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  ةـة عامـدمـمق

شھد العالم في السنوات ا�خيرة تحو�ت جذرية في جميع المجا�ت خاصة ا�قتصادية منھا، نتيجة 

لظاھرة العولمة وما أفرزته من تأثيرات كانفتاح ا�سواق، واندماج المنظمات، وتطور تكنولوجيا 

قد وغيرھا من الظروف التي جعلت المؤسسة تعيش وسط بيئة تتسم بالتع...المعلومات وا�تصال

وھو ما جعل مواجھة ھذه التغيرات البيئية ومحاولة التكيف معھا من أكبر . والتطورات السريعة

ومن أجل إحداث . التحديات التي تواجھھا المؤسسة في الوقت الراھن لضمان بقائھا واستمرارھا

لمتزايدة، التكيف المطلوب تطلب ا�مر البحث عن مناھج جديدة تتناسب مع ھذه التغيرات والتعقيدات ا

واتخاذ التدابير واAجراءات الضرورية لمواجھتھا، أي أن تعقد وديناميكية المحيط الذي تعيش فيه 

المؤسسة فرض عليھا التفكير في البحث عن أفضل الطرق التي توصلھا إلى بر ا�مان وتجعلھا قادرة 

  .على البقاء وا�ستمرار وتحقيق ا�داء المتميز

الذي تحققه المؤسسة يمثل معيارا للحكم على مدى نجاحھا وتفوقھا، فإن السبيل  أن ا�داء وباعتبار    

ا�ساسي لمواجھة ھذه التغيرات البيئية ھو البحث عن رفع مستوى ا�داء، وفي ھذا السياق فقد تغير 

فبعد أن كان يرتكز على تحقيق أھداف . وتطور مفھوم أداء المؤسسة بتغير وتطور ھذه البيئة

، التي غالبا ما تكون مقدمة بطريقة اقتصادية ومالية، أصبح يأخذ في ا�عتبار كافة المساھمين

التغيرات الحاصلة داخل وخارج المؤسسة، والتي تلخص مجموع القيم التي يمكن أن تخلقھا المؤسسة 

 Les partiesلكافة ا�طراف ذات العIقة معھا، والذين يطلق عليھم بمصطلح أصحاب المصالح 

prenantes .  

إن تغير وانتقال ا�داء من مفھوم مالي يعكس خلق القيمة للمساھمين فقط، إلى مفھوم غير مالي      

يعكس كافة النشاطات، والقيم التي تخلقھا المؤسسة �صحاب مصالحھا، جعل الطرح الكIسيكي 

تعظيم  لقياس وتقييم ا�داء، والمتضمن لمقاييس ومؤشرات مالية غير كافي، كونه يھدف أساسا إلى

في حين أن ھذه القيمة لم تعد حكرا عليھم، �رتباط أداء ، رباح وخلق القيمة للمساھمين فقطا�

لذلك اتجه الباحثون . تغيرات السريعةارجية تتميز بالتعقد والالمؤسسة وتأثره بعوامل داخلية وخ

المالية، وتترجم  والمسيرون إلى التفكير في مؤشرات إضافية تغطي النقائص التي تحدثھا المؤشرات

شرات بنوعيھا، مالية فكانت النتيجة إدراج ھذه المؤ. في أداء المؤسسة رات غير الماليةكافة المتغي

ا�ھداف القصيرة والطويلة ا�جل، وتجمع  اء، ھذه النماذج تعكسضمن نماذج لقياس ا�د وغير مالية

والخارجية، كما أن ھدفھا ليس فقط خلق  وكذا المؤشرات الداخلية ،بين المؤشرات المالية وغير المالية

  .لكن أيضا تقدير ا�داء المستقبليالقيمة الماضية، و
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بتطوير وتحديث نماذج للتميز تقوم على قواعد  تكريسا �ھمية رفع ا�داء، اھتمت ھيئات دوليةو   

المؤسسة، تحصر أھم عناصر التميز في أداء ھذه النماذج . أساسية من فكر إدارة الجودة الشاملة

وتبين مقومات وشروط اكتسابھا، كما تقدم مقاييس ومعايير للتعرف على مستوى ما تحققه المؤسسة 

من تلك العناصر، وتتمثل أھم ھذه النماذج في النموذج ا�وروبي والنموذج ا�مريكي لLداء المتميز، 

ستوى التميز، ليس فقط في ونماذج أخرى تھتم جميعھا بنشر الفكر المتعلق بالجودة، وا�رتقاء إلى م

تعكس مبادئ نظام  جافة إلى ھذه النماذإض .قدمة، ولكن في أداء المؤسسة ككلالمنتج أو الخدمة الم

الواجب تطبيقھا، والتي يمكن  أفضل الممارسات اAدارية 2000إصدار  9000ة الجودة ا�يزوإدار

  . أن تستخدم كدليل من طرف المؤسسة لقياس وتقييم أداءھا

ووفقا للمفاھيم ا�ساسية التي تقوم عليھا نماذج الجودة لLداء المتميز، ونظام إدارة الجودة     

فإن النتائج المستھدفة لجماعات المصالح ذوي العIقة بالمؤسسة، ، 2000إصدار  9000ا�يزو

القيادة السائدة  والمتمثلين أساسا في ا�فراد العاملين، الزبائن، والمجتمع ككل، إنما تتحدد نتيجة لكفاءة

المتاحة  التي تضع السياسات وا�ستراتيجيات، ونتيجة لتوجيه ا�فراد وتنسيق مختلف الموارد

إضافة إلى تكوين واستثمار عIقات مع ا�طراف الخارجية التي تعود بالمنفعة على ، للمؤسسة

لى تحقيق درجة حيث يصاغ كل ذلك في عمليات يتم تصميمھا بكفاءة تؤدي في ا�خير إالمؤسسة، 

   .عالية من ا�داء والتميز

فقد ، بالنسبة �ي مؤسسة مھما كان نوعھا أو شكلھا رفع ا�داءوفي ھذا السياق ونظرا �ھمية     

عن أفضل الطرق والممارسات التي من شأنھا أن تساھم في تحسين أداء  جاءت ھذه الدراسة للبحث

إحدى المؤسسات العمومية الجزائرية المتمثلة في الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة، وذلك في 

 .سنة 50و  35إطار دعمھا �ستحداث النشاطات ا�قتصادية للبطالين الذين يتراوح أعمارھم ما بين 

  :تتمحور حول السؤال التالي تسعى ھذه الدراسة لOجابة عليھاالرئيسية التي  لتصبح اAشكالية

استحداث النشاطات دعم وطني للتامين عن البطالة في كيف يمكن تحسين أداء الصندوق ال    

  ا#قتصادية؟

  :نا�نطIق من فرضيتين أساسيتيAشكالية ودراستھا ويتطلب تحليل ھذه ا  

  .عم استحداث النشاطات ا�قتصاديةيحقق الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة أداء عالي في د�  -

يفتقر الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة �ھم الممارسات اAدارية التي من شأنھا أن تساھم في  -

  . تحسين أداءه في دعم استحداث النشاطات ا�قتصادية



11 
 

  :التي تسعى ھذه الدراسة لتحقيقھا فقد تمثلت فيما يلي أما ا�ھداف  

  .توضيح المفاھيم المتعلقة بأداء المؤسسة، وتحديد أھم العوامل المؤثرة فيه - 

التعرف على نماذج قياس ا�داء، التي تضم معايير ومؤشرات تعكس نوع ومستوى أداء  - 

 .المؤسسة

أفضل الممارسات اAدارية التي يمكن  التي تعكس، Lداء المتميزالجودة ل نماذجعلى لتعرف ا - 

  .أن تستخدمھا جميع المؤسسات بمختلف إشكالھا وأحجامھا لقياس وتحسين أداءھا

ھا البحث، من أجل رفع تقديم جملة من ا�قتراحات با�عتماد على النتائج التي أسفر علي - 

استحداث دعم في محل الدراسة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة وكالة  مستوى أداء

  النشاطات ا�قتصادية

  :إلى جانب ذلك، تكمن أھمية ھذه الدراسة فيما يلي  

الخاصة أو  تزايد ا�ھتمام بالبحث عن رفع مستوى ا�داء سواء على مستوى المؤسسة - 

وبالتالي محاولة تزويد . يعكس مستوى النجاح المحقق أو المراد تحقيقه هالعمومية، باعتبار

معلومات تساعدھم في انجاز دراسات مكملة أو جديدة تخدم مسيري الباحثين بقاعدة 

  .المؤسسات الجزائرية

محاولة لفت انتباه مسسؤولي الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة إلى أسلوب التسيير  - 

لتحقيقه المعتمد فيه، والذي من شأنه أن يؤثر سلبا على الدور الفعال الذي يسعى ھذا ا�خير 

  .�قتصاديةاستحداث النشاطات ادعم مھمة من خIل توليه 

ويمكن إرجاع أسباب اختيار ھذا الموضوع إلى اعتبارات ذاتية وأخرى موضوعية، فيما يتعلق  

  :با�سباب الذاتية فقد تمثلت فيما يلي

في التعرف على واقع أداء إحدى المؤسسات العمومية، التي عھدت إليھا السلطات  الرغبة  - 

 .الجزائرية مھمة دعم واستحداث النشاطات ا�قتصادية

محاولة كشف النقائص التي تواجھھا ھذه المؤسسة العمومية، والتي تحول دون تحقيقھا �داء  - 

 .دعم استحداث النشاطات ا�قتصاديةالي في إطار ع

  :أما ا�سباب الموضوعية فقد تمثلت فيما يلي
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فمعظم الدراسات . محاولة تعميق الفھم بموضوع ا�داء، وتسليط الضوء على مختلف جوانبه  - 

 . اقتصرت على أداء ا�فراد أو ا�داء المالي

تطبيق أفضل ين عن البطالة إلى ضرورة لفت انتباه المسيرين بالصندوق الوطني للتأم  - 

Aاستحداث النشاطات ا�قتصاديةدعم  إطارداء في ا�رفع وتحسين دارية لالممارسات ا .  

  :  قد تم ا�عتماد في ھذه الدراسة على مجموعة من الدراسات السابقة، يتم تلخيصھا فيما يلي و  

ا)داء المالي للمؤسسة ا#قتصادية، قياس وتقييم، دراسة حالة مؤسسة  دراسة عادل عشي، -

، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شھادة الماجستير في علوم كرةصناعات الكوابل بس

التسيير، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، كلية العلوم ا�قتصادية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 

2000/2002.  

تمحورت إشكالية ھذه الدراسة حول دور المعايير والمؤشرات في تقييم ا�داء المالي للمؤسسة      

قتصادية، حيث عمل الباحث على تحديد معايير تقييم ا�داء المالي والمؤشرات المستخدمة في ذلك ا�

ومن ثم حاول تطبيق أھم ھذه المعايير والمؤشرات على إحدى المؤسسات ا�قتصادية . وتفسيرھا

  .الجزائرية، من أجل تشخيص أدائھا المالي وتحديد نقاط الضعف والقوة بھا

دور تقييم ا)داء في تحسين الخدمات العمومية، دراسة حالة وحدة البريد  يعة،دراسة بركات رب -

، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شھادة الماجستير في علوم التسيير، بسكرة الو#ئية،

  .2005/2006تخصص تسيير عمومي، كلية العلوم ا�قتصادية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة، 

تمحورت إشكالية ھذه الدراسة حول مدى مساھمة عملية تقييم ا�داء في تحسين الخدمة العمومية،     

سات في إحدى المؤسالعملية  ھذهرجة ا�ھتمام بوھدفت الباحثة من خIلھا إلى التعرف على د

ا�خير  تقدمھا ھذه المؤسسة، لتصل في التيعلى جودة الخدمات مدى تأثيرھا العمومية الجزائرية، و

إلى أن عملية  تقييم ا�داء � تنال القدر الكافي من ا�ھتمام، ا�مر الذي يؤثر سلبا على مستوى 

  . ةالخدمات المقدم

دور ا)داء ا#ستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية، دراسة حالة مقاطعة دراسة نوال شين،  -

ة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شھادة مذكر  نفطال لتوزيع وتسويق المنتجات البترولية، بسكرة،

الماجستير في علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، كلية العلوم ا�قتصادية وعلوم 

  .2007/2008التسيير، جامعة بسكرة، 
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تمحورت إشكالية ھذه الدراسة حول دور ا�داء ا�ستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية      

، با�عتماد على جدول )نفطال(لت الباحثة تقييم أداء المؤسسة محل الدراسة للمؤسسة، وقد  حاو

القيادة ا�ستراتيجي المطبق من طرف ھذه المؤسسة، والذي يستند على مجموعة من المعايير 

والمؤشرات، التي تدور في مجملھا حول المحور المالي، ومحور الزبون ومحور ا�فراد ومحور 

ر الوصول إلى ليتم في ا�خي. )BSC(ي مضمونه بطاقة ا�داء المتوازنةوالذي يشبه ف. التشغيل

أغلبھا إيجابية، أثبتت الباحثة من خIلھا أن مؤسسة نفطال قادرة على مواجھة مجموعة من النتائج 

  .المنافسة وتحقيق ميزة تنافسية

اAشكالية  لىوبغية اAلمام واAحاطة بمختلف جوانب الموضوع وتحليل أبعاده واAجابة ع    

ويسمح باستخراج  ،المطروحة، تم إتباع المنھج الوصفي التحليلي باعتباره يتIءم مع طبيعة الدراسة

بغرض اAجابة على الفرضيات الموضوعة، ، الميدانيةالعناصر التي يمكن إسقاطھا على الدراسة 

 أداء من أجل رفع مستوىصل إليھا ومحاولة تقديم جملة من ا�قتراحات استنادا على النتائج المتو

  .استحداث النشاطات ا�قتصاديةدعم في محل الدراسة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة وكالة 

  :ولOشارة فقد تم مواجھة بعض الصعوبات في ھذه الدراسة تعلقت بالجانب التطبيقي تمثلت في    

 ذلك بحجة عدمين، وصعوبة الحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات من قبل المسؤول - 

 .توفرھا

عدم تفھمھم ائن البطالين، وصعوبة استرجاعھا نتيجة صعوبة توزيع ا�ستمارة الموجھة للزب - 

  .لطبيعة الدراسة

  :أما فيما يتعلق بخطة البحث فقد تم تقسيمھا إلى أربعة فصول محتواھا كالتالي

جاء الفصل ا�ول بعنوان اAطار العام �داء المؤسسة، وقد تضمن ثIثة مباحث، خصص المبحث    

ا�ول لتوضيح مفھوم ا�داء من خIل تقديم تعريف له تم التركيز فيه على انتقال ا�داء وتطوره من 

ث أھم منظور مالي إلى منظور غير مالي يعكس جميع التغيرات البيئية، كما تناول ھذا المبح

المصطلحات القريبة من ا�داء، فضI عن المصادر التي ينتج عنھا أداء المؤسسة، أما المبحث الثاني 

فقد تناول أھم العوامل المؤثرة في أداء المؤسسة، والتي تم حصرھا في القيادة، تكوين وتحفيز 

الفصل تم التطرق إلى ا�فراد، العوامل التنظيمية والعوامل الخارجية، وفي المبحث ا�خير من ھذا 

باAضافة . تقييم أداء المؤسسة من خIل توضيح معناه وعIقته بالقياس والرقابة وأھداف عملية التقييم
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إلى التعرض إلى معايير ومؤشرات ا�داء باعتبارھا أداة تسمح بقياس وتقييم المكونات ا�ساسية التي 

  .من شأنھا تحقيق النجاح والتميز للمؤسسة

. إلى مبحثين المؤسسة أداءذي يحمل عنوان طرق ونماذج قياس م تقسيم الفصل الثاني، والكما ت    

يتناول المبحث ا�ول الطرق المالية وغير المالية لقياس ا�داء حيث تم عرض فيه بعض المؤشرات 

ق خIل كما تم التطر .رض أھم نماذج القياس غير الماليةثم ع ،المالية وأھم ا�نتقادات الموجھة إليھا

ھذا المبحث إلى نموذج خاص بقياس أداء المؤسسة العمومية فقط، والذي تمثل في نموذج قيمة الخدمة 

أما المبحث الثاني من ھذا الفصل فقد تم التطرق فيه إلى أھم نماذج الجودة لقياس ا�داء، . العمومية

ا�ساسية التي يسمح والتي تقدم مجموعة من المعايير والمؤشرات تشكل في مجموعھا المقومات 

 9000إضافة إلى عرض مبادئ نظام إدارة الجودة ا�يزو. تطبيقھا بتحقيق مستوى عالي من ا�داء

التي يمكن للمؤسسات مھما كانت أشكالھا  ،التي تعكس أفضل الممارسات اAدارية 2000إصدار

  .وأحجامھا ا�ستعانة بھا لقياس وتقييم أداءھا

رابع، فقد تم تخصيصھا للدراسة الميدانية، حيث تم التطرق خIل الفصل أما الفصلين الثالث وال   

الثالث إلى اAجراءات المنھجية للدراسة الميدانية من خIل مبحثين، خصص المبحث ا�ول ليكون 

وذلك من خIل تقديم الصندوق الوطني للتأمين عن  ،مدخل تعريفي للمؤسسة محل الدراسةبمثابة 

لدراسة ومحاولة عدھا تقديم الوكالة محل ام بتلي. �قتصاديةداث النشاطات اإجراء استحة والبطال

التعرف على واقع تقييم أداءھا في إطار دعم استحداث النشاطات ا�قتصادية، إضافة إلى محاولة 

لتحديد  فقد خصص المبحث الثانيفراد في رفع أداء ھذه الوكا�ت، أما التعرف على مدى إشراك ا�

كل من  تحديد بعد ذلكثم فرضيتي الدراسة،  وضيحدراسة الميدانية انطIقا من تاAطار المنھجي لل

  . ، وأخيرا مجتمع وعينة الدراسةالدراسة أدواتمنھج و

من واختبار فرضيتي الدراسة نتائج الدراسة الميدانية  حليلصص الفصل الرابع وا�خير لتوخ    

ل من خIل عرض ض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية في المبحث ا�وخIل مبحثين، حيث تم عر

اختبار الثاني  ليتم في المبحث ،البطالينالزبائن ادة وا�فراد، وا�ستمارات الموجھة للق وتحليل

  .محاولة اAجابة عن اAشكالية الرئيسية التي قامت �جلھا ھذه الدراسة فرضيتي الدراسة من أجل
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  1الفصل 

  ا�طار العام داء المؤسسة 

إن التغير المستمر في ا�فكار، والتكنولوجيا، وا�ذواق، والمنتجات، والخدمات وغيرھا، يعتبر من    

وإذا كان البقاء وا&ستمرار والربحية تمثل  ،تواجه المؤسسة في الوقت الراھني أكبر التحديات الت

بيئة يمثل الشروط والتكيف مع ھذه ال اجھة ھذا التغيير ومواكبة التقدمأھدافا رئيسية �ي مؤسسة، فمو

 ولعل السبيل ا�ساسي لمواجھة ھذه التحديات ھو البحث. وتأكيد تحقيق ھذه ا�ھداف ا�ساسية لضمان

وفي  ،معيارا للحكم على نجاحھا وتفوقھاعن رفع ا�داء، باعتبار أن ا�داء الذي تحققه المؤسسة يمثل 

فبعد أن كان يرتكز على . ھذا الصدد فقد تغير وتطور مفھوم أداء المؤسسة بتغير وتطور ھذه البيئة

لحاصلة في بيئة تحقيق أھداف الم=ك والمسيرين فقط أصبح  يأخذ في ا&عتبار كافة التغيرات ا

  .راف ذات الع=قة بالمؤسسةالمؤسسة الداخلية والخارجية، والتي تلخص أھداف جميع ا�ط

م وتؤثر ھذا ا�مر جعل ا�داء متعدد ا�بعاد والجوانب، فھو حصيلة تفاع=ت داخلية وخارجية تساھ  

المؤسسة عادة ما يكون مصدرھا وإن كانت التھديدات والفرص التي تواجھھا ، فيه إما سلبا أو إيجابا

ى المؤسسة التي تسعى إلى النمو لذا وجب عل . ميةخارجيا فإن الفرص والتھديدات الداخلية & تقل أھ

 توفير وتنسيق جميع مستلزماتھا المادية والبشرية للحصول على ا�داء العالي، وكذا وا&ستمرار

  .  م أداءھا الكليالمعلومات واCرشادات والمعايير لقياس وتقيي توفير

ومن ھذا المنطلق ونظرا �ھمية ا�داء بالنسبة للمؤسسة باعتباره يعكس مستوى النجاح الذي تحققه   

 تحديدمفھومه وضبط ب المصالح في المؤسسة، فإن وباعتباره يتضمن خلق القيمة لكافة أصحا

ى المسيرين والباحثين من أجل من الضروريات الملحة لما لھا من أھمية بالغة لد العوامل المؤثرة فيه

واتخاذ القرارات المناسبة والتصحيحية التي تسمح برفع ا�داء  ،الوقوف أمام جميع نشاطات المؤسسة

   . وتحقيق جميع ا�ھداف المسطرة

  :بناءا على ما سبق يتم التطرق خ=ل ھذا الفصل إلى المباحث الث=ثة التالية   

  المؤسسة داءأمفھوم : المبحث ا�ول

 المؤسسة أداءأھم العوامل المؤثرة في : المبحث الثاني

 المؤسسة أداءتقييم : المبحث الثالث
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  المؤسسة أداء مفھوم. 1.1

التي & تكاد تغيب عن مختلف أدبيات علوم التسيير، إذ  ييريةا�داء ھو أحد المصطلحات التس    

كان ولو بشكل غير مباشر، باعتباره الھدف ا�ساسي الذي يسعى كل مسير مھما تداوله جل الكتب 

ت=ف أفكار ورغم ذلك يشوب مفھوم ا�داء ا&لتباس والغموض &خ، مستواه التنظيمي إلى تحسينه

من خ=ل تعريفه  ،طلح ا�داءتوضيح مص ھذا المبحثفي يتم ومن ھذا المنطلق  ،الباحثين واتجاھاتھم

  . تحديد مصادره، ثم بعد ذلك مرتبطة بهالمفاھيم ا�خرى ال بعضحديد وت

  تعريف ا�داء .1.1.1

التي تعني إعطاء كلية الشكل لشيء ما، والتي  Performare ا�داء لغة يقابل اللفظة ال=تينية   

. مھمةالتي تعني انجاز العمل، أو تأدية نشاط أو تنفيذ Performance اشتقت منھا اللفظة ا&نجليزية 

 Encyclopedic World وفي ھذا اCطار ورد تعريف ا�داء في الموسوعة العلمية العالمية

Dictionary    35ص ]1[ بأنه انجاز ا�عمال كما يجب أن تنجز.  

