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عماء -1-3 وسيماد محور ا  منظمة 

عماء :(22.  33)جدول رقم وسيماد محور ا  منظمة 

 

 
 
 

 غير

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

ى  1- ة ع شر تعمؿ ا
ا. دى عمائ رضا   زيادة ا

1 0 0 9 5 
4.20 

0.77

5 

موافؽ 
 33.3 60.0 0 0 6.7 بشدة

ة وباستمرار 2- شر تقدـ ا
اسبة مع ضماف  خدمات م
ا. جودت مستمر  تحسيف ا  ا

0 0 0 9 6 
4.40 

0.50

7 

موافؽ 
 بشدة

0 0 0 60.0 40.0 

ة  -3 شر تصغي ا
ؿ دائـ. ا بش  عمائ

0 0 1 8 6 
4.40 

موافؽ  0.507
 40.0 53.3 6.7 0 0 بشدة

ة 4- - شر تضع ا
إستراتيجية واضحة 
عماء حتى  استماع 
فرص  اص ا ف مف اقت تتم
عماء. رغبات ا  استجابة 

1 0 1 7 6 

4.33 

0.61

7 

موافؽ 
 40.0 46.7 6.7 0 6.7 بشدة

مجموع   0.601 4.332   ا

تائج ااستباف ى  اءا ع ب ب طا مصدر مف اعداد ا  ا
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عماء -2-3 ورود محور ا      منظمة ا

عماء :(23.  33)جدول رقم ورود محور ا      منظمة ا

 غير 

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

ى  1- ة ع شر تعمؿ ا
ا. دى عمائ رضا   زيادة ا

0 0 0 8 7 
4.47 

0.51

6 

موافؽ 
 46.7 53.3 0 0 0 بشدة

ة وباستمرار 2- شر تقدـ ا
اسبة مع ضماف  خدمات م
ا. جودت مستمر  تحسيف ا  ا

1 0 0 10 4 
4.13 

0.74

3 

 موافؽ

6.7 0 0 66.7 26.7 

ة  -3 شر تصغي ا
ؿ دائـ. ا بش  عمائ

0 0 0 9 6 
4.40 

موافؽ  0.507
 40.0 60.0 0 0 0 بشدة

ة إستراتيجية 4- شر تضع ا
عماء  استماع  واضحة 
اص  ف مف اقت حتى تتم
رغبات  استجابة  فرص  ا

عماء.  ا

1 0 0 8 6 

4.27 

0.79

9 

موافؽ 
 40.0 53.3 0 0 6.7 بشدة

مجموع   0.641 4.317   ا

تائج ااستباف ى  اءا ع ب ب طا مصدر مف اعداد ا  ا
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عماء: -3  محور ا

عبارة رقـ ) - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 3احظ مف ا حراؼ معياري  4.40( بمتوسط حسابي ب وا 
غ  ى 0.507ب ص ع تي ت ار... وا ة حاات اإبداع واابت شر سبةتشجع ا وسيماد ب ظمة  تأييد تصؿ  م
ى  متغير ويساوي خمسة %88إ ى قيمة ا متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا  .وا

عبارة رقـ ) - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 1احظ مف ا حراؼ معياري  4.47( بمتوسط حسابي ب وا 
غ  ى:تاو 0.516ب ص ع ا... ي ت دى عمائ رضا  ى زيادة ا ة ع شر  تعمؿ ا
سبة    ورود ب ظمة ا ى  م ى قيمة  %89.4تأييد تصؿ إ متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا وا

متغير ويساوي خمسة.  ا

عبارة رقـ )- ت ا ى .(1ما تحص ص ع تي ت ظمة وا م ا..  دى عمائ رضا  ى زيادة ا ة ع شر : تعمؿ ا
غ  ى متوسط حسابي ب ى أد غ 4.20وسيماد ع حراؼ معياري ب غت 0.755وا سبة تأييد ب  . %84 ب

عبارة رقـ )- ت ا حراؼ : (2ما تحص متوسط واا ى تماثؿ ا ص ع تي ت ة وباستمرار خدمات  وا شر تقدـ ا
ا. جودت مستمر  تحسيف ا اسبة مع ضماف ا ورود م ظمة ا غ م ى متوسط حسابي ب ى أد حراؼ  4.13ع وا