، فوفقا له ا�داء في مجال التسيير Bourguignonويتضح معنى ا�داء أكثر من خ=ل ما قدمه   

  :61ص  ]2[ كا�تييجمع بين ث=ثة معاني 

حيث & يمثل نتيجة تظھر في وقت ما، لكنه يؤدي إلى الوصول إلى  :Actionا�داء ھو فعل  �

 .نتائج

 .حيث يمثل قياس وتقييم للنتائج المحققة: Résultat d’actionا�داء ھو نتيجة فعل  �

  .ويرتبط بالنجاحات المحققة ،حيث يمثل تحقيق نتائج ايجابية:  Succès ا�داء ھو النجاح �

إ& أنھم  ،وبالرغم من اھتمامات الباحثين بتعريفه أما ا�داء على مستوى المؤسسة ،ھذا بصفة عامة  

ت=ف المداخل وھذا راجع &خت=ف توجھاتھم واخ .لم يتوصلوا إلى إجماع حول تحديده بشكل دقيق

 يلي أربعة مقاربات نظرية لKداء تتمثل فيماھناك وآخرون  Morinفحسب�داء، اوفقھا  عرفونالتي ي

  : 147ص ]3[

 ،والتي ترتكز أساسا على المفھوم الجوھري لKھداف المراد تحقيقھا :المقاربة ا&قتصادية -

. ماليةالم=ك المسيرين التي غالبا ما تكون مقدمة بطريقة اقتصادية و عن أھدافوالتي تعبر 

. هة سنوات كأفضل مدخل لتعريفوالمالي في أبحاث ا�داء لعد فقد فرض الجانب ا&قتصادي

 ،ويشرح ھذا التفوق في الجانب الكمي والمالي تاريخيا من خ=ل الھدف الوحيد للمؤسسة

  .والذي يتمثل في تعظيم ثروة المساھمين
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د والتي دعمت من خ=ل مدرسة الع=قات اCنسانية التي أشارت إلى البع :المقاربة ا&جتماعية -

& تھمل مظاھر ا�داء  اCنساني في المؤسسة، حيث يشير الباحثين إلى أن ھذه المقاربة

�ن . وإنما تعمل على دمج النشاطات الضرورية للمحافظة على المؤسسة، ا&قتصادي

ا&قتصار على تحقيق الجانب ا&قتصادي مع إھمال الجانب ا&جتماعي لKفراد قد يؤدي إلى 

بمعنى أن تحقيق ا�ھداف ا&جتماعية يسمح  ،يمة على المدى الطويلفي نتائج وخالتسبب 

  .ببلوغ ا�ھداف ا&قتصادية

والتي تھتم بالجزء عكس المقاربتين السابقتين اللتين اقتصرتا على تحقيق  :المقاربة النظامية -

فھذه المقاربة تضع ا�ولوية لقدرات  ،يز على الموارد الداخلية للمؤسسةا�ھداف دون الترك

وتعتبر أن ا�داء ھو درجة تنظيم المؤسسة لمواردھا من أجل تحقيق  ،وإمكانيات المؤسسة

  .أھدافھا

والتي تنقد المقاربات السابقة كونھا تتضمن وظائف وأھداف خاصة  :المقاربة السياسية -

وتولي ا&ھتمام بجميع  ،مقارباتبالمؤسسة، في حين أن ھذه المقاربة تسعى إلى توحيد ھذه ال

حاب حيث تعتبر أن ا�داء ھو درجة إرضاء المؤسسة �ص ،ا�طراف المتعاملة مع المؤسسة

وغيرھم  ،والموردين ،والزبائن ،وا�فراد العاملين ،المساھمينفي  أساسا ينالمصالح، والمتمثل

 .من المؤسسات والھيئات ذات الع=قة بالمؤسسة

ھذه المقاربات يتضح جليا أن مفھوم ا�داء قد تطور وانتقل من أداء مالي يھدف  من خ=ل تحليل    

إلى خلق القيمة للمساھمين إلى مفھوم أوسع يأخذ با&عتبار كافة التغيرات الحاصلة داخل وخارج 

تھتم المؤسسة  ،فباCضافة إلى ا�ھداف ا&قتصادية التي يعبر عنھا بد&&ت مالية وكمية. المؤسسة

إن ھذا التطور وا&نتقال لمفھوم ا�داء من . انب أخرى & يمكن التعبير عنھا إ& بقياسات كيفيةبجو

منظور مالي يعتمد على قياسات ومؤشرات مالية، إلى منظور غير مالي يعتمد إلى جانب المؤشرات 

 Lorino Philipeالمالية مؤشرات أخرى كيفية، يمكن أن يظھر من خ=ل التعريفين الذين قدمھما 

  :19ص ]4[ لKداء كا�تي

، تكلفة-قيمةوفقط يساھم في تحسين الثنائية  ا�داء في المؤسسة ھو كل ما :التعريف ا�ول  �

  ". وليس بالضرورة خفض التكاليف أو رفع القيمة بمعزل عن بعضھما 

تستھلكھا المؤسسة حيث تمثل القيمة الثروة التي تخلقھا المؤسسة لزبائنھا، والتكلفة الثروة التي     

فالمؤسسة ومقابل تقديم منتجاتھا وعرضھا في السوق يتطلب منھا  ،26ص ]5[ لخلق ھذه القيمة

 ،فھي تتحمل إذن تكاليف من جھة. وغيرھا... استھ=ك مجموعة من الموارد كالمواد ا�ولية وا�جور
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ھا في السوق، حيث ومن جھة أخرى تنتظر عوائد تتمثل في قيمة المنتجات والخدمات التي تعرض

تمثل ھذه القيمة المبالغ التي يكون شريحة الزبائن أو المجتمع المستھدف على استعداد لدفعھا مقابل 

  .20ص ]4[ الحصول على ما تعرضه المؤسسة من منتجات وخدمات

 وحسب ھذا التعريف فإن أداء المؤسسة يرتكز على قدرتھا على رفع القيمة التي تخلقھا لزبائنھا من   

حيث تسعى المؤسسة لرفع ھذه القيمة بتحسين المنفعة من المنتجات  ،استغ=ل أمثل لمواردھا خ=ل

والتي يمكن أن تظھر من خ=ل أسعار البيع والحصة السوقية وكمية  ،والخدمات التي تعرضھا

وفي نفس الوقت تعمل المؤسسة على تدنية تكاليفھا عن طريق استغ=ل كفؤ . المبيعات وغيرھا

يؤدي با�ساس إلى زيادة إرادات المؤسسة   تكلفة- قيمةوبذلك فإن تحسين الثنائية  . لمواردھا المتاحة

  . اھمينوتعظيم الثروة للمس

غير أن التغيرات والتحو&ت السريعة في بيئة ا�عمال، والتي أفرزت ع=قات جديدة مع مختلف     

 تكلفة/قيمةوالذي يرتكز على الثنائية  ،ا�طراف ذات الصلة بالمؤسسة جعلت التعريف السابق لKداء

  ،قيمة للمساھمين فقط�ن الھدف ا�ساسي من تحسين ھذه الثنائية ھو تعظيم ال ،محدود وغير كافي

نظرا &رتباط ا�داء وتأثره بعوامل  ،في حين أن القيمة التي تخلقھا المؤسسة لم تعد حكرا عليھم

داخلية وخارجية تتميز بالتعقد والديناميكية، وتفرض على المؤسسة أن تأخذ با&عتبار لكافة ھذه 

ا�داء يتعلق بمختلف المتغيرات التي  وعليه فإن تعريف، وكافة ا�طراف ذات الع=قة معھاالعوامل، 

وفي ھذا . وذلك من خ=ل ترجمته لOستراتيجية المعتمدة من طرف المؤسسة ،تترجم ھذه العوامل

   :  30ص ]4[ حول ا�داء كا�تيLorino  السياق يظھر التعريف الثاني الذي قدمه

 .تحقيق ا�ھداف اCستراتجيةا�داء في المؤسسة ھو كل ما وفقط يساھم في : التعريف الثاني �

أن ا�داء يوجد فقط �نه يساھم في إنتاج س=سل منتجة للقيمة، وأن قيادة  Lorinoحيث يرى     

حيث تساھم كل عملية أو نشاط بصفة خاصة في  ،ا�داء يجب أن تجمع كافة العمليات وا�نشطة

المؤسسة الناجحة ھي التي تكون ن أوھو ما يعني  ،5ص ]6[ تحقيق ا�ھداف اCستراتيجية للمؤسسة

وھذا في ظل ا�ھداف التي  ،قادرة على البقاء والتكيف والنمو في بيئة تتميز بالتعقيد والتغير السريع

وباعتبار أن ا�ھداف اCستراتيجية تترجم أھداف المتعاملين مع المؤسسة سواء كانوا . تسعى لتحقيقھا

  . يتحدد من خ=ل درجة رضا ھؤ&ء من داخل المؤسسة أو من خارجھا فإن ا�داء

ا�داء على أنه قدرة المؤسسة على  .Haines V و  .Saint-Onge Sيعرف ومن ھذا المنطلق    

خلق القيمة لجميع المتعاملين معھا، والمتمثلين أساسا في المساھمين والزبائن والموردين وغيرھم، 

  .18ص ]7[ ا�بعادومدى قدرة المؤسسة على تحقيق التوازن بين ھذه 
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أداء المؤسسة إذن يرتكز حول جميع ا�طراف الذين تتعامل معھم، والذين يطلق عليھم بمصطلح     

 Freemanكمصطلح اشتھر به  Stakeholdersأو  Les parties prenantesأصحاب المصالح 

 اعتبرولقد اختلف الباحثون حول تصنيف وتحديد أصحاب مصالح المؤسسة، حيث   ،1984سنة 

Atkinson،Waterhouse  وWells أھداف  ،أن ھناك نوعين من ا�ھداف تسعى المؤسسة لتحقيقھا

. أولية ترتبط بتعظيم القيمة المالية للمؤسسة وتخص المساھمين، بالتالي ھم أصحاب مصالح أوليين

وأھداف ثانوية تتعلق بإرضاء جميع ا�طراف ا�خرى بخ=ف أصحاب رؤوس ا�موال، فھم 

     .7ص ]8[ حاب مصالح ثانويينأص

فھو يحصر أصحاب مصالح المؤسسة في الزبائن، وا�فراد العاملين والمساھمين  Pinto Paul أما    

وفقا لنفس الباحث ، وفبمجرد قيام المؤسسة بتحقيق متطلبات ھؤ&ء يتحقق التفوق والتميز في العمل

 La(وا�فراد ھي أساس ا�داء الدائم والمستمرفإن تحقيق ع=قة متوازنة بين الزبائن والمساھمين 

performance durable ( ]9[ 11ص.  

الذي قسم فيه أصحاب المصالح إلى  Mintzbergإ& أن التصنيف ا�كثر استعما& ھو تصنيف     

صنفين أصحاب مصالح داخل المؤسسة يتمثلون في ا�فراد العاملين بھا، والذي قسمھم إلى خمسة 

مجموعات، الرئيس المدير العام، والمؤطرون، والمنفذون، ومحللو البنى التقنية، والمتخصصون في 

وينقسمون بدورھم إلى أربعة  وظائف الدعم اللوجستيكية، وأصحاب مصالح خارج المؤسسة،

 ]10[ مجموعات، الم=ك والمشاركون من موردين وزبائن ومنافسين، ونقابات العمال والمجتمع ككل

  .73ص

يتضمن قدرة المؤسسة على  ،بناءا على ما سبق يمكن القول أن ا�داء متعدد الجوانب وا�بعاد    

المؤسسة تحديدھم بدقة من أجل تحديد أھداف مصالح، والذين وجب على الإرضاءھا لكافة أصحاب 

  .عمل المؤسسة على تحقيقھالتصبح ھذه ا�ھداف أبعادا لKداء ت ،تخدمھم جميعا

  المفاھيم المرتبطة با�داء .2.1.1

نظرا &رتباط ا�داء بمدى النجاح والقدرة على تحقيق ا�ھداف المحددة، فإن تحقيقھا يرتبط بمفاھيم   

    .والتنافسية ،اCنتاجية ،الفعالية، الكفاءة ،أھمھا ا�داء ذات صلة شديدة مع متعددة

 L’efficacitéالكفاءة . 1.2.1.1

، لھذا فھي تھتم بالطريقة Do the things right تعني الكفاءة فعل ا�شياء بطريقة صحيحة    

وبذلك ھي تھتم بكمية  .24ص ]11[ ا&قتصادية التي يتم بھا انجاز العمليات المتعلقة با�ھداف
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الموارد المستخدمة لبلوغ ھذه ا�ھداف، وھو ما يعني الحصول على أكبر كمية من المخرجات نتيجة 

كلما ووالمخرجات، الكفاءة إذن تربط بين المدخ=ت  .قل تكلفةأمدخ=ت أو استخدام أقل كمية من ال

ويمكن التعبير عن  .14ص ]12[ ءةكانت المخرجات أكبر من المدخ=ت نقول أن المؤسسة ذات كفا

  :الكفاءة بالع=قة التالية

  .قيمة أو كمية المدخ=ت/ قيمة أو كمية المخرجات = الكفاءة 

  .الوسائل المستعملة/ ا�ھداف المحققة= قيمة أو كمية المدخ=ت  =      أو

  L’efficience الفعالية . 2.2.1.1

يرتبط مفھوم الفعالية بمدى تحقيق ا�ھداف المسطرة على مستوى المؤسسة، فالفعالية ھي     

أن وآخرون  Kastحيث يرى . الوصول إلى تحقيق النتائج المطلوبة طبقا لمعايير يتم تحديدھا مسبقا

 ،نحقيق رضا الزبائالفعالية ھي قدرة المؤسسة على تحقيق ا�ھداف من خ=ل زيادة حجم المبيعات وت

وبصفة عامة يمكن  .2ص ]13[ رضا ا�فراد بالمؤسسة و تنمية الموارد البشرية و نمو الربحيةو

 ،ھما كانت اCمكانيات المستخدمةوذلك م ،تعريف الفعالية أنھا القدرة على بلوغ ا�ھداف المسطرة

ا�ھداف = الفعالية  :الفعالية تربط إذن بين النتائج المحققة وا�ھداف المسطرة وفق الع=قة التاليةف

  . 126ص ]14[ ا�ھداف المسطرة/ المحققة

و& ينحصر تعريف الفعالية  في ھذه الع=قة الكمية، بل يمكن تعريفھا وفھمھا من عدة أبعاد أخرى   

فقد تشير الفعالية إلى قدرة المؤسسة كنظام على للبقاء والتكيف وا&حتفاظ بنفسھا ونموھا، وكذا مدى 

وھو ما . كية واCستراتيجيةبما فيھا ا�ھداف التشغيلية والتكتي ،تحقيقھا لKھداف التي قامت من أجلھا

يسمح بتصور الفعالية على أنھا متغير تابع يتحدد بتأثير عدد من المتغيرات المستقلة، وإحدى ھذه 

   .321ص ]15[ المتغيرات الكفاءة في استخدام الموارد لتحقيق ا�ھداف المحددة

ر عد الكفاءة أحد عناصوعلى ھذا ا�ساس فإن الفعالية تختلف عن الكفاءة من حيث المفھوم، إذ ت  

  .التالي يوضح مختلف الوضعيات التي تنتج عن تفاعل كل من الكفاءة و الفعالية جدولوال. الفعالية
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  127ص] 14[بين الكفاءة والفعالية  الع=قة: 1.1الجدول 

  اCنتاجية .3.2.1.1

على أنھا  Maleتمثل اCنتاجية الع=قة بين النتائج المحققة والوسائل المستخدمة، بحيث يعرفھا      

جودة تجميع الموارد في المؤسسة واستغ=لھا لتحقيق مجموعة من النتائج، وھي تسعى قياس مدى 

وفقا لھذا إذن اCنتاجية  .9ص ]16[ للوصول إلى أعلى مستوى من ا�داء بأقل قدر من إنفاق الموارد

التعريف تربط بين الفعالية من أجل الوصول إلى ا�ھداف المسطرة، والكفاءة من حيث استخدام 

   .15ص ]12[ ارد وعناصر اCنتاج المتاحة بغية بلوغ ھذه ا�ھدافالمو

بالتالي فإن اCنتاجية تشمل كل من الكفاءة والفعالية معا، والتركيبة المثلى بينھما تسمح بالحصول و  

  :تاجية حسب ما يوضحه الشكل التاليعلى أعلى إن

  1الحالة 

  انتاجية عالية

  

  2الحالة 

  إنتاجية منخفضة

  3 الحالة

  إنتاجية عالية

  

4الحالة   

 إنتاجية متوسطة

 

     

  

 الكفاءة  

  الفعالية

  مرتفعة  منخفضة

  

  منخفضة

عدم تحقيق ا�ھداف مع سوء 

  استعمال للموارد 

ولكل استعمال ، عدم تحقيق ا�ھداف

  مثل للمواردأ

  

  مرتفعة

تحقيق ا�ھداف مع إفراط في 

  استعمال الموارد 

تحقيق ا�ھداف مع استعمال أمثل 

  للموارد

فعالة عالية غير  

 منخفضة غير فعالة

 الشكل 1.1 : الع=قة بين الكفاءة والفعالية واCنتاجية [16] ص12 
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  Compétitivitéالتنافسية  .4.2.1.1

ويقصد بھا قدرة المؤسسة على صياغة وتطبيق ا&ستراتيجيات التي تسمح لھا بدخول المنافسة في     

ا�سواق، حيث تعرف التنافسية على أنھا قدرة المؤسسة على التكيف مع التطورات المستقبلية 

التالي وب. أي قدرتھا على ا&ستمرار بالشكل المرغوب فيه في سوق تنافسية متطورة ،وا&ستعداد لھا

 ]17[ على تجسيد استراتيجياتھا ومواجھة القوى التنافسية في السوق فھي تعكس قدرة المؤسسة

  .487ص

إ& أنھا & تعادله في  ،بناءا على ما سبق يمكن القول أن ھذه المفاھيم ترتبط با�داء ارتباطا وثيقا    

 ، يتضمن ھذه المفاھيم جميعھا وشاملبينما ا�داء مفھوم واسع  ،المفھوم فھي تختص بجزء منه فقط

بمثابة أبعاد يجب  ،والتنافسية ،واCنتاجية ،والفعالية ،الكفاءة ،لذا يمكن اعتبار ھذه المفاھيم المتمثلة في

  . توافرھا حتى تحقق المؤسسة مستوى عالي من ا�داء

  مصادر ا�داء. 3.1.1

 ،متعدد ا�بعاد والجوانب عن كونهشامل لKداء ناتج إن اخت=ف الباحثين في تحديد تعريف دقيق و    

فالمؤسسة  ،ھم وتؤثر فيه إما سلبا أو إيجاباتسا ت داخلية وخارجية للمؤسسةوكونه حصيلة تفاع=

وھي  ،كنظام تتكون من مجموعة المكونات المالية والبشرية التي تساھم في ا�داء بدرجات متفاوتة

إن كل ف وعليه .بالديناميكية والتطورات السريعة والمتميز ،فيه ليست بمعزل عن المحيط الذي تنشط

  :ھذه العناصر تشكل مصدرا لKداء وفق التقسيم ا�تي

 performance extrinsèque ا�داء الظاھري . 1.3.1.1

والتي من خ=ل إدراكھا  ،يتمثل ا�داء الظاھري في الفرص التي توفرھا البيئة الخارجية للمؤسسة    

أسعار تنازل  ومن بين ھذه الفرص نجد انفتاح أسواق جديدة،. واستغ=لھا تحقق المؤسسة أداء متميز

 ،براءات اختراع يتم استثمارھا، أزمات تعاني منھا مؤسسات منافسة ،مغرية لمؤسسات أخرى

( ا أساسا �داء المؤسسة غيرھا من الفرص التي & يمكن إسنادھو ،وظھور قوانين حكومية مدعمة

 ،يطلق عليھا أداء ظاھري أو خارجي لذا ،�نه ليس للمؤسسة دور في خلقھا ،)أداء ذاتي أو داخلي

 ،)ذاتي( لھا يدل على أداء داخليي ورغم ذلك فإن مبادرة المؤسسة في اكتشاف ھذه الفرص واستغ=

وھذا . يارجية يدل كذلك على أداء داخلكما أن قدرتھا على تجنب التھديدات التي تظھر في البيئة الخ

  .3ص ]18[ بفعل العمل الذي تقوم به المؤسسة لمواجھة ھذه التھديدات والمخاطر
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  performance intrinsèqueا�داء الداخلي أو الذاتي. 2.3.1.1

يبذلھا القادة اCداريون والمسيرون وجميع  التياخلي في المؤسسة نتيجة الجھود يتحدد ا�داء الد    

واستغ=ل الموارد المتاحة للمؤسسة، بحيث ينتج ا�داء الداخلي أساسا من أعضاء المؤسسة في العمل 

  :153ص ]19[ التوليفة التالية

قيادات عليا ( يتمثل في أداء ا�فراد بالمؤسسة مھما كان موقعھم ومستواھم الوظيفي: ا�داء البشري -

حيث يحدد بدرجة رئيسية مستوى تفوق  ،وھو من أھم مصادر ا�داء ،)سطى ومشرفون ومنفذون وو

باعتباره مورد استراتيجي  ،الكلي بة المصدر الحقيقي لتحسين ا�داءونجاح المؤسسة، ويعتبر بمثا

  .قادر على خلق القيمة وتحقيق ا�فضلية التنافسية

يتمثل ا�داء التقني في قدرة المؤسسة على استخدام واستغ=ل تجھيزات اCنتاج في  :ا�داء التقني -

وتعتبر كل من كمية  ،ى استعمال استثماراتھا بشكل فعالأي قدرتھا عل ،صيانتھاوالعملية اCنتاجية 

  .   اCنتاج ونسبة الطاقة اCنتاجية من أھم مؤشرات ا�داء التقني في المؤسسة

يكمن ا�داء المالي في فعالية استخدام الوسائل واCمكانيات المالية المتوفرة والمتاحة  :يا�داء المال -

وتعتبر . للمؤسسة، بحيث يصف مدى كفاءة و فعالية المؤسسة في تعبئة الموارد المالية وتوظيفھا

الي يوضح والشكل الت. نسب التحليل المالي ومؤشر التوازنات المالية من أبرز مؤشرات ا�داء المالي

  :مصادر ا�داء

  

  

  

  

  

  

  

  

 المحيط
 أداء مقاس

 أداء المؤسسة 

 ا�داء البشري 

 

 ا�داء المالي                      ا�داء التقني

 المحيط الخارجي أو الظاھري  
 الفائض اCجمالي

   154ص ]19[ مصادر أداء المؤسسة:  2.1 الشكل
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ن=حظ من خ=ل الشكل أن ا�داء الداخلي للمؤسسة، والمتمثل في تفاعل الموارد المالية والتقنية    

، & يعبر عن ا�داء الكلي إ& انه ،وإن كان ھو الذي يعبر بدرجة أساسية عن أداء المؤسسة ،والبشرية

قدرتھا على التأثير على بحيث تستطيع المؤسسة أن تسيطر على محيطھا الداخلي والتحكم فيه، لكن 

الذي يمكن  ،فنجاح المؤسسة واستمرارھا مرھون با�داء الداخلي لھا. المحيط الخارجي تبقى محدودة

عكس ا�داء الظاھري أو الخارجي الذي يلزم تفاعل المؤسسة مع بيئتھا  ،الحفاظ عليه وتطويره

كما يظھر جليا من خ=ل . للمؤسسة الخارجية ومحاولة التكيف مھا، ليعطي في النھاية ا�داء الكلي

حيث تسمح بمعرفة الوضعية الحقيقية  ،الشكل أن عملية قياس وتقييم ا�داء ھي عملية ضرورية

ومن ثم العمل على تحسين أداءھا وفقا Cمكانياتھا  ،للمؤسسة بالنسبة لمحيطھا الداخلي والخارجي

  .ومواردھا الداخلية وفي ظل بيئتھا الخارجية

  العوامل المؤثرة في أداء المؤسسةأھم . 2.1

ا�داء ھو حصيلة تفاع=ت داخلية وخارجية للمؤسسة، فھو إذن بمثابة دالة تابعة للعديد من     

ونظرا لتعدد ھذه العوامل والمتغيرات فإن . المتغيرات والعناصر التي قد تؤثر فيه إما سلبا أو إيجابا

خاصة إذا كان ا�مر يتعلق بتحديد  ،لباحثين أمرا صعبامھمة تحديدھا بدقة وا&تفاق عليھا من طرف ا

وھو ما أدى إلى تعدد ھذه العوامل وأساليب تصنيفھا، فقد صنفھا . مقدار التأثير

مجموعة العوامل الموضوعية، وتتمثل في العوامل  ،إلى مجموعتين Kukolecaالبروفيسور

  .10ص ]20[ التنظيميةي العوامل ا&جتماعية والفنية، ومجموعة العوامل الذاتية المتمثلة ف

  Le Prix de l’excellenceيريان في كتابھما الشھيرف Waterman Robertو Peters Tom أما    

، وروح المبادرة ،ا&ستق=لية ،ا&ستماع للزبون ،ا&ستعداد للعملو أن ا�داء يتوقف على الجاھزية

والتوفيق بين المرونة ) ثقافة المؤسسة والقيم المشتركة( اCنتاجية بتحفيز العامل وقانون القيم الجماعية

في حين صنف البعض ا�خر من الباحثين العوامل المؤثرة في ا�داء إلى  .488ص ]17[ والمعرفة

تتمثل في عوامل تنظيمية وعوامل بشرية وعوامل غير خاضعة  عوامل خاضعة لتحكم المؤسسة

  .لتحكم المؤسسة وتشمل المحيط الخارجي

وعلى ھذا ا�ساس يتم التطرق خ=ل ھذا المبحث إلى أھم العوامل المؤثرة  في أداء المؤسسة،    

التكوين والتحفيز، وعوامل تنظيمية ، قيادةوالتي يمكن حصرھا في عوامل بشرية متمثلة أساسا في ال

  . متعلقة بالجانب التنظيمي للمؤسسة، وعوامل خارجية تشمل المحيط الخارجي للمؤسسة
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  القيادة  نمطسمات و .1.2.1

لذا فقد اھتم المفكرون  ،يعتمد نجاح المؤسسات بدرجة كبيرة على القيادات اCدارية الموجودة بھا   

وعلى الرغم . والباحثون في مجال اCدارة بدراسة الوسائل التي تتضمن اCعداد الجيد لھذه القيادات

من تعدد البحوث والدراسات حول ھذا الموضوع إ& أنه لم يستقر رأي الباحثين على تعريف محدد 

والزوايا  اخت=ف الظروف التي عاشوھاي أ ،للقيادة، وذلك بسبب تباين منطلقاتھم الفكرية واCدارية

في كتابه فن القيادة على أنھا مزيج من السمات  Ordway Teadفقد عرفھا . التي ينظرون إليھا للقيادة

 Fedlerوعرفھا . 34ص ]21[ التي تمكن الفرد من حث اPخرين على انجاز المھام الموكلة إليھم

قدرة الفرد على الـتأثير في فرد أو مجموعة من ا�فراد وتوجيھھم من أجل الوصول إلى " على أنھا 

أنھا تفاعل لخصائص "القيادة على  Richard Etal كما يعرف". ة وأھداف ا�فراد معاأھداف المؤسس

بھا أفراد أو جماعات نحو  وكذا المواقف التي يمر ،وكذلك خصائص المرؤوسين ،القائد الشخصية

باCضافة إلى تعاريف أخرى تشير معظمھا إلى أن القيادة  .226ص ]22[ "تحقيق أھداف مرغوبة

تمثل قدرة الفرد في التأثير على سلوك مرؤوسيه وتنسيق جھودھم وتوجيھھم �جل رفع أداءھم وبلوغ 

  .ا�ھداف المنشودة في إطار ظروف أو مواقف معينة

والقدرة على  ،أن القيادة ھي القوة أو القدرة على اCسھام والتحفيز Hallو  Torringen ويرى     

إشراك ا�فراد في تغيير المؤسسة نحو ا�فضل، أي أن ھناك ع=قة وثيقة بين القيادة وا�داء بحيث 

أن إصدار ا�وامر والتعليمات للمرؤوسين & يضمن تحقيق ا�داء المطلوب، وإنما يعتمد على قوة 

اركة والتعاون لتحقيق أھداف تأثير القادة والتفاعل بينھم وبين مرؤوسيھم وخلق الدافع لديھم للمش

 ،ومن ھنا فإن للقيادة تأثير واضح في أداء المرؤوسين ومن ثم أداء المؤسسة. 45ص ]1[ المؤسسة

في توجيه سلوك مرؤوسيھم بما  وھذا التأثير يعتمد أساسا على سمات القادة ونمط قيادتھم أي أسلوبھم

  . يرفع من أداءھم ويحقق أھداف المؤسسة

  القيادة سمات. 1.1.2.1

كما تعكس  ،إن السمات أو الصفات التي يتميز بھا القادة تحدد بشكل أساسي نمط وأسلوب قيادتھم   

 ،ونتيجة للتأثير الواضح لصفات وخصائص القادة على أسلوبھم القيادي، مقدرتھم القيادية واCدارية

ومن ثم على أداء مرؤوسيھم فقد ظھرت عدة نظريات ودراسات في مجال القيادة تبحث أساسا عن 

. على أداء مرؤوسيھمأھم السمات التي يجب توافرھا في القادة للنجاح في قيادتھم والتأثير ا&يجابي 

كن أن تختلف من وعلى الرغم من تسليم الباحثين في ھذا المجال بأن سمات القيادة الناجحة والفعالة يم
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 ]23[ إ& أنھم يتفقون على أن ھذه السمات ترتكز أساسا على الفئات الث=ثة التالية ،مجال إلى أخر

  :   65ص

مع اPخرين خاصة  قاتهإ& أن لھا تأثير كبير على ع= ،بذات القائد تتعلق: )شخصية(سمات ذاتية  -

امت=ك القائد رؤية مستقبلية وإيمانه  ،، ومن أھم السمات الشخصية للقيادة الناجحةمع مرؤوسيه

  .  بتحقيق ا�ھداف التي يسعى إليھا، فض= عن الوعي الذاتي لديه وامت=كه لروح المبادرة

من  �نھا تمكن القائد ،تعتبر من المؤھ=ت الضرورية للقيادة الفعالةو :)سلوكية(سمات إنسانية  -

ومن أھم السمات  .وإكسابه القدرة على التأثير في مرؤوسيه ،ا&ستغ=ل ا�مثل للموارد المتاحة

  .السلوكية للقيادة الناجحة، قدرة القائد على ا&تصال وبناء الع=قات مع مرؤوسيه

 .تساھم في تمكين القادة من التحكم في زمام ا�مور والتأثير في مرؤوسيھم :)ذھنية(سمات فنية  -

اجحة إضافة إلى القدرات العقلية، قدرة القائد على التخطيط ومن أھم السمات الذھنية للقيادة الن

  . والتنظيم والتوجيه وتعليم مرؤوسيه بما يحسن أداءھم

  أنماط القيادة .2.1.2.1

باعتبار أن القيادة في جوھرھا تقوم على أساس التأثير الذي يمارسه القادة في مرؤوسيھم لرفع   

رز وأشھر ا�نماط ومن بين أب ،تعكس تباينا في أنماط القيادةذه فإن اخت=ف وسائل التأثير ھ ،أداءھم

  :276ص ]24[ ليالقيادية ما ي

المشاركة ، تتمثل في الع=قات اCنسانية ،على ث=ثة مرتكزات يرتكز والذي :النمط الديمقراطي -

ويعتمد أساسا على  ،فالقائد الديمقراطي يتفاعل مع مرؤوسيه ويشركھم في قراراته. وتفويض السلطة

الع=قات اCنسانية السليمة بينه وبين مرؤوسيه، مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لديھم ومضاعفة 

  .أداءھم

حول محور واحد ھو إخضاع كل يدور والذي  :)المتسلط أو ا&ستبدادي( النمط ا�وتوقراطي -

عليھم سوى  مرؤوسيه با�وامر وماالذي يحتكر سلطة اتخاذ القرار ويبلغ  ،ا�مور لسلطة القائد

  . ويستخدم أسلوب التحفيز السلبي القائم على التخويف والتھديد، تنفيذھا دون مناقشة

على إعطاء القائد لمرؤوسيه الحرية الكاملة في أن يفعلوا ما يقوم والذي  :)الفوضوي( النمط التسيبي -

مما ينتج عنه حا&ت  ،و& يحاول التأثير فيھم حيث & يمارس القائد أي سلطة على مرؤوسيه ،يشاءون

  .مرؤوسين وخدمة ا�ھداف المنشودةوھو ما يؤثر سلبا على أداء ال ،التسيب وعدم الجدية في العمل
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  اتجاھات أخرى لKنماط القيادية .3.1.2.1

والتي تبلورت  ،لقد ظھرت العديد من البحوث وا&تجاھات الفكرية حول القيادة وا�نماط القيادية    

المتعلقة بالسلوك القيادي والمواقف أو الظروف التي تكون فيھا في العديد من الدراسات والنظريات 

ومن أشھر الدراسات التي تمت في ھذا اCطار الدراسات التي قام بھا بعض الباحثين في . القيادة

صف سلوك القائد وتحديد نمط والذين توصلوا إلى تحديد بعدين أساسيين لو ،جامعة ميتشجان وأوھايو

  :23ص ]25[ يتمث=ن فيو ،قيادته

أي اھتمام القائد بتكوين ع=قات طيبة مع مرؤوسيه من خ=ل تلبية حاجاتھم  :ا&ھتمام بالمرؤوسين -

اCنسانية وتفھم مشاكلھم ومحاولة معالجتھا، باCضافة إلى تشجيعھم الدائم وتقديرھم &نجازاتھم 

بحيث يشير ھذا البعد إلى سلوك القائد الذي يتميز بالثقة المتبادلة وع=قات ا&حترام بينه  ،ومساھماتھم

  .وبين مرؤوسيه

أي ا&ھتمام بإنجاز المھام والسھر على تنفيذھا من خ=ل تحديد ا�دوار وتوزيع  :ا&ھتمام بالعمل -

إضافة إلى التركيز على ، المھام بدقة على المرؤوسين وحثھم على تنفيذھا والتقدم في العمل

 .اCجراءات والتنفيذ الحرفي للقوانين والتنظيمات وإتباع ا�سلوب المباشر والدقيق �داء المرؤوسين

فإن معظم  ،وعلى الرغم من اخت=ف ھذين البعدين القياديين من الناحية المعرفية والتحليلية    

ومن أھم . وى ا�داء ھي القيادة التي تجمع بينھماالتي تسمح برفع مست فعالةالباحثين يعتبرون القيادة ال

 و  Blakeموذج الشبكة اCدارية لالنماذج التي تھدف إلى إيجاد نوع من التكامل بين ھذين البعدين ن

Mouton  الذي اقترح فيه الباحثان تصورا يحتل فيه بعدا ا&ھتمام بالعمل وا&ھتمام بالمرؤوسين مكانة

عددا من ا�نماط القيادية، وافترضا أن التفاعل بين ھذين البعدين بدرجات مختلفة ينتج عنه  ،مركزية

 ،حيث يتم ھذا التفاعل من خ=ل مصفوفة ذات بعدين يشغل فيھا ا&ھتمام بالعمل المحور ا�فقي

 ،اتدرج 09و�جل التقدير الكمي تم تقسيم كل محور إلى  ،وا&ھتمام بالمرؤوسين المحور العمودي

 81وھو ما يعني وجود  .434ص ]26[ ونقطة التداخل بين ھذين المحورين تمثل نمط القيادة السائد

القصوى لسلوك القائد  ولكن الباحثان حددا خمسة أنماط فقط تمثل الحا&ت ،نمطا من السلوك القيادي

  : كما يوضحه الشكل الموالي
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  37ص ]Mouton ]27و Blake ل اCدارية لشبكةا : 3.1 شكلال

ط أنما 5قات اCنسانية ينتج عنه أن تداخل محوري ا&ھتمام بالعمل والع= يظھر من خ=ل الشكل

  : 435ص ]26[ ھي ،قيادية

يكون اھتمام القائد عاليا بالعمل ومحدود بالمرؤوسين، : )1ـ  9( النمط المتسلط أو ا�وتوقراطي  -

  .فھو يركز على اCجراءات و اتخاذ القرارات وإتباع القواعد والتعليمات لتحقيق النتائج وا�ھداف

اھتماما كبيرا للمرؤوسين واھتمام أدنى للعمل، يعطي القائد : ) 9ـ  1(النمط ا&جتماعي ا�بوي  -

  .حيث يسعى للحفاظ على الع=قات الطيبة مع المرؤوسين من خ=ل تجنب الصراعات وتقليل الرقابة

العمل، بمعنى أن با النمط & يھتم بالمرؤوسين و& ذھ :)1ـ  1( النمط التسيبي أو القيادة الضعيفة  -

  .انجاز ا�عمال أو توجيه مرؤوسيهالقائد & يبذل أي جھد سواء في 

يسعى القائد إلى إحداث التوازن بين ا&ھتمام بانجاز : ) 5ـ  5( النمط التوفيقي أو الحل الوسط  -

  .ا�عمال وبين إرضاء مرؤوسيه، حيث & يفضل  أحدھما على ا�خر

  جتماعيالنمط ا&         النمط المتكامل                                 

قيادة الفريق                                                 قيادة أبوية                                                     

  

  

  النمط التوفيقي

 قيادة التوازن

  
  النمط ا�وتوقراطي                                        النمط التسيبي 

  قيادة متسلطة                                              قيادة ضعيفة   

5

1 

9 

5 9 

ا&ھتمام  
 بالع=قات

 ا&ھتمام  بالمھام
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حيث ب ،والمرؤوسين معا يركز القائد اھتمامه على العمل: ) 9ـ  9( النمط المتكامل أو قيادة الفريق  -

ويعد ھذا النمط . ويدعم شعور ا&لتزام لدى المرؤوسين ،ن فرق عمل مترابطةيحرص على تكوي

  .الوضع ا�مثل للقيادة الفعالة التي تؤثر إيجابا على مستوى أداء المرؤوسين وأداء المؤسسة ككل

واعتبروا أن  ،انتقد بعض الباحثين ھذا النموذج وغيره من النماذج التي اھتمت بسلوك القائد فقط    

أي  ،نجاح القيادة & يتحدد فقط بناءا على سلوك القائد وإنما يتحدد كذلك على متغيرات الموقف

ا&تجاه في  وقد اختلف أصحاب ھذا). النظرية الموقفية(الظروف المحيطة التي تمارس فيھا القيادة 

لذا ظھرت نماذج عديدة تأخذ بعين ا&عتبار متغيرات  ،تحديد نوع وعدد ھذه المتغيرات الموقفية

  :أھمھاالموقف 

 ،يعتبر أول محاولة Cدخال متغيرات الموقف في دراسات القيادة:  Fred Fedler نموذج فيدلر -

قة القائد بمرؤوسيه، ھيكل حيث يرى فيدلر أن تفاعل المتغيرات الموقفية الث=ثة المتمثلة في ع=

في سلطة القائد يحدد النمط القيادي الذي يجب أن يتبعه القائد من حيث ا&ھتمام  القوة الكامنةو المھمة

فات من خ=ل ھذا التفاعل وعموما وحسب فيدلر يمكن تحديد ث=ثة تولي. بالعمل وا&ھتمام بالمرؤوسين

  : 263ص ]28[ كما يلي

والعمل غير  ،حيث تكون الع=قة سيئة بين القائد ومرؤوسيه ،في المواقف الصعبة -

في ھذه الحالة يكون نمط القيادة المھتم بالعمل  ،واضح  والقائد & يتمتع بأي سلطة

  .والمتسلط فعا&

والعمل واضح والقائد  ،حيث الع=قة حسنة بين القائد ومرؤوسيه ،في المواقف السھلة -

  .فعا& مرؤوسينط القيادة المھتم باليكون نم ،يتمتع بسلطة واسعة

حيث الع=قة عادية بين القائد  ،المتوسطة الصعوبة أي في المواقف العادية -

كون ي ،والعمل متوسط الغموض والقائد يتمتع بقدر متوسط من السلطة ،ومرؤوسيه

  .نمط القيادة المھتم بالعمل والمرؤوسين معا فعا&

يفترض الباحثان أن سلوك القائد يستند إلى درجة :  Blancharو Hersy نموذج ھرسي وب=نشارد -

والرغبة لديھم لبلوغ وانجاز المھام، أي أن درجة استعداد نضج مرؤوسيه التي تمثل محصلة القدرة 

وتوصل ھذا النموذج إلى . النمط القيادي الذي يجب أن يتبعه القائدالمرؤوسين �داء مھامھم تحدد 

  :175ص ]29[ أربعة أساليب قيادية ھي

  .يت=ءم مع المرؤوسين ذوي النضج المرتفع، أسلوب القيادة التفويضي -

  .يت=ءم مع المرؤوسين الجدد ذوي النضج المنخفض ،أسلوب القيادة التوجيھي -
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يت=ءم مع المرؤوسين ذوي ا&ستعداد المنخفض لتحمل ، أسلوب القيادة التدريبي -

  .المسؤولية

يت=ءم مع المرؤوسين الذين بلغوا درجة مرتفعة من الكفاءة ، أسلوب القيادة التدعيمي -

  .والثقة في أداء مھامھم

يفترض أن فعالية القيادة تتحدد بمدى تناسب نمط القيادة :  Yettonو Vroom نموذج فروم وييتون -

فقد حاول الباحثان تحديد طبيعة طرق  ،يمارسه القائد في اتخاذه للقرارات مع ظروف الموقفالذي 

ويتضمن . القرارات التي يجب استخدامھا من طرف القادة بناءا على تشخيص متطلبات الموقفاتخاذ 

  : 401ص ]30[ النموذج خمسة أنماط قيادية لتحديد طريقة اتخاذ القرار

  .رار بنفسه من خ=ل المعلومات التي يتحصل عليھا لوحدهقائد استبدادي يتخذ الق -

قائد استبدادي يتخذ القرار بنفسه من خ=ل المعلومات التي يتحصل عليھا من  -

  .المرؤوسين

ولكنه & يجتمع بھم كافة  ،قائد استشاري يناقش المشكل مع كل فرد من المرؤوسين -

  .ويتخذ القرار بنفسه

ولكنه يتخذ القرار بنفسه والذي  ،كافة المرؤوسينقائد استشاري يناقش المشكل مع  -

  .يمكن أن & يعكس رأيھم

  .ويتخذ القرار بناءا على رأيھم ،قائد جماعي يناقش المشكل مع كافة المرؤوسين -

وعليه يتضح  ،وتجدر اCشارة إلى أنه ھنالك أنماط قيادية أخرى نتيجة لتعدد المتغيرات الموقفية    

قيادي مثالي يسمح برفع مستوى ا�داء في كافة المؤسسات وفي المواقف  أنه ليس ھناك نمطجليا 

وطبيعة  ،وسلوكه ،وإنما يتغير ھذا النمط وفق متغيرات عديدة أھمھا خصائص القائد ،المختلفة

  .وغيرھا من المتغيرات ،وظروف العمل ،وأھداف المؤسسة ،المرؤوسين

  تكوين وتحفيز ا�فراد  .2.2.1

إن النظرة المعاصرة �داء أي مؤسسة مھا كانت طبيعتھا وحجمھا تقوم على فكرة بسيطة مفادھا     

أن ھذا ا�داء يحركه ويشكله العنصر البشري، فنجاح المؤسسة يعتمد أساسا على فعالية العنصر 

بشكل  كما أن تحسين أداء المؤسسة وتحقيق أھدافھا يرتبط. البشري ومستوى أداءه للعمل المكلف به

ولبلوغ ھذه الغاية يتطلب من المؤسسة الحرص  ،تحسين أداء ا�فراد العاملين بھاكبير برفع إنتاجية و

على إكساب ا�فراد العاملين بھا معارف ومھارات ترفع المقدرة على ا�داء لديھم، ولكن ھذه المقدرة 

كن لديھم دافع للعمل والذي إذ لم ي ،لوحدھا غير كافية لكي يعمل ا�فراد بأعلى مستوى من ا�داء
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ومن ثم على  ،وعليه يمكن حصر أھم العناصر التي تؤثر مباشرة على أداء ا�فراد. الحوافزتظھره 

  :أداء المؤسسة فيما ما يلي

  تكوين ا�فراد .1.2.2.1

 من النشاطات الضرورية في تسيير ا�فراد لما توفره من فوائد ومزايا تعتبر عملية تكوين ا�فراد    

تھدف ھذه العملية أساسا إلى إكساب ا�فراد لمعارف لKفراد والمؤسسة على حد السواء، حيث 

أھداف المؤسسة ومن ثم تحقيق  ،243ص ]31[ ومھارات جديدة تزيد من مقدرتھم على أداء عملھم

بالمؤسسة وھذا &ستجابة  ولقد شھدت السنوات ا�خيرة اھتماما بالغا بتكوين ا�فراد ،التي ينتمون إليھا

من خطة أو لما ترتبط به  ،سواء لما تتطلبه التطورات التكنولوجية فيھا ،احتياجات المؤسسة

  .إستراتيجية

ويمكن اعتبار التكوين عملية مخططة تقوم على أساس استخدام أساليب وأدوات بھدف خلق    

معرفتھم لKداء الكفء من خ=ل وتوسيع نطاق  ،وتحسين وصقل المھارات والقدرات لدى ا�فراد

 ]32[ وبالتالي رفع أداء المؤسسة التي يتم العمل فيھا كمجموعة عمل ،التعلم لرفع مستوى كفاءتھم

وتغيير  ،عملية التكوين عبارة عن جھود مخططة تھدف إلى رفع كفاءة ا�فرادفإن وعليه ، 233ص

وفي نفس الوقت رفع أداء  ،اتجاھاتھم بما يسمح تكيفھم مع محيطھم ا&جتماعي ورفع مستوى أداءھم

  . أھدافھاالمؤسسة وتحقيق 

ويقوم النشاط التكويني على مجموعة من المبادئ على المؤسسة أن تلتزم بھا حتى تكون لھذه   

 :يوتتمثل ھذه المبادئ ف. ة ككلمؤسسالعملية تأثير إيجابي على أداء ا�فراد وأداء ال

 .أن يتم التكوين وفق القوانين وا�نظمة المعمول بھا في المؤسسة -

 .أن يتم التكوين بناءا على فھم دقيق وواضح ل=حتياجات التكوينية -

واقعية بحيث يمكن تحقيقھا، ومحددة تحديدا دقيقا من حيث واضحة و تكوينتكون أھداف ال أن -

  .والمكان، ومن حيث الكم والكيف والتكلفةالموضوع والزمان 

 ]33[ سة، وفي جميع المستوياتشمولية التكوين أي توجيھه لجميع ا�فراد العاملين بالمؤس -

 .13ص

وتستمر طيلة فترة عمله Cكسابه  ،التكوين عملية مستمرة تبدأ منذ انخراط الفرد في العمل -

 . المھارات والخبرات ال=زمة
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درج ا�فراد في مختلف الوظائف حتى يتم تدعيمھم بالمعارف والمھارات تدرج التكوين مع ت  -

 .ال=زمة

أو تطبيقيا يتضمن موضوعات ومشاكل لھا  ،واقعية التكوين أي أن محتواه سواء كان نظريا -

  .112ص ]34[ صلة باحتياجات المؤسسة

  : 9ص ]35[ وبشكل عام يمكن تلخيص أثار التكوين على أداء المؤسسة في النقاط التالية   

خاصة في النواحي  ،مساعدة ا�فراد المكونين على اكتساب معارف ومھارات جديدة  -

 .التطبيقية ما يساھم في استيعابھم لمجا&ت عملھم ومسايرة التطور التكنولوجي

حيث أن اكتساب مھارات ومعارف جديدة يزيد من ثقة  ،�فراددى رفع الروح المعنوية ل -

مما ينعكس إيجابا على  ،ا�فراد بنفسھم ويؤدي إلى استقرارھم النفسي ويرفع روحھم المعنوية