غ   غت 0.743معياري ب سبة تأييد ب  .%82.6ب

يقات: تع  ا

ظمة أفاحظ  اف مستوى  م اوسيماد  مقارة أدائ ظمة ا م عبارتيف  اقؿ مف مستوى ا ى: في ا ص ع تي ت ا
ظمة  م صح ا ؿ دائـ. ف ا بش عمائ ة  شر ا. تصغي ا دى عمائ رضا  ى زيادة ا ة ع شر  إتباعتعمؿ ا

ي: خطوات و  مجموعة مف ا

ة - متباد ثقة ا ى ا حرص ع  ؛ا

ـ. - عماء ووائ ب رضا ا قياـ بسياسات تج  ا

ظمة أفاحظ  اف مستوى  م اوسيماد  ى أدائ مقارةمف مستوى  أع ظمة ا م عبارة  ا ى: في ا ص ع تي ت ا
ظمة  م ا ا جودت مستمر  تحسيف ا اسبة مع ضماف ا ة وباستمرار خدمات م شر مجموعة مف  إتباعتقدـ ا

ي: خطوات و  ا

تصميـ - يات ا ويع في عم  ؛ت

عماء - ب ا ج خدمات  ويع ا  ؛ت

جو  - ظاـ إدارة ا مستمر  تحسيف ا حو ا ظمة  م تزاـ ا ازمة؛ا موارد ا  دة مع توفير ا
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ا باستمرار؛ - جودة ومراجعت داؼ ا عاـ أ  توضيح اإطار ا

ا باستمرار. - يف وتحديث عام دى جميع ا جودة   شر سياسة ا

ظمة أفاحظ  اف مستوى  م اوسيماد  مقارة أدائ ظمة ا م عبارة  اقؿ مف مستوى ا ى: في ا ص ع تي ت ا
ظمة  م صح ا ا ف دى عمائ رضا  ى زيادة ا ة ع شر ي: إتباعتعمؿ ا خطوات و  مجموعة مف ا

ثار - ترويج  إ ار؛سياسات ا  واإش

زبائف-  .تشجيع  وتحفيز ا

ظمة أفاحظ  اف مستوى  م اوسيماد  مقارة أدائ ظمة ا م عبارة  اقؿ مف مستوى ا ى: في ا ص ع تي ت ا
ا مف خاؿ تقدـ ا جودت مستمر  تحسيف ا اسبة مع ضماف ا ة وباستمرار خدمات م مجموعة مف  إتباعشر

ي: خطوات و  ا

ضماف تحسيف  - اسبة   اأداء؛تقديـ خدمات م

جودة. - ى ا محافظة ع  ا
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ية -1-4 داخ يات ا عم وسيماد:محور ا  منظمة 

ية :(24.  33)جدول رقم داخ يات ا عم وسيماد:محور ا  منظمة 

 غير 

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

يؼ 1- ت ة با شر تقوـ ا
حديثة في  وجيا ا و ت مع ا

تاج.  اإ

0 0 0 9 6 
4.40 

0.50

7 

موافؽ 
 6 9 0 0 0 بشدة

ة موارد 2- شر ؾ ا تمت
ى  فؤة قادرة ع بشرية 
تجات  ؽ م اإبداع وخ
زبائف. بات ا يؼ مع ط  تت

0 0 1 9 5 

4.27 
0.59

4 

موافؽ 
 بشدة

0 0 6.7 60.0 33.3 

ة 3- ة عما شر ؾ ا تمت
ذات خبرة وأقدمية تفوؽ 

عمؿ. 10 ة مف ا  س

0 0 0 7 8 
4.53 

موافؽ  0.516
 53.3 46.7 0 0 0 بشدة

تجات  4- ة م شر تقدـ ا
اسبة .  ذات جودة وبأسعار م

 

0 0 0 5 10 
4.67 

0.48

8 

موافؽ 
 40.0 46.7 6.7 0 0 بشدة

مجموع   0.404 4.467   ا

تائج ااستباف ى  اءا ع ب ب طا مصدر مف اعداد ا  ا
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ية      4-2- داخ يات ا عم ورود :محور ا  منظمة ا