 .أداء المؤسسة ككل

تنمية روح العمل الجماعي ورفع مستوى ا&نضباط في الوحدات اCدارية من خ=ل مساعدة  -

والع=قة بين عملھم وأھداف المؤسسة ، اك الع=قة بين عمل كل منھموإدر ا�فراد على فھم

 . ككل

وھذا من خ=ل زيادة  ،جماعيا كان أم فرديا ،ونوعا رفع مستوى الخدمات وزيادة اCنتاج كما -

  .وكفاءة ا�فراد التي تنعكس إيجابا على حجم اCنتاج وجودتهمھارة 

  تحفيز ا�فراد .2.2.2.1

إن استخدام  التحفيز وأنظمة المكافآت يعتبر من أھم أساليب تأمين التزام ا�فراد بأھداف     

وإخفاق ففشل المؤسسة في استخدام ھذه ا�نظمة بشكل مناسب يؤدي إلى تعثر ا�داء  ،المؤسسة

و فھ ،لذلك فإن للتحفيز أھمية بالغة وتأثير واضح على أداء المؤسسة .المؤسسة في تحقيق أھدافھا

تشجيع ا�فراد  حيث يھدف التحفيز أساسا إلىب ،بمثابة المقابل لKداء المتميز &رتباطه بأداء ا�فراد

مما ينعكس إيجابا على  ،على زيادة أداءھم من خ=ل إيقاظ الحماس والدافعية والرغبة في العمل لديھم

  .أدائھم ومن ثم على ا�داء الكلي للمؤسسة

حيث تعرف  ،اليب التي تستخدمھا المؤسسة لحث ا�فراد على العمل الجيدوتشمل الحوافز كل ا�س    

المھام على أنھا مجموعة العوامل والمؤثرات التي تدفع ا�فراد نحو بذل جھد أكبر لOقبال على تنفيذ 

وتعرف كذلك على أنھا أساليب تحريك قدرات ا�فراد بما يزيد من أداءھم كما ونوعا أو  ،بجد وكفاءة

 فإن عملية تحفيز ا�فراد تشمل مجموعة من ا�نظمة ا�ساس وعلى ھذا. 200ص ]36[ اإحداھم

  .واCجراءات تستعملھا المؤسسة لتوجيه سلوك ا�فراد بما يحقق ا�داء الجيد
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تتمثل و ،ترافا منذ ظھور ھذا المفھومھناك نوعين منھا وھي ا�كثر اعمن حيث طبيعة الحوافز و    

أما الحوافز المادية فھي حوافز ذات طابع مالي أو نقدي أو . الحوافز المادية وغير المادية في

 ،اقتصادي تقوم على إشباع الحاجات المادية لKفراد وتأخذ صورا كثيرة ابتداء من المكافآت المالية

 .فوعة ا�جروالتأمين والعطل المد والمشاركة في ا�رباح إلى مختلف أنواع ا&ستفادة من التقاعد

بل  ،وإضافة إلى الحوافز المادية ھناك حوافز & تعتمد على الجانب المادي Cثارة وتحفيز ا�فراد

والمساھمة في التسيير أو اتخاذ القرارات بواسطة  ،تعتمد على الجانب المعنوي انط=قا من الترقية

ويعد ھذا النوع من . ھاوإعداد الخطط والبرامج وغير ،طرق مختلفة منھا المشاركة في الحوار

المعنوية أكثر ما تتجه إليه المؤسسات في الوقت الراھن لضمان انضمام ا�فراد أي الحوافز  ،الحوافز

  :217ص ]38[ وبوجه عام تكمن أھمية الحوافز في ما يلي. 77ص ]37[ لKھداف العامة للمؤسسة

 .المساھمة في إشباع حاجات ا�فراد ورفع روحھم المعنوية -

 .المساھمة في إعادة تنظيم منظومة احتياجات ا�فراد وتنسيق أولوياتھا -

 .المساھمة في التحكم في سلوك ا�فراد بما يضمن توجيھھم وإشراكھم في تحقيق ا�ھداف -

 .تنمية عادات وقيم سلوكية جديدة تسعى المؤسسة إلى وجودھا في ا�فراد لرفع أدائھم -

المؤسسة وسياساتھا وتعزيز قدراتھم وميولھم لتحسين المساھمة في تعريف ا�فراد بأھداف  -

  .أداءھم

  الخارجيةالعوامل العوامل التنظيمية و .3.2.1

) القيادة، التكوين والتحفيز(إضافة إلى العوامل السابقة الذكر والمتمثلة أساسا في عوامل بشرية    

  : يتأثر أداء المؤسسة بعوامل تنظيمية وعوامل خارجية يمكن التطرق إلى أھمھا فيما يلي

   العوامل التنظيمية. 1.3.2.1

والذي يھدف أساسا إلى تجميع موارد  ،المعتمد فيھا ترتبط فعالية المؤسسة بأسلوب التنظيم    

وعلى اعتبار أن عملية التنظيم . المؤسسة المالية والبشرية والمادية لبلوغ ا�ھداف الموضوعة مسبقا

ووضع ھياكل  ،وقنوات ا&تصال ،والمھام وتحديد الع=قات ،تشمل كل الترتيبات المتعلقة بتقسيم العمل

والتي تؤثر  ،العوامل التي تدخل ضمن العوامل التنظيمية تنظيمية مناسبة وتطويرھا يمكن حصر أھم

  .ا&تصال التنظيمي والثقافة التنظيميةو المؤسسة في كل من الھيكل التنظيميبشكل واضح في أداء 

يعتبر الھيكل التنظيمي أحد الوسائل التي تجسد أسلوب التنظيم المعتمد في : يالھيكل التنظيم -

حيث يمثل اCطار الذي يتم بداخله تماسك الوظائف المختلفة وفق ترتيب معين ومنطقي  ،المؤسسة
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تلقائيا إلى أن يقوم الفرد أو القسم أو اCدارة في ھذا البناء  وبشكل يؤدي ،وتنسيق متجانس للع=قات

   .2ص ]39[ التنظيمي بتقديم أقصى ما يمكنه من جھود لتحقيق ا�ھداف المسطرة

وعلى ھذا ا�ساس فإن إعداد الھيكل التنظيمي المناسب وما يرفقه من تقسيم العمل والسلطات     

اCستراتيجية وبرامج والمسؤوليات وتحديد ا�دوار كلھا جزء من المھام التي تضم إلى تنفيذ 

 برفع افق مع إستراتجيتھا وبرامجھاوجود بناء تنظيمي مناسب في المؤسسة يتو ، حيث يسمحالمؤسسة

من خ=ل تحديد مسؤولياتھم وص=حياتھم وتنسيق جھودھم وتنظيمھا وتوجيھھا  ، وھذاأداء ا�فراد بھا

  . نحو تحقيق ا�ھداف المرجوة

كما يعتبر الھيكل التنظيمي عام= أساسيا في تفعيل ا&تصا&ت بين مختلف المستويات في     

مما  ،روح التعاون بين ا�فرادكم وخلق وبناء نظام معلومات فعال يسمح بالتسيير المح ،المؤسسة

ن الھيكل التنظيمي المؤسسة من تحقيق جملة إلى ذلك يمكU  إضافة. في بلوغ أھداف المؤسسة يساعد

  : 64ص ]40[ فيما يليھا وتتمثل أھم ،من الفوائد تنعكس إيجابا على أداءھا

فرد مسؤولياته تجنب التضارب وا&حتكاك بين ا�فراد في المؤسسة كونه يحدد لكل  -

ومن ثم يحقق ا&نسجام  ،وص=حياته، فھو بذلك يحقق التنسيق ويوجه الجھود الجماعية

 . والتعاون بين مختلف ا�فراد في المؤسسة

العمل على ا&ستخدام ا�مثل للموارد المتاحة سواء كانت مادية أو بشرية من خ=ل التنسيق  -

 .مما يدفع المؤسسة لتحقيق أھدافھا المرجوة ،والتكامل فيما بينھا

وانجاز ا�عمال بأسلوب يتفق مع السياسات  ،ى انتظام العمل وانسيابه بسھولةالمساعدة عل -

  . ا�مر الذي يمكن معه رفع مستوى ا�داء وتحقيق ا�ھداف في أقرب اPجال ،المرسومة

ية إنتاج أو توفير أو تجميع البيانات يعرف ا&تصال التنظيمي على أنه عمل :ا&تصال التنظيمي -

بحيث يمكن للفرد  ،&ستمرار العملية اCدارية، أو نقلھا أو تبادلھا أو إذاعتھا والمعلومات الضرورية

أو التأثير في سلوك ا�فراد أو التغيير أو التعديل  ،أو الجماعة إحاطة الغير بأمور أو معلومات جديدة

صورة متبادلة من جانبين & من جانب وتتم ھذه العملية في . من ھذا السلوك أو توجيھه وجھة معينة

ا&تصال داخل ف ،471ص ]41[ بمعنى نقل أو إعطاء البيانات أو المعلومات لVخرين وبالعكس ،واحد

وتنسق  لھادفة إلى نقل وتبادل المعلومات التي على أساسھا يتوحد الفكرالمؤسسة إذن ھو تلك العملية ا

  .   المفاھيم

فھو وسيلة اCدارة في نقل  ،وتنبثق أھمية ا&تصال التنظيمي في أثره الفعال على أداء المؤسسة    

لذلك تبرز . ةوتبادل المعلومات وا�فكار المتصلة بأھدافھا المنشودة وأداءھا في تحقيق الكفاءة والفعالي
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 ،أھمية ا&تصال التنظيمي في كونه أداة فعالة للتأثير في السلوك الوظيفي للمرؤوسين وتوجيه جھودھم

مرؤوسين وينمي لديھم روح دى الل ةنويحيث يرفع ا&تصال الفعال بين القائد ومرؤوسيه الروح المع

بحاجات مرؤوسيه وأھدافھم وردود القائد ف كما يعرّ  .الفريق ويقوي شعورھم با&نتماء إلى التنظيم

مي كعملية حيوية وأساسية يمكن حصر أھمية ا&تصال التنظيو. تجاه أھداف التنظيم وسياساتهالفعل ا

  :223ص ]28[ أداء المؤسسة في الجوانب التالية فيتؤثر 

فبدونه تصبح المؤسسة عبارة عن مجموعة من  ،تحقيق التنسيق بين ا�فعال والتصرفات -

وتفقد التصرفات التنظيمية التنسيق وتميل  ،عملون بصفة منفصلة عن بعضھم البعضا�فراد ي

 .إلى تحقيق ا�ھداف الشخصية على أھداف المؤسسة

حيث يساعد ا&تصال على تبادل المعلومات الھامة لتحقيق ا�ھداف  ،المشاركة في المعلومات -

د بواجباتھم وحقوقھم وكذا وتساعد ھذه المعلومات بدورھا على تعريف ا�فرا ،التنظيمية

 .مما يسمح بتوجيه سلوكھم ناحية تحقيق ا�ھداف المرسومة ،تعريفھم بنتائج تقيمھم

اتخاذ  جلفK ،حيث يمثل ا&تصال أھمية كبيرة في عملية اتخاذ القرارات ،اتخاذ القرارات -

معين يحتاج المسير إلى المعلومات الكافية لتحديد المشاكل وتقييم البدائل وتنفيذ قرار 

 . القرارات وتقييم النتائج

تشير الثقافة التنظيمية إلى مجموعة المعتقدات والقيم والرموز والطقوس : الثقافة التنظيمية -

وتنتقل من جيل تنظيمي إلى آخر لتشكل ھذه القيم أسس  ،والتوقعات التي يتقاسمھا أعضاء المؤسسة

ر الثقافة التنظيمية عن النمط العام والمبادئ المشتركة ومعايير وأنماط للسلوك التنظيمي، وعليه تعبّ 

تاريخ المؤسسة لتشكل ا�ساس والمنطلق لكثير من السلوكيات  والتي تبلورت خ=ل ،�فراد المؤسسة

  . 25ص ]11[ الرسميةوا�عراف الرسمية وغير 

م أعمالھم وع=قاتھم ه أفراد المؤسسة وينظّ فالثقافة التنظيمية إذن بمثابة إطار فكري يوجّ     

وعلى الرغم من غموض مفھوم الثقافة التنظيمية في ضوء اتصاله بالمعطيات ا�ساسية . وانجازاتھم

وتأثره بالعادات والتقاليد والقيم السائدة والمناخ  ،لتوجھات المؤسسة وأساليب وطرق العمل السائدة بھا

  . إ& أنه يحظى باھتمام كبير في مجا&ت السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية ،التنظيمي السائد

  دراسات كل من الميدانية المتخصصة منھا أبحاث ووقد أكدت الكثير من الدراسات وا�بحاث     

Peters و (Waterman و )Deal و(Kennedy  على وجود ع=قة قوية بين أداء المؤسسة والثقافة

ثقافة قوية تمكنھا من ا&ستجابة السائدة بھا، بمعنى أن المؤسسة ا�كثر نجاحا وفعالية ھي التي تملك 
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ومن أھم المجا&ت التي تؤثر فيھا الثقافة  .281ص ]42[ والتكيف مع متغيرات المحيط وتعقيداته

  :26ص ]11[ التنظيمية ما يلي

 .توفير اCحساس بالذاتية والھوية لKفراد بالمؤسسة -

 .تدعيم ا&لتزام بين ا�فراد وإشعارھم بالمسؤولية -

 .استقرار المؤسسة كنظام اجتماعي -

 .تكوين إطار مرجعي ل=ستعانة به واستخدامه عند ممارسة بعض نشاطات المؤسسة -

  .د بالمؤسسةتساھم كدستور أخ=قي ومرشد للسلوك المفضل لKفرا -

  العوامل الخارجية .2.3.2.1

فھي  ،تتمثل العوامل الخارجية في مجموعة التغيرات والقيود التي & تستطيع المؤسسة التحكم فيھا    

 ،الخارجي الذي يعتبر مصدر للفرص التي تحاول المؤسسة استغ=لھا بذلك تنتمي إلى المحيط

فالمحيط الخارجي له  .من حدتھامعھا للتخفيض  ومصدر للمخاطر التي تفرض على المؤسسة التأقلم

 ،تأثير كبير في ا�داء و التخفيض من التأثير السلبي يكون بالتأقلم بسرعة مع ھذه العوامل الخارجية

  :والتي يمكن تقسيمھا حسب طبيعتھا إلى

كالعادات والتقاليد والمناخ الثقافي واتجاھات ترتبط أساسا بالمجتمع  ،عوامل اجتماعية -

ا�ذواق وغيرھا، حيث تعمل المؤسسة على تسير وتوجيه مواردھا مع مراعاة ھذه الظروف 

 .من أجل تحقيق مستوى أداء علي

تتمثل عموما في ا&ستقرار السياسي وا�مني ونظام الحكم وع=قات  ،عوامل سياسية وقانونية -

والتي قد تشكل فرصا قد تستفيد منھا المؤسسة لتحسين أداءھا  ،ارجيالمؤسسة مع المحيط الخ

 .أو مخاطر يفرض على المؤسسة التأقلم معھا

 ،تشير إلى خصائص وتوجھات النظام ا&قتصادي الذي تعمل فيه المؤسسة ،عوامل اقتصادية -

دية وتشمل وضع ميزان مدفوعات الدولة وطريقة توزيع الدخل على السكان والسياسات النق

 .  والمالية وتوفر رؤوس ا�موال وا�يدي العاملة وغيرھا

وتشمل جميع  ،تتمثل في التغيرات والتطورات التي تحدثھا التكنولوجيا ،عوامل تكنولوجية -

فقد أصبح من الضروري ا&ستجابة لما تفرضه  ،ت التي تساھم في خلق معرفة جديدةالنشاطا

جديدة وأساليب متطورة من شأنھا رفع وتحسين ثورة المعلومات وما يصاحبھا من تقنيات 

 .136ص ]43[ ا�داء
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   المؤسسة أداءتقييم  .3.1

باعتبار أن ا�داء ھو حصيلة تفاع=ت داخلية وخارجية تساھم وتؤثر فيه إما سلبا أو إيجابا، وجب     

نشاط تقوم به قصد التعرف على النقائص وا&نحرافات المرتكبة في  على المؤسسة الوقوف أمام كل

أدائه، ومن ثم اتخاذ اCجراءات التصحيحية ال=زمة التي من شانھا أن تدعم الجوانب ا&يجابية وتقلل 

وھو ما يعطي لعملية . أو تقضي على الجوانب السلبية من أجل توجيه النشاط نحو المسار الصحيح

واقتراح اCجراءات  ،مية بالغة لما توفره من وسائل ومعلومات لتحديد ھذه ا&نحرافاتتقييم ا�داء أھ

  .لتصحيحية ال=زمة لتحسين ا�داءا

  تقييم ا�داء وع=قته بالقياس والرقابة .1.3.1

تقييم ا�داء ھو فحص تحليلي انتقادي شامل لخطط وأھداف وطرق التشغيل واستخدام الموارد     

ق من كفاءة واقتصادية الموارد واستخدامھا أفضل استخدام وأعلى كفاءة، بحيث تؤدي البشرية للتحق

تقييم ا�داء ھو مجموع Goujon  فحسب. 189ص ]44[ إلى تحقيق ا�ھداف و الخطط المرسومة

الوسائل المعمول بھا في المؤسسة بغرض ضمان تجنيد دائم وفعال للطاقات والموارد لتحقيق 

قياس "ويعرف تقييم ا�داء كذلك على أنه  .143ص ]45[ طرف المسؤولين ا�ھداف المحددة من

أي قياس ما تم انجازه من قبل المؤسسة ، 423ص ]46[ ا�داء الفعلي ومقارنته بالمعايير المحددة

خ=ل فترة معينة ومقارنته بما تم التخطيط له مسبقا باستخدام مجموعة من المعايير والمؤشرات التي 

   .مدى تحقيق ا�ھداف المسطرةتسمح بمعرفة 

من  ،ومن ھنا فإن تقييم ا�داء يتمثل في تقييم النتائج التي تحققھا المؤسسة خ=ل فترة زمنية معينة   

وقياس كفاءتھا أي ا&ستخدام  ،حقيق ا�ھداف التي نشأت من أجلھاخ=ل قياس فعاليتھا أي مدى ت

  .ا�مثل لمواردھا من أجل تحقيق ھذه ا�ھداف

  :15ص ]46[ مستويات لتقييم ا�داء في المؤسسة كا�تيويمكن التمييز بين ث=ثة    

حيث تتمثل عملية التقييم ھذه في  ،يتضمن تقييم أداء ا�فراد بالمؤسسة ،على المستوى الفردي -

التقدير المنتظم والمستمر &نجاز الفرد للعمل و توقعات تنميته وتطويره في المستقبل 

با&عتماد على مجموعة من المعايير والمؤشرات، وھذا باعتبار أن ا�داء العام للمؤسسة 

  .يتوقف على مدى كفاءة تسيير ا�فراد بھا

يتضمن تقييم ا�داء على مستوى نظام فرعي في  ،وظيفيعلى المستوى الجزئي أو ال -

الفرعي إلى  والذي غالبا ما يكون إحدى وظائفھا التنظيمية، بحيث يسعى ھذا النظام ،المؤسسة
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ومن خ=ل تحقيق كل نظام فرعي بالمؤسسة �ھدافه يتحقق ا�داء  .تحقيق أھداف خاصة به

 .الكلى للمؤسسة

يتضمن تقييم أداء المؤسسة ككل، وذلك من خ=ل تطوير مجموعة من  ،على المستوى الكلي -

مؤشرات ا�داء وقياس مستوى ا&نجاز الفعلي في ضوء مستويات محددة لKداء المرغوب 

فيه من أجل استخراج ا&نحرافات واقتراح اCجراءات التصحيحية لتحسين ا�داء الكلي 

  .للمؤسسة

  قابةع=قة تقييم ا�داء بالر. 1.1.3.1

يعرف البعض تقييم ا�داء على أنه عملية جزئية في نطاق وظيفة إدارية أوسع ھي الرقابة، حيث     

تعتبر ھذه العملية من أھم حلقات العمل الرقابي الذي يقوم على أساس المقارنة بين ا�داء الفعلي 

 ]48[ي ا�داء الفعللحكم على درجة جودة متعددة في ا باستخدام طرق مقارنة وا�داء المخطط

فالرقابة ھي عملية متابعة ا�نشطة للتأكد من أن ا�داء الفعلي يسير وفقا لما ھو مخطط  ،345ص

إذن دورھا & يقتصر على تصحيح مسارات ا�نشطة من خ=ل تقييم . لتحقيق النتائج المستھدفة

لKھداف ومنعھا من ا&نحراف  بل تقوم كذلك بمحاولة دفع ھذه ا�نشطة في ا&تجاھات المحققة ،ا�داء

على ضوء دراسة لتجارب الواقع الحالي، والتي يستفاد منھا لتجنب أخطاء وانحرافات حدثت سابقا 

والشكل الموالي يوضح الع=قة بين الرقابة وتقييم  .206ص ]49[ وأخذ الحيطة لمنع تكرار حدوثھا

  :ا�داء

  

  

  

  

  

  

  367ص ]50[آلية عملية الرقابة : 4.1 الشكل

 اتخاذ التصرف اCداري قياس ا�داء الفعلي

اھداف 
 التنظيمية

   ا�داء الفعليمقارنة 

 با�داء المرغوب



39 
 

مرحلة أساسية من مراحل العملية عملية تقييم ا�داء تعتبر  ى ما سبقبناءا علمن خ=ل الشكل، و 

ما ھو مخطط له ل اا�داء الفعلي يسير وفقنّ إلى متابعة ا�نشطة للتأكد من أ التي تھدف أساسا ،الرقابية

  . من أجل تحقيق ا�ھداف المسطرة

  ع=قة تقييم ا�داء بالقياس. 2.1.3.1

أن تتحقق دفعة واحدة، وإنما تمر بمجموعة من المراحل، التي  إن عملية تقييم ا�داء & يمكن    

تعتبر خطوات أساسية & يمكن تجاوزھا، وإ& فلن تكون لعملية تقييم ا�داء أي معنى، ولن تؤدي إلى 

عملية تقييم ا�داء تتضمن أو& قياس ا�داء الفعلي، ثم  وعليه فإن ،يق ا�ھداف المرجوة منھاتحق

ثم في ا�خير اتخاذ . المعايير المحددة مسبقا والمستمدة من ا�ھداف المسطرة بعدھا مقارنته مع

. اCجراءات التصحيحية الم=ئمة بھدف تقليص فجوة ا&نحرافات والعمل على تنفيذھا لتحسين ا�داء

وعلى ھذا ا�ساس فإن عملية تقييم ا�داء ترتكز أساسا على عملية القياس التي تھدف إلى التشخيص 

خ=ل جمع المعلومات والم=حظات الكمية عن النشاط المراد قياسه، وتقدير ا�شياء والمستويات من 

فعملية قياس ا�داء تنطوي على كيفية ما �دراك  ،ي إطار معين من المقاييس المدرجةكميا وف

كما تنطوي بشكل صريح وضمني على مجموعة من المعايير والمؤشرات التي تعبر بشكل  ،الحقيقة

  .93ص ]17[ قيق عن النشاط المراد تقييمهد

البيانات  وفي ھذا السياق يعتبر القياس من الوسائل التي تستخدمھا المؤسسة في الحصول على    

فالقياس يھدف  .ى أساسھا التقييم وإصدار ا�حكاموالمعلومات ال=زمة لدراسة الظاھرة، والتي يتم عل

بينما التقييم يھتم  ،البيانات والمعلومات حول الظاھرةإلى التشخيص ويتوقف عند إمداد المؤسسة ب

إذن القياس والتقييم عمليتان  ،اءا على ھذه البيانات والمعلوماتبإصدار ا�حكام والتوصيات بن

بار منظم �داء المؤسسة من أجل الذي يعتبر بمثابة اخت ،جزء من التقييممت=زمتان حيت يعتبر القياس 

  .تحقيق العديد من ا�غراض وا�ھداف

  أھداف تقييم ا�داء .2.3.1

تھدف عملية تقييم ا�داء بشكل عام إلى إعطاء صورة واضحة عن مستوى أداء المؤسسة من     

وفي نفس الوقت تحديد ا�سباب التي أدت إلى  ،والقوة في مستوى أداءھا اط الضعفخ=ل تحديد نق

تحقيق ھذا المستوى من ا�داء، مما يساعد على معالجة أوجه القصور والضعف وتعزيز مجا&ت 

فعملية تقييم ا�داء بمختلف مراحلھا توفر أفضل الوسائل أو المعلومات التي تسمح بتحديد . القوة

ومھما كانت الجھات المھتمة . =زمة لتحسين ا�داءا&نحرافات واقتراح اCجراءات الضرورية وال
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بتقييم ا�داء سواء كانت من داخل المؤسسة أو خارجھا، فإنھا تسعى من جراء اعتمادھا لھذه العملية 

  : إلى تحقيق جملة من ا�غراض وا�ھداف تتمثل أھمھا في

بشكل كفؤ وفعال اختبار مدى استغ=ل الموارد المتاحة والمتوفرة داخل وخارج المؤسسة  -

 .ضمن ا�ھداف المسطرة

تخفيض التكاليف والحد من اCسراف والتقليل من الھدر والضياع، وترشيد النفقات �جل  -

 . تنمية إيرادات المؤسسة

اختبار مدى تحقيق ا�ھداف المسطرة واتخاذ اCجراءات ال=زمة لتفادي الفوارق الناتجة عن  -

 .والذي يظھر بمقارنة النتائج المحققة مع النتائج المحددة مسبقا ،سوء التوازن في التسيير

التحقق من ا�سباب التي أدت إلى عدم تحقيق ا�ھداف واقتراح الوسائل الكفيلة للقضاء على  -

 .أسباب ھذه ا&نحرافات

كوجود نقص في التكوين أو  ،تشخيص مواطن الضعف التي يعاني منھا ا�فراد في المؤسسة -

 .104ص ]12[ أحسن وجهعلى ال=زمة والضرورية �داء عملھم  ر الوسائلنقص في توف

من خ=ل الع=قات المتبادلة بين  ،التحقق من قيام ا�نشطة والفروع لوظائفھا بأفضل طريقة -

 .مختلف ھذه ا�نشطة والفروع

ھا تحقيق المساءلة فتقييم ا�داء يحدد الجھة المسؤولة عن السياسات والممارسات ومدى نجاح -

 .في القيام بمسؤولياتھا وتحقيقھا للنتائج المطلوبة

 .وتوضيح الفرص المتاحة لتحسين وتطوير ا�فراد في المؤسسة توجيه إشراف اCدارة العليا -

 .تنمية المنافسة بين ا�فراد وتشجيعھم على بذل الجھد Cحراز التقدم في أداءھم -

 .367ص ]51[ تدعيم وتشجيع السلوكيات ا&يجابية لKفراد -

 سواء بالنسبة ،عملية تقييم ا�داء الخاصة بالمصدر القائم بھا أھداف  François Jeanلخصيو    

  :والتي يمكن أن تتبلور كلھا حول النقاط التالية ،للمصلحة أو القسم أو الشخص المعني بالدراسة
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  8ص ]52[ أھداف تقييم ا�داء بالنسبة للفرد والمؤسسة: 2.1 الجدول

ا�داء تھدف إلى اCسھام في التحسين والتطوير الشامل يمكن القول أن عملية تقييم بناءا عليه    

للمؤسسة من أجل تحقيق ا�ھداف العامة التي أنشئت من أجلھا وتحقيق مستوى أفضل من الرضا 

تتضمن تشخيص المشك=ت التي تعاني  فعملية تقييم ا�داء ،سةلجميع أصحاب المصالح في المؤس

  .ھا من خ=ل معايير ومؤشرات محددةمعالجتھا بعد تقيممنھا المؤسسة ومحاولة 

  معايير ومؤشرات تقييم ا�داء. 3.3.1

 ،تعتمد عملية تقييم ا�داء أساسا على عملية القياس التي تتطلب اختيار معايير ومؤشرات مناسبة    

فالمعيار يتعلق بالقيمة التي يتم اتخاذ الحكم  ،المعني بالتقييم عن طبيعة النشاطبحيث تعبر بشكل دقيق 

يمكن أن و تعبير كمي �ھداف المؤسسة، كن أن يكونيم حيث=لھا على مدى تحقيق ا�ھداف، من خ

لنتائج التي وذلك بمقارنة ا ،يكون بمثابة معد&ت قياسية تسترشد اCدارة بھا كأساس للتقييم والمراجعة

أو بمثابة رقم أو إشارة تمثل مقياس للحكم على ا�رقام أو اCشارات المختلفة  ،تحققھا تلك المعد&ت

لذا وجب على المؤسسة أن تحدد أھدافھا بدقة وأن  ،358ص ]53[ التي يتخذھا المؤشر أو المتغير

أي يجب أن تملك  ،تتسم بالواقعية والسھولة والقابلية للقياسومد على معايير تخدم ھذه ا�ھداف تعت

ا�مر ، المعايير القدرة على عرض متغيرات ومؤشرات كافية تسمح بتمييز مختلف درجات ا�داء

اتخاذ اCجراءات التصحيحية الموجھة لتحقيق بشكل يسمح بيساعد على تشخيص المشك=ت الذي 

ة كأساس لتقييم وتتمثل معايير ا�داء بشكل عام، والتي تستخدمھا المؤسسة عاد. ا�ھداف المحددة

  :358ص ]54[ أداءھا فيما يلي

 .معيار الكفاءة، والذي يشير إلى حسن استخدام الموارد المتاحة -

  أھداف تقييم ا�داء بالنسبة للفرد  أھداف تقييم ا�داء بالنسبة للمؤسسة

  يساعد على حسن اتخاذ القرار -

  تحديد الوسائل انط(قا من ا&حتياجات المستقبلية -

  تعظيم وتحسين مردودية اليد العاملة -

  تطوير التنظيم وجعله أكثر ديناميكية -

  تحسين ا&تصال -

  البحث عن البدائل انط(قا من تشخيص النقائص -

  معرفة رد فعل المقيم والمديرين من نشاطه -

  تحديد ما ينتظر منه  -

  إدراك جيد ل<ھداف العامة للمؤسسة -

إعطائه الفرصة للتفاوض فيما يخص إدماج  -

  أھدافه الخاصة ضمن أھداف المؤسسة

  مواجھة مستقبله الوظيفي -
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 .معيار الفعالية، والذي يشير إلى مدى تحقيق المؤسسة �ھدافھا -

  .، والذي يشير إلى توقعات الزبون كالسرعة والدقة وغيرھامعيار الجودة -

معلومة لمساعدة فرد أو جماعة لقيادة مسار نشاط من "على أنه Lorino أما مؤشر ا�داء فيعرفه    

من خ=ل ھذا التعريف يمكن التمييز  ،5ص ]4[ "أو ھو الذي يسمح بتقييم النتيجة ،أجل تحقيق ھدف

بالتالي يتم الحديث ھنا عن مؤشر العمليات أو مؤشر القيادة و، وظيفتين للمؤشر إما قيادة نشاط بين

وبالتالي يتم الحديث ھنا  ،أو تقييم نتيجة النشاط المنجز، صمن طرف الفرد لحكمه الخاالذي يستخدم 

تشكل ھذه المؤشرات نظاما،  ، حيثم عادة لOع=م عن النشاط المقاسعن مؤشر النتيجة الذي يستخد

 ،نتائج التي تقاس بمؤشرات النتائجفمث= تعمل مؤشرات القيادة على تسيير ا�نشطة للوصول إلى ال

كما تعتبر مؤشرات النتائج لبعض ا�نشطة مؤشرات قيادة �نشطة أخرى في المدى الطويل أو في 

  .26ص ]55[ محيط تنظيمي واسع

  :6ص ]4[ وبصفة عامة يتضح أن مؤشر ا�داء يجب   

بنشاط لقيادته وتسييره  أن يملك م=ئمة تشغيلية حيث ليس له فائدة أو منفعة إ& إذا كان مرتبط -

 .فالمؤشر يجب أن يرتبط بعملية نشاط محددة ،و تقييمه

 .أن يملك أيضا م=ئمة إستراتيجية حيث يرتبط المؤشر بالھدف وقياس تحقيقه -

تكون فرد أو فرق العمل  أن يستخدم المؤشر من طرف فرد أو جماعة معينة عادة ما -

 :موالياء وفقا للشكل الور مؤشر ا�دويمكن تص  .اCدارةفي المختصة 

  

  

  

  

  

  

  

 اCستراتيجية مترجمة إلى أھداف 

 عمليات النشاط 

 الفرد أو الجماعة  مؤشر اداء

 الشكل 5.1 : ث=ثية مؤشر ا�داء[55] ص27
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فھو يأخذ كل أشكال المعلومات  ،أن مؤشر ا�داء ليس بالضرورة قيمة عددية Lorinoويضيف     

قيادة نشاط أو تقييم ( وظيفتين المشار إليھما مسبقا التي من شأنھا أن تؤدي وظيفة أو اثنين من ال

  .)نتيجة

مؤشرات ا�داء إذن تلخص كافة المعلومات التي تقيس فعالية جزء معين أو نظام بصفة جزئية أو     

  .دف يتم ا&تفاق عليه في ظل اCستراتيجية العامة للمؤسسةوذلك مقارنته بمعيار أو خطة أو ھ ،كلية

 �Gandhaueخر، حيث يصنفھاأما فيما يتعلق بنوع ھذه المؤشرات فقد اختلف تصنيفھا من باحث    

J.P.  4ص ]8[ إلى :  

مؤشرات خاصة بالنتائج، والتي تخص النتائج المحققة من طرف المؤسسة كمعدل السيولة  -

 .ا&ستثمار وغيرھا من المؤشراتومعدل العائد على 

مؤشرات تخص المسارات، والتي تخص مجموعة المسارات التي يمر بھا المنتج أو الخدمة  -

 .كمؤشر الوقت الذي يتطلبه أداء خدمة معينة

مؤشرات ا�داء إلى مؤشرات الربحية كالعائد على ا&ستثمار  Glueck و Juch ويصنف كل من     

السوق كحجم المبيعات ومعدل نمو رقم ا�عمال، مؤشرات تقيس رضا  والربح لكل سھم، مؤشرات

  .ا�فراد في المؤسسة

إلى مؤشرات مالية كمعدل الربحية ودرجة السيولة، مؤشرات  وآخرون Wright في حين يصنفھا    

مقارنة الميزانية الفعلية مع الميزانية المحددة، مؤشرات مرتبطة تخص أداء الميزانية من خ=ل 

باCنتاج كتكلفة اCنتاج والوقت ال=زم الذي تتطلبه العملية اCنتاجية، ومؤشرات الجودة كالوقت المحدد 

  .141ص ]56[ للتسليم والنوعية المدركة  لدى الزبائن

  : 3ص ]57[أنواع كالتالي فإن مؤشرات ا�داء تصنف إلى ستة وآخرون  Bown أما بالنسبة ل    

 .المالي للمؤسسةمؤشرات تقيس ا�داء  -

 .مؤشرات تقيس رضا الزبون -

 .مؤشرات تقيس جودة الخدمات -

 .مؤشرات تقيس رضا ا�فراد -

 .مؤشرات تقيس المستوى التنفيذي -

 .مؤشرات تخص المسؤولية العامة -
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وعلى العموم ومن خ=ل تحليل ھذه المؤشرات ووفقا للمقاربات النظرية لKداء التي تم التطرق     

كون ھذه  ،ن أجل تقييم أداءھا لم يعد كافيافإن اعتماد المؤسسة لمؤشرات مالية م ،إليھا سابقا

المؤشرات & تأخذ في ا&عتبار كافة التغيرات الحاصلة داخل وخارج المؤسسة، فباCضافة إلى 

ا�ھداف ا&قتصادية التي يعبر عنھا بد&&ت مالية وكمية، تھتم المؤسسة بجوانب أخرى & يمكن 

وعلى ھذا ا�ساس . عنھا إ& بمؤشرات كيفية تغطي النقائص التي تحدثھا المؤشرات السابقة التعبير

  :يمكن تصنيف مؤشرات ا�داء في العموم إلى صنفين

 .مؤشرات مالية تقيس كل ما ھو كمي كحجم اCنتاج والمبيعات واCيرادات والنفقات وغيرھا -

ائن ورضا ا�فراد وجودة الخدمة مؤشرات غير مالية تقيس كل ما ھو كيفي كرضا الزب -

  . المقدمة وغيرھا

فإنھا في  ،وإن كانت ھذه المؤشرات تختلف بنوعيھا من مؤسسة �خرى من حيث النوع أو العدد    

  :مجموعھا تتميز بعدة خصائص يمكن تلخيصھا فيما يلي

ينبغي أن يكون عدد المؤشرات المعمول بھام محدودا �ن كثرتھا قد يؤدي إلى سوء  -

 .استخدامھا وعدم القدرة على متابعتھا

أن يكون المؤشر سھل وواضح ومبني على معلومات صحيحة مأخوذة عادة من نظام  -

 . المعلومات بالمؤسسة

 .المؤسسةأن يكون المؤشر قابل لقياس ھدف أو عدة أھداف في  -

 .90ص ]58[ أن يكون قاب= ل=ستعمال في الوقت المناسب -

 .أن يكون مرتبط بإمكانية وجود تحسين في ا�داء تكرار استخدام المؤشر يجب -

ا&ستمرار في استخدام المؤشر يجب أن يكون مرتبط بالحاجة من وراء وضعه فمث= يمكن  -

كما يمكن حذف مؤشر عند  ،استبدال المؤشر الحالي بمؤشر أكثر صرامة قصد تحسين ا�داء

 .76ص ]59[ انتھاء الغرض من وضعه

�خرى فإنه يجب أن  ل أن معايير ومؤشرات ا�داء وإن اختلفت من مؤسسةفي ا�خير يمكن القو   

تؤدي الغاية التي وضعت �جلھا والمتمثلة أساسا في تحسين ا�داء، فھي بمثابة أداة تسمح بقياس 

  .المكونات ا�ساسية التي من شأنھا أن تحقق النجاح والتميز للمؤسسة
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  :ةــ=صـخ

رات السريعة جعل مفھوم الذي تنشط فيه المؤسسة والذي يتميز بالديناميكية والتطو إن المحيط    

 ،يأخذ في ا&عتبار لكافة التطورات والتغيرات الحاصلة في بيئة المؤسسة الداخلية والخارجية ا�داء 

ية والبشرية التي تساھم في ا�داء دم تتكون من مجموعة المكونات المافالمؤسسة عبارة عن نظا

ھو حصيلة المؤسسة أداء بذلك . عن المحيط الذي تنشط فيه وھي ليست بمعزل. بدرجات متفاوتة

  . تفاع=ت داخلية وخارجية تتأثر وتؤثر فيه إما سلبا أو إيجابا

 ،ونظرا لتعدد المتغيرات والعوامل المؤثرة في ا�داء فإن مھمة تحديدھا بدقة تعد في غاية الصعوبة   

لذا فقد تم التطرق إلى بعض ھذه العوامل والتي تؤثر بصورة مباشرة وواضحة في أداء المؤسسة 

والمتمثلة في سمات ونمط القيادة، تكوين وتحفيز ا�فراد، العوامل التنظيمية والتي تشمل الھيكل 

ة والسياسية وأخيرا العوامل الخارجية كالعوامل ا&جتماعي. التنظيمية التنظيمي وا&تصال والثقافة

و�جل تدعيم الجوانب ا&يجابية المؤثرة في ا�داء . وا&قتصادية والتكنولوجية وغيرھا من العوامل

وتقليص الجوانب السلبية يجب الوقوف أمام كل نشاط تقوم به المؤسسة &تخاذ اCجراءات التصحيحية 

وھو ما يكسب عملية تقييم . هالمناسبة من أجل توجيھه نحو المسار الصحيح وزيادة كفاءته وفعاليت

ا�داء أھمية بالغة لما توفره من وسائل ومعلومات لتحديد ا&نحرافات واقتراح اCجراءات ال=زمة 

  .  لتقليص فجوة ا&نحرافات وتنفيذھا لتحسين ا�داء

جم فتقييم ا�داء يعتمد أساسا على عملية القياس التي تتطلب اختيار معايير ومؤشرات مناسبة تتر   

كافة المتغيرات وا�نشطة والقيم التي تقدمھا المؤسسة لمختلف أصحاب المصالح، فبعدما كانت 

المؤسسة & تھتم إ& بتحقيق ا�ھداف ا&قتصادية، والتي غالبا ما يعبر عنھا بمؤشرات مالية أصبحت 

اعتماد المؤشرات وبالتالي فإن  ،عبير عنھا إ& بمؤشرات غير ماليةتھتم بمتغيرات أخرى & يمكن الت

غير المالية إلى جانب المؤشرات المالية يعد ضرورة �ي مؤسسة تسعى لرفع أداءھا في ظل محيط 

كون ھذه المؤشرات بنوعيھا تسمح بقياس المكونات ا�ساسية التي من . يتسم بالتعقد والتغيير المستمر

ء جعلتھا تدرج ضمن طرق ونماذج ھذه ا�ھمية لمعايير ومؤشرات ا�دا. شأنھا تحقيق النجاح والتميز

 .لقياس ا�داء يتم التطرق إليھا في الفصل الموالي
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  2الفصـل 

  طرق ونماذج قياس أداء المؤسسة

بعد أن أثبت التحليل انط�قا من المؤشرات المالية قصوره في مواجھة تعقد وديناميكية البيئة التي     

واقتصار ھذه المؤشرات على تعظيم الثروة للمساھمين فقط مع إھمال كافة  تنشط فيھا المؤسسة،

أصحاب المصالح بالمؤسسة، أصبح من الضروري التفكير في مؤشرات أخرى من شأنھا أن تأخذ في 

فكانت . ا9عتبار كافة الجوانب غير المالية، والتي تخلق القيمة الممكن تحقيقھا لكافة أصحاب المصالح

ر نماذج عديدة لقياس ا>داء ھدفھا ليس فقط خلق القيمة الماضية، ولكن أيضا تقدير النتيجة ظھو

محددات ا>داء المستقبلي، وھذا من خ�ل اعتمادھا على مؤشرات تعكس ا>ھداف القصيرة والطويلة 

ا>جل، وتجمع بين المؤشرات المالية وغير المالية، وتھدف أساسا إلى رفع مستوى ا>داء وخلق 

  .ة لجميع أصحاب المصالحالقيم

وتكريسا >ھمية رفع مستوى ا>داء وتحسينه بالمؤسسة ظھرت على الساحة ا?دارية في السنوات     

ا>خيرة نماذج تھدف أساسا إلى نشر الفكر المتعلق بالجودة وا9رتقاء بمستوى ا>داء، ليس فقط في 

تحصر ھذه النماذج أھم عناصر ا>داء حيث . تحقيق المنتج أو الخدمة ولكن في أداء المؤسسة ككل

ومعايير تشكل في مجموعھا المقومات ا>ساسية التي يسمح تطبيقھا  المتميز وتستند على مقاييس

والتي يمكن للمؤسسات مھما كانت أشكالھا وأحجامھا ا9ستعانة ، الوصول إلى أعلى مستويات ا>داءب

  .بھا  لقياس و تحسين ا>داء الكلي لھا

  :على ما سبق يتم التطرق خ�ل ھذا الفصل إلى المبحثين التاليين بناءا  

  أداء المؤسسةمالية وغير المالية لقياس الطرق ال : المبحث ا>ول

  أداء المؤسسةنماذج الجودة لقياس أھم : المبحث الثاني

  

  

  

  

  



47 
 

 

 

  أداء المؤسسةلمالية وغير المالية لقياس الطرق ا. 1.2

إن الطرح الك�سيكي لقياس ا>داء والمتمثل في المقاييس المالية التي تھدف أساسا إلى تعظيم     

جه الباحثون لذلك ات ،كافيا وصالحا لقياس أداء المؤسسةا>رباح و خلق القيمة للمساھمين لم يعد 

ا>ھداف أخرى لقياس ا>داء وفقا لمعايير ومؤشرات أكثر إستراتيجية تعكس والمسيرون إلى طرق 

وھذا ما سيتم تفصيله خ�ل ھذا . مؤشرات المالية وغير الماليةالقصيرة والطويلة ا>جل وتجمع بين ال

ثم بعد ذلك  ،ة وأھم ا9نتقادات الموجھة إليھاالمبحث بالتطرق أو9 إلى بعض المؤشرات المالي

  .وميةاستعراض >ھم نماذج القياس غير المالية بما فيھا نموذج خلق القيمة العم

  لقياس ا>داء المؤشرات المالية. 1.1.2

المؤسسة، والتي تھدف أساسا  ات كأفضل اختيارا لقياس أداءالمؤشرات المالية لعدة سنو عتبرتا    

ويمكن عرض بعض ھذه المؤشرات وفقا للتصنيف  ،م ا>رباح وخلق القيمة للمساھمينإلى تعظي

  :التالي

  التقليديةالمؤشرات المالية . 1.1.1.2

توفرا في المؤسسة ھي النتائج المحاسبية التي تظھر في ر سھولة وإن القياسات المحاسبية ا>كث    

تسمح و ،9ستثنائية لتقدير نتيجة المؤسسةوالتي تسمح بحيادية العناصر المالية وا ،التقارير المالية

وغيرھا، وكذا مؤشرات الھامش مثل أيضا بإبراز مؤشرات النشاط مثل رقم ا>عمال وتكلفة ا?نتاج 

�حيث يمثل ھذا النوع ا>خير من . الخ...ل الخام والنتيجة الجاريةنتيجة ا9ستغ�ل وفائض ا9ستغ

بمعنى أخر قدرتھا على التموقع في  ،المؤشرات أرباح المؤسسة، أي قدرتھا على تحقيق نتائج الربحية

ومن  ،اتھا ا?نتاجية من خ�ل التكاليفنظيم عمليالسوق من خ�ل رقم ا>عمال بصفة متوافقة مع ت

سة ھي أن ھذه ا>رقام أھم الصعوبات التي تواجھھا ھذه ا>رقام المحاسبية في التعبير عن أداء المؤس

ھذه >ن  ،بقيم مطلقة، كما أن مقارنة نتيجة استغ�ل لمؤسستين ليس له معنى في حد ذاتهيعبر عنھا 

كمعدل الربحية  ،ratiosوھو ما أدى إلى تمييز الع�قات في شكل نسب  .ةا>رقام ليست قابلة للمقارن

رقم ا>عمال، /الذي يعرف بالع�قة بين نتيجة ا9ستغ�ل ورقم ا>عمال، ونسبة المصاريف المالية 

  .76ص ]60[ رقم ا>عمال، وغيرھا من النسب/ ونسبة مصاريف المستخدمين 

مؤسسات تحقق نتائج كون ھناك بعض ال ،إ9 أن مسيري المؤسسات لم يقتنعوا بھذه المؤشرات   

ما سمح بظھور وھذا  ،اب استثمار رؤوس أموال جد معتبرةلكنھا في الواقع على حس محاسبية عالية