ية محور :(25. 33)جدول رقم داخ يات ا عم ورود :ا  منظمة ا

 
 
 

 غير

 موافق

 غير

 موافق

 تماما

 موافق موافق محايد

 بشدة

متوسط اانحراف  ا
معياري  ا

 ااتجا

عدد عدد ا عدد ا عدد ا عدد ا  ا
% % % % % 

يؼ 1- ت ة با شر تقوـ ا
حديثة  وجيا ا و ت مع ا

تاج.  في اإ

0 0 0 10 5 
4.33 

0.48

8 

 موافؽ
 33.3 66.7 0 0 0 بشدة

ة موارد 2- شر ؾ ا تمت
ى  فؤة قادرة ع بشرية 
تجات  ؽ م اإبداع وخ
بات  يؼ مع ط تت

زبائف.  ا

0 0 0 10 5 

4.33 
0.48

8 

موافؽ 
 بشدة

0 0 0 66.7 33.3 

ة 3- ة عما شر ؾ ا تمت
ذات خبرة وأقدمية تفوؽ 

عمؿ. 10 ة مف ا  س

0 0 0 10 5 
4.33 

 موافؽ 0.488
 33.3 66.7 0 0 0 بشدة

تجات   4- ة م شر تقدـ ا
اسبة  ذات جودة وبأسعار م

. 
 . 

 

0 0 0 5 10 

4.67 

0.48

8 

موافؽ 
 66.7 33.3 0 0 0 بشدة

مجموع   0.488 4.415   ا

تائج ااستباف ى  اءا ع ب ب طا مصدر مف اعداد ا  ا
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ية: -4 داخ يات ا عم  محور ا

عبارة رقـ ) احظ - ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 4مف ا غ 4.67( بمتوسط حسابي ب حراؼ معياري ب وا 
ة 0.488 شر ص: تقدـ ا تي ت اسبة وا تجات ذات جودة وبأسعار م  .م

سبة وسيماد ب ظمة  ى  م ى قيمة  %93.4تأييد تصؿ إ متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا وا
متغير ويساوي   .خمسةا

عبارة رقـ )- ى متوسط حسابي  جدوؿ أف أع غ 4احظ مف ا غ 4.67( بمتوسط حسابي ب حراؼ معياري ب وا 
ى:0.488 ص ع تي ت اسبة ... وا تجات ذات جودة وبأسعار م ة م شر  تقدـ ا

سبة    ورود ب ظمة ا ى  م ى  %93.4تأييد تصؿ إ متوسط ع ا مف خاؿ قسمة ا ي حصوؿ ع تي تـ ا قيمة وا
متغير ويساوي خمسة.  ا

عبارة رقـ ) - ت ا ى اإبداع .(2ما تحص فؤة قادرة ع ة موارد بشرية  شر ؾ ا ى: تمت ص ع تي ت ؽ  وا وخ
غ  ى متوسط حسابي ب ى أد وسيماد ع ظمة  م زبائف...  بات ا يؼ مع ط تجات تت حراؼ معياري  4.27م وا

غ  غت  0.594ب سبة تأييد ب  . %84 ب

يقات: تع  ا

عبارة رقـ ) - ت ا ى .(1.2.3ما تحص ص ع تي ت ى اإبداع وا فؤة قادرة ع ة موارد بشرية  شر ؾ ا : تمت
ؾ  تاج. تمت حديثة في اإ وجيا ا و ت يؼ مع ا ت ة با شر زبائف. تقوـ ا بات ا يؼ مع ط تجات تت ؽ م وخ

ة ذات خبرة وأقدمية تفوؽ  ة عما شر عمؿ 10ا ة مف ا ورو س ظمة ا غ دم ى متوسط حسابي ب ى أد ع
غ 4.33 حراؼ معياري ب غت 0.488وا سبة تأييد ب   .%86.6 ب