يث مؤشرات أخرى يمكن القول عنھا أنھا بمثابة بداية التوجه إلى قياس ا>داء بصفة أكثر جدية، بح
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و . أصبحت النتائج المحاسبية تنسب إلى رأس المال المستثمر ?عطائھا أكثر د9لة عن أداء المؤسسة

الذي يعتبر ، ROI  ( Return On Investment (من أھم ھذه المؤشرات نجد العائد على ا9ستثمار

ج وا9ستثمارات النتائ أكثر الطرق شيوعا لقياس أداء المؤسسة فيما يتعلق با>رباح، حيث يجمع بين

ومن مزايا  .ويحسب بقسمة صافي الدخل قبل الضرائب على إجمالي المبالغ المستثمرة ،ا?جمالية

 :195ص ]61[ استخدام العائد على ا9ستثمار لقياس أداء المؤسسة نذكر ما يلي

 .يشجع على ا9ھتمام بالع�قة بين المبيعات والتكاليف وا9ستثمار -

 .التكاليفيساعد على ترشيد  -

  .يساعد على حسن إدارة ا>صول -

 :ومن عيوب ا9عتماد على ھذا المؤشر نجد    

 .اھتمامه با>قسام قد يكون على حساب ا9ھتمام بالمؤسسة ككل -

 .اھتمامه بالمؤسسة في ا>جل القصير قد يكون على حساب ا9ھتمام بالمدى الطويل -

على الربحية قد يعمل على إغفال جوانب أخرى ھامة مثل سمعة المؤسسة في ا>جل  التركيز -

  .الطويل

وقد اعتبر المستثمرون أن المردودية التي تحققھا المؤسسة تمثل المعيار الرئيسي للحكم على    

مل ھي النسبة الدالة على مردودية ا>موال الخاصة، والتي يستع ، والنسبة ا>كثر استعما9أدائھا

تيجة ويحسب بقسمة الن، ) ROE ) Return On Equityلقياسھا مؤشر العائد على حق الملكية 

غير أن ھذه النسبة قد انتقدت بشدة كون أن النتيجة الصافية تتضمن  ،الصافية على ا>موال الخاصة

المتمثلة في مجموع الفوائد التي تدفعھا المؤسسة لمقرضيھا، في حين أن وتكلفة ا>موال المقترضة 

لذلك فقد تم اعتماد مؤشر أخر ھو مؤشر العائد . ا>موال الخاصة 9 تتضمن مجموع قروض المؤسسة

والذي يحسب بقسمة  ،) ROCE ) Return On Capital Employedعلى رأس المال المستعمل 

 مع ضرورة مقارنة ھذا المؤشر بمؤشر أخر ھو أس المال المستثمر�ستغ�ل على رفائض الخام ل

والذي يحسب ، ) WACC ) Weighted Average Coste of Capital التكلفة المتوسطة لرأس المال

  :كا>تي
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  :حيث تمثل كل من

نسبة :  �،�تكلفة الديون:  ��،�تكلفة ا>موال الخاصة:  �� قيمة الديون،:  �،�قيمة ا>موال الخاصة:  �

  .الضرائب

 حيث ،أخرى ن جھةوتكلفة الديون م ،ويقصد بذلك مقارنته مع تكلفة ا>موال الخاصة من جھة   

المؤسسة أكبر من التكلفة المدفوعة >صحاب رأس  إذا كانت مردودية ما تسمح ھذه المقارنة بمعرفة

  .77ص ]60[ المال المتمثلين أساسا في البنوك والمساھمين

  تجديد المؤشرات المالية لقياس ا>داء. 2.1.1.2

>نھا 9 تعير ا9ھتمام إ9 بخلق القيمة  ،1970 تعرضت المقاييس المالية للنقد بشدة سنة    

اية لكننا في بد كالزبائن و العمال، Stakeholderتھمل أصحاب المصالح فھي بالتالي  ،للمساھمين

الذي أعاد ا9عتبار لفوائد المقاييس المالية واقتراح  ،�ھتمام بالمساھمينلالتسعينات شھدنا عودة قوية 

مؤشر باشرة القيمة المحققة للمساھمين، ولعل أھمھا مبشكل يجعلھا تتضمن  التحسين التقني عليھا

 المطور من طرف المستشارين ،EVA (Economic Value Added)ا9قتصادية القيمة المضافة 

عرف نجاحا وانتشارا واسعا خاصة في الو9يات  والذي ،11ص ]Stern ]62 و  Stewartا>مريكيين

    .52ص ]63[ المتحدة ا>مريكية التي استخدمته كمؤشر أساسي لقياس ا>داء

يقيس خلق القيمة للمساھمين بعد تعويض رؤوس ا>موال المستخدمة، ويمكن لھذا  ھذا المؤشر    

يساوي  حيث، رؤوس ا>موال الخاصةون والقياس أن يعرف بالنتيجة ا9قتصادية الصافية لتكلفة الدي

 فإذا كان الفرق موجبا ،تكلفة رؤوس ا>موال المستثمرةلنتيجة ا9قتصادية بعد الضرائب والفرق بين ا

 فان المؤسسة تھدم القيمة ا9قتصادية والعكس إذا كان الفرق سالبا ،ن المؤسسة تخلق قيمة اقتصاديةإف

  .419ص ]64[

نه يمكن إتصادية فالقيمة المضافة ا9ق مؤشرنه إذا طبقت المؤسسة أStern و  Stewartويرى   

صياغة نماذج القرارات، والرقابة عليھا وتوصيلھا وتقييمھا على أساس موحد ومتسق أ9 وھو الثروة 

حيث يمثل مقياس القيمة المضافة . تصرف أو إجراء ماا?ضافية التي يمكن أن يخلقھا أو يبددھا 

  :198ص ]61[ ا9قتصادية ما يلي

 .الثروة للمساھمينمقياس لNداء يرتبط بصورة مباشرة بخلق  -

 .الحقيقي لثروة المساھمينيوضح التحسين المستمر و -
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 . مثل أساس نظام حوافز يؤدي إلى تطابق مصلحة المديرين مع مصلحة المساھمين -

ن المستثمرين من كّ نجازاتھا إلى المستثمرين، كما يمايساعد على توصيل أھداف المؤسسة و -

  .لمتميزالتعرف على المؤسسات ذات توقعات ا>داء ا

تتمكن من خ�لھا تحسين القيمة المضافة ا9قتصادية، إما تخفيض  حتىوللمؤسسة ث�ثة طرق     

تكلفة رؤوس ا>موال المستخدمة، أو رفع إنتاجية ا9ستغ�ل، أو تدنية ا>موال المستثمرة بالتنازل عن 

   .النشاطات المكملة، وا9قتصار فقط على النشاطات ا>ساسية

إ9 أنه 9 يمكن  ،على الرغم من ا9يجابيات التي يمتاز بھا مؤشر القيمة المضافة ا9قتصاديةو    

لذلك فقد اھتم الباحثون بمؤشرات مالية أخرى مثل  ،القول أنه يوجد مقياس مالي مثالي لقياس ا>داء

السوقية  والتي تمثل الفرق بين القيمة، )Market Value Added) MVA القيمة السوقية المضافة 

تمثل القيمة المنتجة في فترة  EVAفإذا كانت . لNموال المستثمرة والقيمة المحاسبية لھذه ا>موال

تأخذ في ا9عتبار مجموع التدفقات النقدية المستقبلية المتوقعة من طرف  MVAفإن  ،زمنية معينة

نتيجة محدوديتھا  ،كافياغير أن تعدد ھذه المؤشرات المالية لم يعد . 11ص ]65[ السوق المالية

أخرى تعد  لذالك فقد اھتم الباحثون بالبحث عن مؤشرات، والثغرات التي تتركھا في قياس ا>داء

  .   مكملة لسابقتھا وتعمل على إخفاء ثغراتھا

  أھم ا9نتقادات الموجھة للمؤشرات المالية . 3.1.1.2

إن التطورات الحديثة التي أدخلت رؤى وتقنيات جديدة في التسيير، كما أفرزت ع�قات جديدة     

بين المؤسسة ومختلف ا>طراف المتعاملة معھا فض� عن نوع جديد من الموارد، جعلت الطرق 

ھو  >ن نظام القياس الحقيقي ،للمؤسسة كافيمؤشرات المالية غير التقليدية لقياس ا>داء أي منطق ال

من وجھة نظر  يضع العمليات التي تلعب دورا محددا للوصول إلى تحسين ا>داءذلك الذي يقيس و

 .وغيرھمموردين بالمؤسسة والد العاملين ، بما فيھم الزبائن وا>فراأھم ا>طراف ا>خذة في المؤسسة

  :فيما يلي لموجھة لطرق القياس المالية تمثلتولعل أھم ا9نتقادات ا

شى مع المحيط لمالية تقدم رؤية لNداء على المدى القصير، لذلك فھي 9 تتماالمؤشرات ا -

 .تفتقر للتركيز ا9ستراتيجي >نھاالتنافسي الحالي 

تقدم في شكلھا المطلق أو في شكل فھي  ،مترابطة فيما بينھا نادرا ما تكونالمؤشرات المالية  -

 .نسب معينة مما 9 يسمح بالتعرف على مصدر الخلل

ومن ثم ارتباك عند اتخاذ  ،ا قد يحدث اكتظاظ في المعلوماتمالمؤشرات المالية عديدة م -

 .القرارات
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معلومات عن الجودة وا9ستجابة والمرونة، كما أنھا 9 تشجع على  9 تقدم المؤشرات المالية -

  .28ص ]66[ التحسين المستمر

المستقبلي، بذلك فھي 9 تساعد على اتخاذ بالتقدير الصحيح لNداء 9 تسمح المؤشرات المالية  -

 .القرارات بشكل فعال

قدم معلومات على أساس المشك�ت >نھا 9 ت ،نشيطة وفعالة9 تعتبر المؤشرات المالية  -

 .الظواھر حيث تكون غالبا بعيدة عن الواقعو

والمحيط كالتغيرات المتعلقة بالزبون  ،عن التغيرات الرئيسية9 تعلم المؤشرات المالية  -

 .الخارجي وغيرھا من التغيرات  التي لھا تأثير مباشر على تحسين ا>داء

تحسن المادية التي من شأنھا أن ترفع وغير بتحسين ا>صول 9 تسمح المؤشرات المالية  -

  .122ص ]67[ ا>داء الكلي للمؤسسة

ا>سباب وغيرھا دفعت الباحثين إلى التفكير في مؤشرات إضافية تغطي النقائص التي تحدثھا  ھذه   

  .المؤشرات المالية، وإدراجھا ضمن نماذج لقياس ا>داء

  أھم النماذج غير المالية لقياس ا>داء. 2.1.2

ھناك  ،Audebrand Kو  Morin Eنتيجة ل�نتقادات الموجھة لطرق القياس المالية، ووفقا ل    

  :7ص ]8[ ء انتشرت منذ التسعينات تتمثل فيخمسة نماذج لقياس ا>دا

، المؤشرات ا?ستراتيجية :، والذي يشمل1991سنة Lynch et Cross ھرم ا>داء ل  -

 .المؤشرات التشغيلية، المؤشرات المتوسطة

مؤشرات ، والتي تضم أربعة 1991سنة  Fitzeraldet et alمصفوفة المحددات والنتائج ل  -

 .ا?بداع اقتصاد الموارد،  الجودة، المرونة،: تتمثل في

، والذي يرتكز على مقاربة 1997سنة Atkinson, Waterhouse et Wells نموذج  -

حيث يبرز نوعين من ا>ھداف، أھداف أولية ترتبط بتعظيم ، Stakholderأصحاب المصالح 

خرى بخ�ف أصحاب ء ا>طراف ا>القيمة المالية للمؤسسة، وأھداف ثانوية تتعلق بإرضا

 .ا>ھداف ا>ولية بدورھا والتي تحقق رؤوس ا>موال،

 .1992سنة  et Norton  Kaplanنموذج -

  .1994سنة   Morin, Savoie et Beaudin نموذج -
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ية، فھي لم تلجأ وحسب الباحثين فإن النماذج الث�ثة ا>ولى ھي نماذج تصورية ترتكز عل قاعدة نظر 

وھو ما يفسر عدم استخدام المؤسسات لھا، على عكس النموذجين ا>خيرين فھما ، لدراسات ميدانية

ووضع نظام لقياس ا>داء يرتكز على أعمال  تطبيقات الباحثين تسمح بقبولھمانتيجة دراسات و

  .الباحثين حوله

 وآخرون Morin  نموذج. 1.2.1.2

أربعة أبعاد  1994سنة .Beaudin G ، و.Morin E. ،Savoie Aكل من وفقا لھذا النموذج وضع   

تقاس بمساعدة مؤشرات، حيث اعتبر ھؤ9ء أن كل نموذج للقياس يضم ث�ثة  لNداء معرفة بمعايير

ا>بعاد،  ھذه والمعايير التي تعرف ،مستويات تتمثل في ا>بعاد التي تمثل المكونات ا>ساسية لNداء

  . تقدير ا>بعاد والمعايير المحددة مسبقا اعد على قياس ووالمؤشرات التي تس

الكفاءة ا9قتصادية، قيمة ديمومة المؤسسة،  :وتتمثل ا>بعاد ا>ربعة لNداء وفقا لھذا النموذج في  

 والتي عبر عنھا .8ص ]8[ الموارد البشرية، وشرعية المؤسسات أمام الجماعات الخارجية

Vallorims D. ديمومة(وتنظيمي ) الكفاءة(لھدف من نوع اقتصادي مدخل ا ،وفق مدخلين 

شرعية ( سياسي و) الموارد البشرية( وقت اجتماعي ھو في نفس ال ، و مدخل ذاتي)المؤسسة

  :يوضح ا>بعاد و المعايير وفق ھذا النموذج والجدول الموالي .9ص ]68[ )المؤسسة

  الكفاءة ا9قتصادية  ديمومة المؤسسة

 جودة المنتجات .1

 المردودية المالية .2

  التنافسية .3

  اقتصاد الموارد .4

  ا?نتاجية .5

  شرعية المؤسسة  أمام الجماعات الخارجية  قيمة الموارد البشرية

  ا>فراد) تعبئة( تجنيد  .6

 مناخ العمل .7

 مردود ا>فراد .8

  تنمية وتطوير ا>فراد .9

  إرضاء موردي ا>موال .10

 إرضاء الزبائن .11

 إرضاء الھيئات المنظمة .12

  إرضاء المجتمع .13

   

  

  3ص ]Beaudin ]69، وMorin، Savoieأبعاد ومعايير ا>داء وفق نموذج : 1.2 الجدول
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وقد  ،ن�حظ من خ�ل ھذا النموذج أن الباحثين اھتموا بالدرجة ا>ولى بالمعايير ثم المؤشرات     

حاولوا إعادة تقديم جميع المتغيرات التي تشرح ا>داء في النماذج النظرية السابقة عن طريق عملية 

وكل معيار  ،ترتيب وتنظيم ا>بعاد، حيث يشمل كل بعد من ا>بعاد ا>ربعة على مجموعة من المعايير

من خ�ل مجموعة  فمث� مناخ العمل يمكن قياسه ،ياس باستخدام مجموعة من المؤشراتيخضع للق

من المؤشرات من بينھا معدل حوادث العمل، ومعدل أيام العمل الضائعة بسبب التوقف عن العمل، 

وفي ا>خير يمكن أن نحكم على ، رضا ا>فراد وغيرھا من المؤشرات ونوعية ع�قات العمل ودرجة

  . ة على أساس النتائج المحصل عليھاأداء المؤسس

تطبيق ھذا النموذج لقياس وتقييم ا>داء الكلي في جميع المؤسسات مھما كانت وقد اقترح الباحثون     

كبيرا أو متوسطا أو صغيرا،  جمھاومھما كان ح ،خدماتيطبيعة نشاطھا تجاري أو صناعي أو 

   .ية خاصة أو عامةومھما كانت طبيعة الملك

  :8ص ]Beaudin]8 ، وMorin ،Savoie أن نموذجومن المھم م�حظة     

تجاوز جل >و ،يواجه ثغرات في تصور المؤشرات في بعض ا>بعاد وفي بعض المعايير -

يتم ا9ستعانة بتقديرات المديرين كالتي يوصي بھا الباحثين مث� لقياس عوائد  مثل ھذا المشكل

 .ا>فراد في المؤسسة

بينھا بروابط ليست مرتبطة فيما  مؤسسة، إ9 أنھاتسمح بقياس أداء ال نموذجمؤشرات ھذا ال -

وھو الفرق ا>ساسي بين ھذا  ،ھيم ا?ستراتيجية في ھذا النموذجسببية، كما 9 نجد المفا

  .NortonوKaplanالنموذج و نموذج 

  Nortonو Kaplanنموذج . 2.2.1.2

 و Kaplanالتي كانت تعتمد على المؤشرات المالية فقط قدم كل من  انتقادا لطرق القياس التقليدية    

Norton  المتوازنة داء>ا بطاقةفي بداية التسعينات طريقة لقياس أداء المؤسسة والمسماة )BSC( 

Balanced Scorecard أوTableau de Bord Prospectif  ، حيث تھتم ھذه البطاقة بقياس

وتحسين ا>داء من خ�ل تعريف مجموعة من المؤشرات المالية وغير المالية المرتبطة مباشرة 

محور ، المحور المالي: أساسية تتمثل فيتصنيفھا إلى أربعة محاور وھذا ب. المؤسسةبإستراتيجية 

 Norton و Kaplanفحسب  ،التطوير التنظيميومحور التعلم العمليات الداخلية ومحور ، الزبون

المتوازنة ھي وسيلة تسمح بترجمة إستراتيجية المؤسسة على شكل سلسلة من ا>ھداف  داءبطاقة ا>

والتي تسمح بدورھا بقياس تحقيق ھذه  ،والمؤشرات الخاصة لكل محور من المحاور ا>ربعة

  .90ص ]60[ وبالتالي ا>داء الكلي للمؤسسة ،ا>ھداف
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>نھا تعكس  تيجية أو لوحة القيادة المتوازنةالمتوازنة بلوحة القيادة ا?سترا داءبطاقة ا> تسمىو    

والمؤشرات المالية وغير المالية، وكذا المؤشرات  ا>ھداف القصيرة والطويلة ا>جل،التوازن بين 

كما أن ھدفھا ليس فقط خلق القيمة المضافة الماضية ولكن أيضا تقدير محددات  ،الخارجية الداخلية و

خ�ل مؤشرات يتم اختيارھا وفق رؤية المؤسسة، والتي تكون مترابطة وھذا من  ، ا>داء المستقبلي

  .99ص ]58[ نتيجة-فيما بينھا من خ�ل ع�قات سبب

راتيجي لقياس ا>داء، وھي تدعم بمبدأين أساسيين مدخل است ھي إذن بمثابةالمتوازنة داء بطاقة ا>    

 ،نتيجة -من جھة أخرى ع�قات سببو ،من جھة ا>داء متعدد ا>بعاد معبر عنه بالمحاور ا>ربعة

  .التي تسمح ببناء نظام إدارة متوافق وفعالو

التوازن بين المحاور  المتوازنة داءطاقة ا>ب تعكس :المتوازنةا>داء المحاور ا>ربعة لبطاقة  -

  :ربعة المتمثلة فيا>

على المؤشرات المالية، وذلك >جل التقييم  المتوازنة داءبطاقة ا> ترتكز: المحور المالي �

الفعال لRثار ا9قتصادية ذات الطابع الكمي للنشاطات السابقة، حيث تسمح المقاييس 

. مطبقة تساھم في تحسين النتيجة الماليةوالمؤشرات المالية بتحديد ما إذا كانت ا?ستراتيجية ال

بيان استخدام نمو الدخل، تحديد تكلفة ا?دارة،  :يس المالية نجدومن أھم جوانب المقاي

 . ا>صول

ومعرفة احتياجاتھم بغية إرضائھم من  يعتبر التعرف على زبائن المؤسسة: ونمحور الزب �

ا الجانب قطاعات بحيث يحدد ھذ المؤشرات الھامة التي تساعد على تحقيق نجاح المؤسسة،

وعليه . ويقيس نجاح المؤسسة في ھذه القطاعات لتتحكم في أھداف نموھا السوق المستھدفة

ا المحور يتم في ضوء مدى نجاحھا المحقق للھدف ذداء المؤسسة وفق ھفإن قياس أ

قاييس التي تستخدمھا المؤسسة في ومن أھم الم ،جي المتمثل في تحقيق رضا الزبائنا9ستراتي

 .281ص ]11[ درجة رضا الزبائن ،الحصة السوقية، عدد الزبائن الجدد :لك نجدذ

ار عند قياس وتقييم أداء يوجد نوعين من العمليات تؤخذ بعين ا9عتب :ليةمحور العمليات الداخ �

ات إلي تحاول العمليات التي يتم من خ�لھا تنفيذ أھداف المؤسسة، والعملي ،وھما المؤسسة

إ9  ،وقد يتضمن تقدير العمليات الداخلية للمؤسسة قدرا من الموضوعية، المؤسسة أن تحسنھا

و تتمثل أھم عناصر . أن التخطيط الجيد والتوقعات الواضحة تعطي ضمانا لصحتھا ونجاحھا

 .212ص ]61[ خدمة ما بعد البيع، التسليم ،لسوقإيجاد ا :ھذا المحور في
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يمثل ھذا المحور البيئة ا>ساسية والمھمة لنجاح المؤسسة،  :محور التعلم والتطور التنظيمي �

حيث أنه يعمل على تھيئة المناخ ورفع مستوى المھارات والكفاءات لدى القاعدة العريضة 

على  مستوى أداء المؤسسة وفق ھدا المحور بالقدرة ويقاس.  من العاملين بالمؤسسة

تنميتھا، إضافة إلى خلق الثقافة استقطاب العمالة الماھرة، الجھود المستثمرة لتدريبھا و

والجدول الموالي يوضح أھم مجا9ت القياس  .357ص ]54[ا9بتكارالتجديد و التنظيمية لقيم

 :ومؤشرات ا>داء وفقا للمحاور ا>ربعة

 

  أمثلة عن المؤشرات  مجا�ت قياس ا�داء  المحاور

  نمو رقم ا>عمال  -  المحور المالي

  تخفيض التكاليف، وتحسن ا?نتاجية -

  استخدام ا>صول -

  تقليل المخاطر -

  زيادة المبيعات  -

  ا>رباح الصافية  % -

  العائد على ا9ستثمار  -

  ......التكاليف الوحدوية -

  السوقية الحصة -  محور الزبائن

  المحافظة على الزبائن الجدد -

  جلب زبائن جدد -

  رضا الزبائن  -

 مبيعات محققة للزبائن الحاليين %-

 مبيعات محققة للزبائن الجدد %-

  درجة رضا الزبائن -

  .......معدل عودة المنتجات -

محور العمليات 

  الداخلية

جودة، وفعالية وإنتاجية وتكلفة كل  -

  :مؤسسة سواءالعمليات الكبرى لل

  ا?بداع -

  ا?نتاج -

  خدمة ما بعد البيع -

  أموال ا9ستثمار  -

  مبيعات محققة للمنتجات الجديدة%-

  .....التكاليف المعيارية -

محور التعليم و 

  التطوير التنظيمي

  قدرات الموظفين  -

  توجيه جديد للكفاءات -

  قدرات أنظمة المعلومات -

أھداف توحيد ا>ھداف الفردية مع  -

  المؤسسة

  معدل رضا العمال -

  ا>موال المستثمرة للتكوين -

  توفر المعلومات -

  عدد ا9قتراحات من طرف العمال -

  7ص ]BSC ]70أھم مجا9ت قياس ا>داء وفق نموذج :  2.2 الجدول
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المتوازنة، حيث داء ة بين مختلف محاور بطاقة ا>نتيج -روابط سبب ھناك :ةنتيج–ع�قات سبب  -

أن التحكم الجيد في العمليات الداخلية با9شتراك مع استثمار حقيقي للمؤسسة في أبحاث ا?بداع 

. وترقية التعلم والتطوير التنظيمي يؤدي إلى تحسين رضا الزبون ومباشرة إلى تحقيق ا>ھداف المالية

 ،على المحاور الرئيسية فإن ھذا التسلسل والترابط ليس محدودا فقط Nortonو Kaplanوحسب 

أن يتواجد أيضا بين ا>ھداف والمؤشرات فكل مقياس منتقى أو مختار في بطاقة النتائج ولكن يجب 

تشرح التوجه ا9ستراتيجي ، نتيجة -المتوازنة يجب أن يكون عنصرا من سلسلة ع�قات سبب

>داء ساسية في نظام بطاقة اا> والتي تمثل النقطة ،للمؤسسة والمعبر عنھا بالخريطة ا?ستراتيجية

  .6ص ]71[ المتوازنة

منذ نشأتھا بث�ثة مراحل أو  مرتتطورت وقد  المتوازنةداء بطاقة ا>تجدر ا?شارة إلى أن و    

  :44ص ]72[ كا>تيأجيال 

وسيلة لقياس ا>داء تدمج المؤشرات المالية BSC  :1992إلى  1990 منالجيل ا>ول  �

التعلم و التطوير ، العمليات الداخلية، الزبون ،المالية: محاوروغير المالية في أربعة 

 .التنظيمي

تترجم  وسيلة نشر واتصال لSستراتيجيةBSC  :1996إلى  1992الثاني من  الجيل �

مترابطة فيما  ،بمجموعة من المقاييس المالية وغير المالية على المدى القصير والطويل

 .سابقة الذكرالمحاور ا>ربعة  ومھيكلة في ،نتيجة-بينھا بع�قات سبب

نظام لقيادة ا>داء يسمح بتصور ونشر BSC  :إلى يومنا ھذا 1996الثالث من الجيل  �

ا?ستراتيجية و قيادة تطبيقھا من خ�ل المقاييس المالية وغير المالية على المدى القصير 

  .)والمھيكلة في المحاور ا>ربعة ،نتيجة-والمترابطة فيما بينھا بع�قات سبب ،والطويل

من تطور بطاقة لجيل الثالث في ا Nortonو Kaplanأنه قد ميزإلى ومن المھم ا?شارة أيضا     

 ،العموميةة ونموذج خاص بالمؤسسة الخاصنموذج خاص بالمؤسسة  ،بين نموذجي المتوازنة داءا>

داء طاقة ا>حيث يظھر ا9خت�ف بينھما من خ�ل الغرض النھائي لكل منھما، فوفقا لنموذج ب

ية كما ھو الحال العمومية فإن الغرض النھائي منه ھو ليس >بعاد مال المتوازنة المطبق في المؤسسة

ذج المطبق محاور النمو وعليه تظھر .القيمة للمواطنولكنه بغرض تحديد  ،الخاصة بالنسبة للمؤسسة

محور التعلم والتطور التنظيمي، محور العمليات الداخلية، محور : العمومية كالتالي ةفي المؤسس

   .29ص ]73[ محور ا?دارة المالية، محور القيمة للمواطنخدمة الزبائن، 
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الباحثين يھتمون أكثر جعل  كنظام ?دارة ا>داء ا>داء المتوازنةالتي تحظى بھا بطاقة إن ا>ھمية    

تعتبر بطاقة ا>داء المتوازنة الركيزة  أخرى لقياس ا>داء أدى إلى ظھور نماذج مامبدراستھا، 

 Edvinsonالذي اقترحه كل من Le navigateur de Skandiaا>ساسية لھا، ولعل أبرز ھذه النماذج 

ا>ربعة يتمثل في المحور ، حيث يضيف ھذا النموذج محورا خامسا للمحاور ا>صلية Malonو 

البشري، باعتبار أن العنصر البشري يمثل مصدرا أساسيا للقيمة التي يمكن أن تخلقھا المؤسسة 

 Sustainability Balancedنموذج لقياس ا>داء  Beickerفي حين يقترح .>صحاب مصالحھا

Scorcardله الباحث محورا خامسا يتمثل في المجتمع�ذا المحور مختلف يعكس ھ. ، يضيف من خ

   .38ص ]74[عية الواجب على المؤسسة مراعاتھا الجوانب البيئية وا9جتما

?دارة ا>داء، بحيث تكسب من خ�ل ما سبق يمكن القول أن بطاقة ا>داء المتوازنة تعد أداة فعالة   

أداء المؤسسة أبعادا متعددة تسمح بفھم ومد ا?ستراتيجية وإدارة عملية تنفيذھا، وذلك با9عتماد على 

نتيجة، وتسمح  -وغير مالية، قصيرة وطويلة ا>جل مترابطة فيما بينھا بروابط سببمؤشرات مالية 

، حتى تتمكن المؤسسة فعليا من رفع أداھا بإحداث التوافق بين المستوى ا9ستراتيجي والتنفيذي

                      . وتحقيق أھدافھا المسطرة

   قيمة الخدمة العمومية نموذج .3.1.2

 Kaplanتطبيق نموذج محاولة تصب كلھا حول  إذا كانت دراسات الباحثين واھتماماتھم    

فقد ظھرت ھيئات دولية  ،العموميجميع القطاعات سواء القطاع الخاص أو وتكييفه في  Nortonو

وتھدف بالدرجة  ،على اخت�ف أشكالھاعلى تطوير نماذج لقياس أداء المؤسسة العمومية أساسا  تعمل

في إدارة ا>عمال  ولعل أبرزھا المكتب الدولي ل�ستشارة. إلى خلق القيمة للمواطن ا>ولى

الذي يعمل بالتعاون مع زبائنه المتمثلين في المؤسسات وا?دارات العمومية  Accentureوالتكنولوجيا 

 Public Service Valueقيمة الخدمة العمومية  لنموذجتطويره وتحسين أداءھا من خ�ل على رفع 

على خبرات  ستنادالصناعة وا>عمال وبا9 ومعارفه المعمقة في مجالبا9عتماد على خبراته وھذا 

   .دولة 120متخصص ينشط في أكثر من  24600أكثر من  2011وكفاءات بلغ عددھا سنة 

 PSVالعمومية الخدمة قيمةأكثر من خ�ل إنشاءه لمعھد  ستشاريولقد تعزز عمل ھدا المكتب ا9    

الفرنسية، مھمته مساعدة المؤسسات العمومية لتحقيق أعلى مستوى من  londreبمدينة  2006سنة

يضم ھذا المعھد طلبة جامعيين وباحثين و ،)الخ...خدمات، تسيير( طاتھا ا>داء في جميع نشا

الخدمة قيمة كما يعمل على توسيع مفھوم  .خدمات عموميةوموظفين وممثلي المؤسسات التي تقدم 

ويدعو إلى تنشيط ا>عمال التي يديرھا  ،ھراتوتنظيم التظا جع ا>بحاثومية من خ�ل نشر مراالعم
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، قيمة الخدمة العمومية ة على تطبيق نموذجلزبائنه من أجل المساعد Accentureالمكتب ا9ستشاري 

التعليم، ( ثم بعدھا جمع ا>عمال والخبرات لتأكيد النموذج المطور في مختلف القطاعات العمومية 

  .6ص ]75[ )الخ ...ا>من، القضاءالعمل، 

تفوق  PSVومعھد Accentureا>عمال التي يديرھا المكتب ا9ستشاري وعليه يمكن القول أن     

مقياس بسيط لخلق القيمة، فھي بمفھوم واسع تسمح بتعريف وتحليل خصائص المؤسسات والسياسات 

  .وتحسين شروط الحياة ا9قتصادية وا9جتماعية للمواطن ،التي تنجح في تحقيق أعلى مستويات ا>داء

  و محوري الكفاءة والفعالية  قيمة الخدمة العموميةنموذج . 1.3.1.2

واطن من خ�ل قياس على تحديد القيمة التي تخلقھا المؤسسة العمومية للم PSV يرتكز نموذج   

حيث  .فترة زمنية معينة، بھدف تحسين ا>داء الكلي للمؤسسة وتعظيم ھذه القيمة خ�لتطور أداءھا 

ا>داء المعمول بھا في القطاع الخاص مع  ا النموذج للقطاع العمومي المبادئ ا>ساسية لقياسذينقل ھ

  .ا>خذ با9عتبار  لخصوصيات النشاطات العامة وا9ھتمام بالدرجة ا>ولى بخلق القيمة للمواطن

يجمع بين محور الفعالية أي تحقيق ا>ھداف، ومحور الكفاءة التي تعني استخدام  PSV نموذجإن    

إ9  ،عملية ضرورية جدا وفقا لھذا النموذج أمثل للموارد، حيث تعتبر عملية ترتيب الكفاءة والفعالية

ين الذين تصادم ب أن ھذا الترتيب و التوازن غالبا ما يكون صعبا في المجال العمومي أين يتواجد

( ، وبين الذين يفضلون الفعالية مھما كانت التكاليف)الدولة( تقليص التكاليفيھدفون أساسا إلى 

الفعالية والكفاءة وتشكيل توصيات على أساس التنظيم بطريقة ديناميكية لبعدي ومنه فإن ). المواطن

  .8ص ]75[ عموميةالالخدمة قيمة بر من ا>وراق الرابحة لنموذج تحليل ميداني يعت

  العموميةقيمة الخدمة تطبيق نموذج  .2.3.1.2

للمؤسسة قيد الدراسة التي تدور حول محوري  بتكوين ا>ھداف ا?ستراتيجية PSV نموذج  يبدأ    

 الكفاءة والفعالية، مقسمة إلى أھداف فرعية ومؤشرات منسقة كل منھا باتزان حسب درجة أولويتھا

للمؤسسة بحيث تقوم مرحلة ا9نعكاس ا9ستراتيجي ھذه في إطار ضيق بين ا?دارة العليا  ،]73[

الذين يحملون معارفھم وخبراتھم المھنية أثناء المحادثات  ،Acentureفريق العمل ل وأعضاءالمعنية 

المقامة ?نشاء النموذج، ليتم بعدھا رسم شجرة ا>داء تدريجيا من ا>ھداف ا?ستراتيجية  والورشات

  :يمكن تصور شجرة ا>داء وفق الشكل التاليو .إلى غاية المؤشرات الكمية
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رة مثلى خ�ل فترة بعدھا يتم ا9ستع�م عن مؤشرات النموذج بواسطة المعطيات المتوفرة بصو    

بعرض رؤية واضحة لتطور ا>داء خ�ل تلك  Accenture ليقوم المكتب ا9ستشاري زمنية معينة، 

كون ھذه  ،بحيث ا>مر ھنا 9 يتعلق باتخاذ حكم لتقييم ھذا ا>داء، لكن إبراز أبعاد عميقة الفترة،

المقاربة تتمثل في قياس وتقييم ا>داء المحقق لكل فترة، ومقارنته با>داء المحقق في الفترات ا>خرى 

ليتم بعد ذلك  .ديناميكيةطور خلق القيمة بطريقة مما يسمح بتحليل ت ،خ�ل الفترة الزمنية قيد الدراسة

 ضعفة، وكذا التعرف على مناطق الالمؤسسة العموميفي لنتائج والتعرف على نقاط القوة تحليل ا

  .ووضع التوصيات من أجل تحسين فعالية أداء المؤسسة المعنية

ومنه فإن ھذا النموذج يعتمد على طريقة واقعية ومعرفة بوضوح تمكن الدول من قياس وبصفة     

العمومية لقياس وتقييم أداء نشاطھا في ة >داء سياستھا العمومية، وكذا تستخدمه المؤسسات شامل

ھناك مئات المؤسسات الذي أكد أن  ،PSV Greg Parston  المدى الطويل، وھذا حسب رئيس معھد

  .7ص ]75[ ق القيمة العمومية، خ�ل  سنةالعمومية التي استفادت من المقاربة التحليلية لنموذج خل

لقياس ا>داء في العمومية باستعراض مثال  الخدمة قيمةيمكن توضيح كيفية تطبيق نموذج و   

  :]76[ كالتالي مؤسسة عمومية

وطلبة العلوم السياسية بباريس حول تحديث الع�قة  Accentureفي إطار العمل المشترك بين     

 2007بين الدولة والمواطن، قام مجموعة من ط�ب السنة ا>خيرة ماستر في ا>عمال العمومية سنة 

بالعمل سويا على تحضير وتفعيل نموذج لقياس ا>داء في ثانوية  Accentureوبمساعدة مستشاري  

ال بالتعاون مع الفرقة ا?دارية والبيداغوجية للثانوية، والذين ولقد تمت ھذه ا>عم. للتعليم العام

العمومية الذي يھدف أساسا إلى قياس وتقييم قدرة مؤسسة عمومية  خدمةال قيمةنموذج ارتكزوا على 

...ھدف  2ھدف   1ھدف    

1نشاط  2نشاط   3نشاط    

1مؤشر  2 مؤشر  3مؤشر    

 الشكل 1.2: شجرة ا>داء وفق نموذج قيمة الخدمة العمومية [إعداد الطالبة]
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و كذا باعتباره نموذج يقترح  ". cœur de métier"على خلق قيمة بالنظر إلى أھدافھا ا>ساسية 

قياس تطور ا>داء و توضح كيفية تحسين ھذه الوحدة العمومية لفعاليتھا بأقل طريقة ووسائل تسمح ب

المطبق في الثانوية من خ�ل خمسة مراحل أساسية  PSVتوضيح نموذج  ويتم .التكاليف أي الكفاءة

  :ھي

سمحت ھذه المرحلة بتكوين ا>ھداف ا>ساسية للثانوية، حيث تمثلت ا>ھداف  :المرحلة ا>ولى -

  :المتعلقة ببعد الفعالية كالتالي

 .تقديم خدمات ذات جودة عالية للطلبة �

 .ضمان نقل المعارف ا>كاديمية لجميع الطلبة �

 .خلق جو عمل م�ئم بالثانوية، وجعل الطلبة أكثر اجتماعية �

  :أما ا>ھداف المتعلقة ببعد الكفاءة فتمثلت في

 .ا9ستغ�ل ا>مثل للموارد البشرية المتوفرة بالثانوية �

 .ا9ستغ�ل ا>مثل للموارد المادية المتاحة بالثانوية �

قام فريق العمل بعدھا بتعريف وتنظيم ا>ھداف الفرعية أو النشاطات لكل ھدف من  :المرحلة الثانية -

  :وتمثلت بعض النشاطات الفرعية في. السابقة الذكرا>ھداف 

 .تحضير ا9متحانات �

 .مكافحة التسرب �

 .نقل القواعد ا>ساسية للعيش باجتماعية �

 .تشجيع تفتح الشخصية �

 .ترقية صورة المؤسسة أي الثانوية �

  .الخ...احترام القوانين والتعليمات �

بتعريف وتنظيم المؤشرات التي تسمح بقياس خ�ل ھذه المرحلة قام فريق العمل  :المرحلة الثالثة -

�  :أداء الثانوية في كل من نشاط من ا>نشطة السابقة مث

 .معدل النجاح في الباكالوريا �

 .معدل إعادة السنة أي المعيدين �

 .معدل الغيابات بالنسبة للطلبة والموظفين بالثانوية �
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 .درجة رضا الطلبة �

 .عدد ا>ساتذة بالثانوية/ عدد الطلبة �

  . الخ...العدد ا?جمالي للموظفين بالثانوية/ ا>ساتذة  عدد �

  .مؤشر 30و في ا>خير تم تعريف حوالي 

بعد نھاية ھذه المراحل الث�ثة تمكنت الثانوية من عرض شجرة لNداء :  شجرة ا>داء �

"L’arbre de performance " ، ئمة ومناسبة لقياس أداء ثانوية التعليم�والتي تعتبر جد م

>نھا تنظم  واقعية>نھا تغطي جميع جوانب النشاطات بالثانوية، و كاملةالعام، بحيث تعتبر 

           .  >نھا تحدد عدد المؤشرات المستخدمة للقياس عمليةوتھيكل أولويات الثانوية، و

لمرحلة تم استقبال معطيات القياس التي تم نقلھا عبر وسائل نموذج خ�ل ھذه ا :المرحلة الرابعة -

و بذلك . في شكل فقرات و لوحات قيادة Accentureخلق القيمة العمومية والمقدمة من طرف  

  .استطاعت الثانوية إلقاء نظرة قوية وشاملة على تطور أداءھا ا?جمالي في تلك الفترة

تم التركيز خ�ل ھذه المرحلة على تحليل النتائج التي سمحت بتعريف نقاط  : المرحلة الخامسة -

القوة بالثانوية وكذا مناطق التحسين، وتحديد النشاطات الواجب القيام بھا لغرض زيادة الفعالية 

فعلى سبيل المثال قام فريق العمل بتوصية متابعة طلبة السنة ا>ولى الذين . والكفاءة في نفس الوقت

لغرض مكافحة التسرب المدرسي، كما تم ا?شارة في ا>خير  ھون صعوبات وخلق فرق الدعميواج

  .إلى ضرورة دعم التعاون بين ا>ساتذة عبر وضع إدارة واقعية وفعالة للدراسات

العمومية المطور من طرف المكتب ا9ستشاري الخدمة قيمة ي ا>خير يمكن القول أن نموذج وف   

Accenture  ف أشكالھا با9عتماد يعمل عل�ى قياس وتقييم ا>داء بالمؤسسات العمومية على اخت

حيث تكمن الفكرة ا>ساسية التي يعتمد عليھا . على كفاءات ومتخصصين في المجال العمومي

ثم استخراج . النموذج في تحديد ا>ھداف ا?ستراتيجية للمؤسسة العمومية وفق بعدي الكفاءة والفعالية

لنشاطات الفرعية  لكل ھدف استراتيجي ووضع مؤشرات خاصة لكل نشاط أو ھدف اا>ھداف أو 

  .فرعي ثم بعد ذلك جمع المعطيات ليتم في ا>خير تحليل النتائج ووضع التوصيات

  أداء المؤسسةنماذج الجودة لقياس أھم . 2.2

اھتمت  ،أداءھامن أجل الوصول إلى أعلى مستويات ا>داء و>جل توجيه المؤسسات إلى تحسين     

ية من  فكر بعض الھيئات والمؤسسات الدولية بتطوير وتحديث نماذج للتميز تقوم على قواعد أساس
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حيث تحصر ھده النماذج أھم عناصر التميز في ا>داء على مستوى المؤسسة،  ،إدارة الجودة الشاملة

سة توى ما تحققه المؤسوتبين مقومات وشروط اكتسابھا، كما تقدم مقاييس ومعايير للتعرف على مس

   :ه النماذج فيذوتتمثل أھم ھ. من تلك العناصر

ا?تحاد "والذي طوره و يقوم على تحديثه و نشر تقنياته  ،النموذج ا>وروبي لNداء المتميز -

يحصر عناصر التميز في ا>داء ومقاييس ومقومات  حيث  ،EFQM" ا>وروبي ?دارة الجودة

  .تحقيقھا

ويحصر أيضا عناصر التميز في ا>داء  ،)بالدرج -  « Baldrige » –نموذج (النموذج ا>مريكي  -

  .   على مستوى المؤسسة ويبين مقومات وشروط اكتسابھا

التي تم وضعھا من قبل  ،2000إصدار سنة  9000ظام إدارة الجود ا9يزومبادئ ن :إضافة إلى -

أفضل الممارسات ا?دارية التي يمكن أن تستخدمھا جميع حيث تعكس ب ،المنظمة الدولية للمواصفات

  .  تحسين أداءھاا لسات بمختلف أشكالھا وأحجامھالمؤس

  
  النموذج ا>وروبي لNداء المتميز .1.2.2  

حيث يقوم  ،اذج المستعملة في العالم المعاصريعتبر النموذج ا>وروبي لNداء المتميز من أبرز النم    

ت ا9تحاد ا>وروبي ?دارة ، وقد نبع من فعالياقاعدة أساسية من فكر الجودة الشاملةالنموذج على ھذا 

كإطار  1988 الذي نشأ سنة،  The European Foundation for Quality Managementة الجود

  .The European Quality Awardلقياس و تقييم أداء المؤسسات لنيل الجائزة ا>وروبية للجودة 

لنموذج ا>وروبي على معايير ومؤشرات مصنفة ضمن الممكنات والنتائج، فالممكنات أو يعتمد ا    

ا?مكانيات تعبر عن ما تملكه المؤسسة من وسائل وموارد، أما النتائج فھي ما تحققه ھذه المؤسسة 

و>جل توجيه المؤسسات لتحسين أدائھا قام ا9تحاد . عن طريق استخدامھا لSمكانيات المتاحة

يعتمد على تطبيق أفكار مبنية في شكل نظام لSدارة  روبي ?دارة الجودة بوضع نموذج للتميزا>و

حيث يعمل ب ا>وروبية على اخت�ف أشكالھا وأنواعھا،تطبقه العديد من المؤسسات ا>وروبية وغير 

ھذا النموذج على تزويد المؤسسات بأسس ومبادئ تساعدھا على تحقيق الممارسات الجيدة ورفع 

  . 32ص ]36[مستوى ا>داء في  مختلف قطاعات النشاط 

 ]77[ كالتالياستخدامھا أداة عملية يمكن كNداء يعتبر ل نموذج ا9تحاد ا>وروبي وعليه فإن    

  :88ص

 .الذاتيالتقييم أداة للقياس و -
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 .مع غيرھا من المؤسساتطريقة لمقارنة أداء المؤسسة  -

 .دليل لتحديد مساحات التحسين الممكنة -

 .ھيكل نظام ?دارة المؤسسة -

  لNداء المتميزالمبادئ والقيم ا>ساسية  للنموذج ا>وروبي  .1.1.2.2

بأنه الممارسة المتميزة في إدارة المؤسسة وتحقيق  »ا>داء المتميز  «يعرف النموذج ا>وروبي  

النتائج، ومن ثم تستطيع المؤسسة رفع وتحسين أدائھا والوصول إلى مرتبة التميز إن ھي التزمت بأفكار 

  :159ص ]78[ وأنماط ا?دارة القائمة على ا>سس التالية

 ذوي الع�قة بالمؤسسةالمختلفين  التركيز على النتائج المستھدفة لجماعات أصحاب المصالح -

مع ككل، فض� عن أصحاب رأس فيھم ا>فراد العاملين، الزبائن، الموردين، والمجتبما 

حيث أن ھذا النموذج يلزم بتحقيق منافع متوازنة لمختلف أصحاب المصالح، وھو في  ،المال

 .ا>ساس المعيار ا>ھم في الحكم على مستوى ا>داء المحقق

بحسب ما يحصل الحكم ا>خير على مستوى ا>داء  حيث يمثل الزبون ،التركيز على الزبائن  -

 ،من ناحيةا بالمقارنة بتوقعاته وتفضي�ته عليه من خدمات ومنافع وشروط الحصول عليھ

 .  وما يمكن الحصول عليه من المنافسين من جھة أخرى

حيث يتحقق ا>داء الجيد والمتميز لمختلف عناصر  ،القيادة الفعالة وا>ھداف الواضحة -

المؤسسة بحسب فعالية القادة وأنماط سلوكھم، فالقيادة الفعالة تعتبر من أھم محددات ا>داء 

 .التنظيمي

حيث تكون المؤسسة أعلى كفاءة  ،ا?دارة بمنطق العمليات المتكاملة وا9عتماد على الحقائق -