ظمة أفاحظ  اف مستوى  م اوسيماد  مقارة أدائ ظمة ا م تيف اقؿ مف مستوى ا تا عبارتيف ا تقدـ : في ا
اسبة  تجات ذات جودة وبأسعار م ة م شر صح ا ا ف ي: إتباع خطوات و  مجموعة مف ا

يؼ - ا ت ـ في ا تح  ؛ا
ويع  - شطةت  .اأ

ظمة - اف مستوى  احظ اف م اوسيماد  مقارة أدائ ظمة ا م تيف اقؿ مف مستوى ا تا عبارتيف ا ؾ : في ا تمت
ت ة با شر زبائف،  تقوـ ا بات ا يؼ مع ط تجات تت ؽ م ى اإبداع وخ فؤة قادرة ع ة موارد بشرية  شر يؼ مع ا

تاج،.  حديثة في اإ وجيا ا و ت ية مقارة مع ا حرافات متساوية عا غت متوسطات وا ورود فقد ب ظمة ا أما م
عطور مستوى أداء أقؿ في أي عبارة ورود  ظمة ا ؾ م ي ا تمت وسيماد، وع ظمة  م  .ا
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ير المنظمة  م

   المصلحة التجارية  

زين للموا اأولية  مصلحة الت
   

--+++

ا لإنتاج  مصلحة التحضير واإع

زين السلع   مصلحة الت

بر  مصلحة الم

   اأمانـــــــــــــة 

مين  مصلحة المست

 مصلحة النقل

 



 

sex 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 76.7 76.7 76.7 23 ذك

ث  100.0 23.3 23.3 7 أ

Total 30 100.0 100.0  

Age 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 20.0 20.0 20.0 6 31 م اقل

 76.7 56.7 56.7 17 40 إل 31 م

 90.0 13.3 13.3 4 50 إل 41 م

ا 51 م  100.0 10.0 10.0 3 أكث ف

Total 30 100.0 100.0  

trve 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 50.0 50.0 50.0 15 إطا

في عو  63.3 13.3 13.3 4 ت

 80.0 16.7 16.7 5 تحكم عو

 

Nov M 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 13.3 13.3 13.3 4 متوسط

و  26.7 13.3 13.3 4 ثا

 100.0 73.3 73.3 22 جامع

Total 30 100.0 100.0  



 100.0 20.0 20.0 6 أخ

Total 30 100.0 100.0  

Exp 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

وات5 م اقل  33.3 33.3 33.3 10 س

6م  73.3 40.0 40.0 12 10إل

10م  86.7 13.3 13.3 4 15إل

16م ا  100.0 13.3 13.3 4  أكثف

Total 30 100.0 100.0  

ة الدراسة  اتجا عي
 

 N Maximum Mean Std. Deviation 

QA1.1 15 5 3.93 1.335 

QA1.2 15 5 3.93 1.163 

QA1.3 15 5 4.53 1.060 

QA1.4 15 5 4.27 1.100 

QA2.1 15 5 4.20 .775 

QA2.2 15 5 4.27 1.033 

QA2.3 15 5 4.13 .834 

QA2.4 15 5 4.20 .862 

QA3.1 15 5 4.20 .775 

QA3.2 15 5 4.20 .862 

QA3.3 15 5 4.20 .862 

QA3.4 15 5 4.20 .862 

QA4.1 15 5 4.53 .640 

QA4.2 15 5 4.47 .834 

QA4.3 15 5 4.53 .516 

QA4.4 15 5 4.47 .640 

QB1.1 15 5 3.93 .594 

QB1.2 15 5 3.40 1.242 

QB1.3 15 5 4.20 .561 

QB1.4 15 5 4.13 1.060 

QB2.1 15 5 4.47 .915 

QB2.2 15 5 4.20 .775 

QB2.3 15 5 4.53 .516 



QB2.4 15 5 4.20 .561 

QB3.1 15 5 4.20 .775 

QB3.2 15 5 4.40 .507 

QB3.3 15 5 4.33 .617 

QB3.4 15 5 4.20 .862 

QB4.1 15 5 4.40 .507 

QB4.2 15 5 4.27 .594 

QB4.3 15 5 4.53 .516 

QB4.4 15 5 4.67 .488 

Valid N (listwise) 15    

     