ي شكل عمليات مترابطة تجري إدارتھا وتوجيھھا إلى الغايات وفعالية إذا تم تشكيل أنشطتھا ف

 .المخططة وفق معلومات صحيحة ومتجددة

اتھم الفكرية وخبراتھم تنمية وتمكين ا>فراد بالمؤسسة حتى تنطلق طاقاتھم ا?بداعية وقدر -

ما يحقق للمؤسسة أفضل النتائج، فا>داء العالي والمتميز يعتمد على نجاح بومعارفھم 

ؤسسة في خلق بيئة تنظيمية تسمح بمشاركة العاملين وتنمية قيم ومفاھيم مشتركة بينھم الم

 .قائمة على الثقة وتكامل ا>ھداف

حيث يتم  ،ا9بتكار والتحسين شروط مھمة لتحقيق أعلى مستوى من ا>داءالتعلم المستمر و -

استثمار خبرات المؤسسة ومعارف العاملين فيھا ونتائج العلم ومستحدثات في تطوير 

العمليات وتجديد المنتجات والخدمات وتفادي ا>خطاء ومنع تكرارھا وا9رتفاع إلى مستويات 

 .متعالية باستمرار من ا?نتاجية والفعالية
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مؤسسة فرص أفضل للعمل بكفاءة حين لدى اتنمية ع�قات الشراكة والتحالف، حيث تتوفر ل -

ويقصد بشركاء العمل كل من . تستثمر ع�قات التعاون والتكامل مع جميع شركاء العمل

 .تتعامل معھم المؤسسة وتحصل منھم على منافع ويقدمون لھا الخدمات

واحترام قواعد ونظم المجتمع من شروط نجاحھا في  ،إدراك المسؤولية ا9جتماعية للمؤسسة -

  .ى الطويلالمد

  معايير النموذج ا>وروبي  .2.1.2.2

مجموعتين يعتمد النموذج ا>وروبي لNداء المتميز على معايير لقياس وتقييم ا>داء مصنفة إلى     

  :      33ص ]36[ كالتالي

ما تحتاجه المؤسسة من موارد ووسائل وآليات التي تمكنھا من كل  ات فيتمثل الممكنت: الممكنات -

  :و تضم ھده المجموعة العناصر التالية. الغايات وا>ھداف التي قامت من أجلھاتحقيق 

يشير عنصر القيادة إلى أسلوب قادة المؤسسة في تنمية وتسيير ا>داء لتحقيق  :الــقـيـادة �

ا العنصر على أھمية ذويؤكد ھ. دافھا على المدى البعيدرسالتھا ورؤيتھا المستقبلية وأھ

  . سلوك القادة باعتبارھم المثل أو القدوة التي يقتدي بھا ا>فراد العاملين ويتبعونھا

ا العنصر التساؤ9ت حول أسلوب المؤسسة في تحقيق ذيتضمن ھ: السياسات وا?ستراتيجية �

رسالتھا ورؤيتھا المستقبلية من خ�ل إستراتيجية واضحة تضع أصحاب المصالح 

اتھم في ا9عتبار، ومدى توفر السياسات والخطط المحددة ا>ھداف التي تترجم تلك واحتياج

 .ا9ستراتيجيات إلى واقع عملي

و يشير ھذا العنصر إلى أسلوب المؤسسة في إدارة شؤون الموارد  :إدارة الموارد البشرية  �

د أو أعضاء في سواء كأفرا ،البشرية وتنمية مھاراتھم وإط�ق طاقتھم المعرفية وإمكانياتھم

ھذا العنصر بمدى قدرة المؤسسة  عليه فإنو، عمل أو على مستوى المؤسسةمجموعات 

على تخطيط أنشطة إدارة شؤون الموارد البشرية بما يكفل مساندة ودعم إستراتيجيتھا 

 .وسياساتھا وتوجھاتھا نحو رفع كفاءة العمليات

حول أسلوب المؤسسة في تخطيط ويتضمن ھذا العنصر التساؤ9ت : الع�قات والموارد  �

وإدارة ع�قاتھا الخارجية ومواردھا الذاتية بما يمكنھا من مساندة ودعم ا?ستراتيجية 

 . والسياسات التي تم تحديدھا، وكذا ا?دارة الفعالة للعمليات
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يتناول ھذا العنصر كيف يتم تصميم وإدارة العمليات بالمؤسسة وإجراءات  :العمليات �

ل مساندة ودعم ا?ستراتيجية والسياسات، وإنتاج القيم والمنافع للزبائن تحسينھا من أج

  .وغيرھم من أصحاب المصلحة وإشباع رغباتھم

تعبر النتائج عما حققته وتحققه المؤسسة من إنجازات ومعد9ت التطور فيھا، وتضم  :الـنتــائـج -

  : العناصر التالية

تحققه المؤسسة لزبائنھا، والذي يظھر من خ�ل يشير ھذا العنصر إلى ما :  نتائج الزبائن �

 .مؤشرات أداء المؤسسة في مجال خدمة الزبائن ومدى إدراكھم للمنافع التي تحققھا لھم

النتائج التي تحققھا المؤسسة للعاملين بھا، والذي  يحدد ھذا العنصر: نتائج الموارد البشرية �

ملين ومدى إدراكھم للمنافع التي يعبر عنه بمؤشرات أداء المؤسسة في مجال خدمة العا

 .تحققھا لھم

يشير ھذا العنصر إلى ما تحققه المؤسسة للمجتمع المحلي والوطني و : نتائج المجتمع  �

عنه بمؤشرات أداء المؤسسة في مجا9ت خدمة المجتمع ومدى إدراك  والذي يعبرالدولي، 

 .المجتمع المحلي والوطني، والدولي للمؤسسة وأھميتھا النسبية

  

  النموذج ا>مريكي لNداء المتميز. 2.2.2

للجودة مع نظيره ا>وروبي في »   Baldrige«يتشابه النموذج ا>مريكي المتمثل في جائزة      

، ويعود ھذا النموذج إلى مالكوم بالدريج .للقياس والتقييم المنطق العام والمدخل والعناصر ا>ساسية

الذي خصصت جائزة باسمه تم إقرارھا بشكل قانوني سنة  ا>مريكية،إدارة الجودة الشاملة أحد رواد 

تي تنجح في رونالد ريجان، حيث تمنح للمؤسسات ا>مريكية الفي عھد الرئيس ا>مريكي  1987

ويشرف على ھذه الجائزة وعلى تنافس المؤسسات للحصول عليھا المعھد  .تطبيق معايير نموذجه

   .183ص ]32[ >مريكيةالوطني للمعايرة والتكنولوجيا ا

، الخدماتية، سسات الصناعيةلمؤسسات التي تستفيد من الجائزة فھي كل المؤا لنوع أما بالنسبة     

المؤسسات ل المصغرة، المؤسسات التعليمية، والمتوسطة المعروفة با>عماالمؤسسات الصغيرة 

للربح والمكاتب الحكومية سنة العاملة في القطاع الصحي، وقد تم دمج المؤسسات غير الھادفة 

، حيث تھدف ھذه الجوائز إلى تقدير المؤسسات ا>مريكية التي أكدت تحقيقھا الكامل لNداء 2007

  .]79[المتميز
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ن النموذج ا>مريكي يمثل أداة مھمة تستفيد بھا المؤسسات في إجراء عمليات يمكن القول أومنه    

 .ظم القياس التي يحتويھا النموذجمجموعة المعايير وا>دوات ونالقياس والتقييم الذاتي با9ستناد إلى 

منه ھو ترويج وتدعيم المفاھيم  ا>ساسي فإن الھدف ،حسب ھذا النموذج ووفق النظام المعلن للجائزةف

ونقل تجارب وخبرات  لتنافسيةاالمتصلة بعناصر ومكونات ا>داء في المؤسسات وتنمية قدراتھا 

تحقيق أعلى مستويات ا>داء إلى غيرھا من المؤسسات الساعية إلى تحسين المؤسسات التي تنجح في 

  .ا>داء والوصول إلى أعلى مراتب التميز

    المبادئ والقيم ا>ساسية للنموذج ا>مريكي. 1.2.2.2

رئيسية تعبر عن قيم التميز والفعالية  إلى مجموعة مفاھيملNداء المتميز يستند النموذج ا>مريكي     

  :32ص ]36[يلي في ا>داء، وتنبع بالدرجة ا>ولى من فكر إدارة الجودة الشاملة، وھي كما 

  .ا9ھتمام بالجودة انط�قا من رغبات الزبائن -

  .أھمية وحيوية القيادة كعنصر مؤثر وفاعل في رفع وتحقيق ا>داء المتميز -

  .والتطوير المستمر لعناصر ومقومات ا>داءضرورة التعلم التنظيمي  -

تقدير ا>ھمية الكبرى للعنصر البشري الفعال وما يمثله من قدرات فكرية ومھارات تعتبر  -

  .ا>ساس في تحريك طاقات المؤسسة وتحقيق أھدافھا

التغيرات والتحو9ت في ا>وضاع المحيطة ابة السريعة 9حتياجات الزبائن وأھمية ا9ستج -

  .بالمؤسسة

  .التركيز على أھمية تصميم الجودة في مجا9ت النشاط المختلفة بما يحقق منع ا>خطاء -

 أساسكتعميق التوجه ا9ستراتيجي ووضوح رسالة المؤسسة ورؤيتھا المستقبلية، واتخاذھا  -

  .في تخطيط العمليات

عم اتخاذ وتنمية نظم المعلومات ود المعتمدة على المعلومات والحقائقتنمية أساليب ا?دارة  -

  .القرارات

أھمية العناية بتنمية ع�قات المؤسسة مع مختلف ا>طراف الخارجية المتعاملة معھا، وكذا  -

 ،العاملين بھا، والسعي 9ستثمار تلك الع�قات والتحالفات فيما يحقق لھا أھدافھاا>فراد مع 

سسة عنھم ويجنبھا عثرات ومشك�ت قد يتسبب فيھا بعض تلك ا>طراف حال تباعد المؤ

  .وانعزالھا عن التفاعل ا9يجابي معھم

إدراك أھمية الدور ا9جتماعي للمؤسسة ومسؤوليتھا نحو المجتمع الذي تتواجد فيه،  -

عن تقديرھا لما يوفره لھا  ومساھمة في حل مشك�ته بما يعبر وضرورة أن تقدم له خدمات

  .     من مساندة وفرص للنشاط والنمو
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تتمحور حول التوجھات  »  Baldrige«القيم ا>ساسية لنموذج أن المفاھيم وعليه يمكن القول و   

  :33ص ]36[ الرئيسية التالية

 .القيادة ذات الرؤية -

 .التميز المستمد من رغبات العم�ء -

 . التعلم الشخصي والتنظيمي -

 . تقدير العاملين والشركاء -

 .الرشاقة التنظيمية -

 . التركيز على المستقبل -

 . ا?دارة بھدف ا?بداع و ا9بتكار -

 . استثمار الحقائق في ا?دارة -

 .استشعار المسؤولية العامة والمواطنة -

 .التركيز على النتائج وخلق القيمة -

 .انتھاج مدخل النظم في التفكير وا?دارة -

 
  معايير النموذج ا>مريكي .2.2.2.2

النموذج ا>مريكي على إطار يضم سبعة عناصر ھي أساس قياس وتقييم المؤسسات من  يحتوي  

  : ]80[ أجل تحديد مستوى ا>داء بھا، وتتمثل في

ومدى فعالية أسلوب القادة في تسيير  ،وھي تمثل الكيفية التي يتم بھا قيادة المؤسسة: الـقـيـادة -

مل وا>فراد العاملين، وترقية محيط العمل مع مراعاة وتحقيق  ا>داء المتميز من خ�ل ا9ھتمام بالع

  .اتجاه المجتمع مسؤوليات المؤسسة

ا>ھداف ا?ستراتيجية وخطط وھو يعبر عن كيفية قيام المؤسسة بتطوير  :التخطيط ا9ستراتيجي -

  .وإمكانية تغييرھا وتعديلھا إن استدعت الضرورة لدلك ،وكيفية تطبيقھا العمل

كيفية قيام المؤسسة بتحديد احتياجات الزبائن والسوق من  يعبر عن :على الزبائن والسوق التركيز -

  .أجل ضمان وتوثيق صلتھم بسلع وخدمات المؤسسة وتطوير فرص أعمال جديدة

عن كيفية قيام المؤسسة باختيار وتجميع وتحليل وإدارة وتطوير  يعبر :المعلومات والتحليل -

  .نھا قصد تحسين ورفع مستوى ا>داءوا9ستفادة م ،المعلومات
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وھو ما يعبر عن كيفية قيام المؤسسة بتوظيف وإدارة وتطوير  :التركيز على الموارد البشرية -

مواردھا البشرية قصد ا9ستغ�ل ا>مثل لطاقاتھا وخبراتھا، وكذا مدى توفر البيئة الم�ئمة والمناسبة 

  .في رفع ا>داء وتحقيق التميزالتي تسمح لھذه الموارد البشرية بالمشاركة 

وھي تدرس كيفية قيام المؤسسة بتحديد مراكز الكفاءة، أنظمة العمل وكيفية تصميم  :إدارة العمليات -

  .إدارة وتطوير العمليات الرئيسية التي تسمح بتحقيق النجاح وا9ستمرار في مجال نشاطھا

  :ن كل منيتحقيق وتحس التي تعبر عن أداء المؤسسة ككل، ومدى :نتائج ا>عمال -

 .النتائج المحققة من السلع والخدمات المقدمة �

 .نتائج التركيز على الزبائن، والتي تظھر من خ�ل رضاه وو9ئه �

النتائج المالية ونتائج السوق، وذلك من خ�ل معرفة الوضع الحالي للمؤسسة وتوجھاتھا  �

 .علق بمؤشرات قياس ا>داء الماليالمستقبلية فيما يت

نتائج الموارد البشرية من خ�ل الوضع الحالي للمؤسسة وتوجھاتھا المستقبلية فيما يتعلق  �

بما في ذلك المؤشرات المتعلقة ببيئة عملھم وصحتھم ومختلف  ،رضا مواردھا البشريةب

نتائج فعالية العمليات من خ�ل معرفة الوضع الحالي للمؤسسة  .الخدمات المقدمة لھم

ية فيما يتعلق بمؤشرات ا>داء العملي >نظمة العمل والعمليات المتعلقة وتوجھاتھا المستقبل

  . با?نتاجية والكفاءة والفعالية

  2000إصدار 9000نظام إدارة الجودة ا9يزو. 3.2.2

على أنه سلسلة من المواصفات أو المعايير المكتوبة  9000يعرف نظام إدارة الجودة ا9يزو    

تصف العناصر الرئيسية المطلوب حيث تحدد ھذه السلسلة وواصفات، للمأصدرتھا المنظمة الدولية 

وتتبناه إدارة المؤسسة للتأكد أن منتجاتھا تتوافق  أن تصممهدارة الجودة الذي يتعين توافرھا في نظام إ

  .119ص ]81[ مع أو تفوق حاجات و رغبات الزبائن

من مجموعة من المعايير والمقاييس المتعلقة بنشاط  يعرف كذلك على أنه نظام متكامل يتكونو    

تقوم بدورھا بمنح شھادات لھذه التي  ،قبل المنظمة الدولية للمواصفات يتم وضعھا منسة، المؤس

ضرورة ا9حتفاظ بما يسمى بسج�ت الجودة مع ھذه المعايير لديھا، توفر المؤسسات في ضوء مدى 

  .231ص ]82[ دة لديھا ومطابقته مع المعايير الدوليةلكي تثبت مدى س�مة وكفاءة نظام الجو

المنظمة الدولية للمواصفات ثمانية مبادئ أساسية لنظام إدارة الجودة  حددت سياقوفي ھذا ال     

المسؤولة عن تطوير  ISO/TC176 التقنيةمن طرف اللجنة   وضع ھذه المبادئ مّ ت ،9000ا9يزو
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بوضع دراسة شاملة ومتكاملة  W15التي كلفت مجموعة العمل ، 9000أنظمة إدارة الجودة ا9يزو

تمنح على أساسھا  اجب توفرھا في نظام ا?دارة، حيثحول أساسيات الجودة الشاملة والضرورية الو

  .ص 36]83[ وتعتبر بمثابة دليل للمؤسسات لتحسين أداءھا ،شھادة ا9يزو

  :225ص ]58[ كا>تي 2000 إصدار 9000ا9يزوقد عرَفت ھذه المبادئ في عائلة مواصفات و    

- ISO9000   :2000 - المبادئ ا>ساسية والمفردات اللغوية ــ نظام إدارة الجودة- 

- ISO9004   :2000 - نصائح وإرشادات لتحسين ا>داء ــ نظام إدارة الجودة- 

  

الذي تمنح على أساسه شھادة  ،9001تم ا>خذ بھذه المبادئ في ا?عداد لمتطلبات ا9يزووقد     

متطلبات رئيسية تتفرع منھا مجموعة من العناصر ا9يزو، والذي يجمع المبادئ الثمانية في خمسة 

نظام إدارة الجودة، مسؤولية ا?دارة، إدارة الموارد، تحقيق : تتمثل ھذه المتطلبات في. الفرعية

  .75ص ]84[ المنتج، القياس والتحليل والتحسين

التي تعكس أفضل  2000إصدار 9000تتمثل المبادئ الثمانية لنظام إدارة الجودة ا9يزوو   

تقييم ومن تم المؤسسة ل الممارسات ا?دارية الواجب تطبيقھا، والتي يمكن أن تستخدم كدليل من طرف

  .8ص ]85[ تحسين أداءھا في

  التوجه نحو الزبون. 1.3.2.2

استوجب عليھا أن تتفھم حاجاتھم الحالية والمستقبلية، وأن تلبي ترتبط المؤسسة بزبائنھا، لذا    

فالبحث عن رضا الزبون ھو البحث عن استمرارية . متطلباتھم وتعمل جاھدة على مسايرة تطلعاتھم

  :35ص ]86[ لذلك تتلخص مسؤولية إدارة المؤسسة نحو زبائنھا في ما يلي. المؤسسة

 .الزبائن و تطلعاتھم ضمان استقبال المعلومات الخاصة برغبات -

سياسة الجودة نصرا مھما في تحقيق ومشاركتھم باعتبارھم ع على إدماج الزبائن السھر -

 .أھدافھاو

 .استخدام ا9تصال الداخلي للعمل على تحقيق مساھمة كل فرد في إرضاء الزبائن -

ونوع  بالمنتجات�مھم حول كل ما يتعلق ?ع يذ لنظام اتصال فعال نحو الزبائنوضع قيد التنف -

 .الحلول ال�زمة 9حتياجاتھمالخدمات المقدمة، و إيجاد 

 .توفير الوسائل ال�زمة لمعرفة مستوى الرضا المحقق عند الزبائن -
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 ]58[ وفقا لنظام إدارة الجودة فإن الفوائد ا>ساسية من تطبيق مبدأ التوجه نحو الزبون تتمثل فيو

  :224ص

المرونة والسرعة في ردود الفعل اتجاه الفرص  نتيجة زيادة المداخيل والحصص السوقية -

 .التي يتيحھا السوق

 .فعالية أكبر في استخدام موارد المؤسسة من أجل زيادة رضا الزبون -

   .وفاء أكبر للزبون يؤدي إلى ع�قات دائمة معه -

  
 :ن تطبيق ھذا المبدأ ما يليترتب عيو

 .فھم حاجات الزبون ورغباته ومسايرة تطلعاته -

 .مطابقة أھداف المؤسسة مع حاجات و رغبات الزبون -

 .عرض حاجات ورغبات الزبائن على كامل المؤسسة -

 .قياس رضا الزبون والعمل من خ�ل النتائج المحصلة -

 .تسيير منھجي ومنتظم لع�قات المؤسسة مع الزبون -

ضمان تحقيق التوازن بين إرضاء الزبون وإرضاء أصحاب المصالح ا>خرى 9سيما  -

  .ن والمجتمع ككليفراد العاملين بالمؤسسة والموردمساھمين وا>ال

  الـقـيـادة .2.3.2.2

حيث يستوجب عليھا تطبيق التعليمات  ؤوليات ا>ساسية لSدارة العامة،القيادة المس يوضح مبدأ    

فريق سمح بقيادة والتوجيھات ا?ستراتيجية، كما يجب عليھا خلق جو داخلي والمحافظة عليه مما ي

وتتمثل الفوائد ا>ساسية  .66ص ]84[ العمل والوصول إلى ا>ھداف المسطرة في أحسن الظروف

  :224ص ]58[ من تطبيق مبدأ القيادة

 .وتحفيزھم ا>فراد لغايات وأھداف المؤسسة فھم -

 .ق موحدةالنشاطات وتسييرھا وتوجيھھا بطر تقييم -

 .إلى أدنى حد من مساوئ ا9تصال بين مختلف المستويات بالمؤسسة تخفيض -

  :ويترتب عن تطبيق ھذا المبدأ ما يلي 

ا>خذ بعين ا9عتبار لجميع أصحاب المصالح المتمثلة في الزبائن، المساھمين، ا>فراد  -

 .بالمؤسسة، الموردون، والمجتمع ككل

 .تحديد و تعريف رؤية واضحة لمستقبل المؤسسة -
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 .د ا>ھداف  القابلة للتحقيقتحدي -

 .القضاء على القلق والخوفتوطيد الثقة و -

- �التصرف   مع توفير لھم إمكانية ،زمة والتكوين الضروري لNفرادضرورة توفير الموارد ال

 .بطريقة مسؤولة

  .ضرورة تشجيع مبادرات ا>فراد و ا9عتراف بمساھماتھم -

  مشاركة ا>فراد. 3.3.2.2

وتوجيھھا في المسار الصحيح ھو عنصر مھم وضروري  الطاقات بالمؤسسةإن توحيد كل     

المحرك فھي ديثة، لتحقيق ا>ھداف المرجوة، لذلك تمثل الموارد البشرية عنصرا أساسيا للمعايير الح

 ]58[في وتتمثل الفوائد ا>ساسية من تطبيق مبدأ مشاركة ا>فراد. ا>مام ا>ساسي للتقدم نحو

  :224ص

 .محفزون و مشاركون و ملتزمونأفراد  -

 .ا?بداع لبلوغ ا>ھداف المسطرة من طرف ا?دارة -

 .أفراد حريصون على المشاركة والمساھمة في التحسين المستمر -

  :ويترتب عن تطبيق ھذا المبدأ ما يلي    

 .فھم ا>فراد >ھمية مساھمتھم و دورھم في المؤسسة -

 .أداءھم معرفة وتحديد ا>فراد لNسباب التي تعيق -

 .قبول ا>فراد  تولي المسؤولية وتحمل جزء منھا ?يجاد الحلول للمشاكل التي تعترضھم -

 .تقييم ا>فراد >دائھم مقارنة  با>ھداف و الغايات الفردية -

 .وخبراتھم الدائم عن فرص لتحسين كفاءاتھم ومعارفھمبحث ا>فراد  -

  .د لجميع المشاكل المطروحة ع�نيةمناقشة ا>فرا -

  مقاربة العملية .3.2.2.4

، بد عليھا أن تتبع نظام العملياتالمحددة في سياسة الجودة بفعالية 9 احتى تحقق المؤسسة أھدافھ    

وا>نشطة ال�زمة  كثر فعالية إذا تم إدارة المواردفيھا بصفة أ حيث يتم الوصول إلى النتائج المرغوب

جعل مخرجات عملية يبحيث  ،تسييرھا بدقةعمليات وعلى تحديد المن خ�ل نموذج العملية الذي يقوم 

وعليه فإن نظام إدارة الجودة من خ�ل مقاربة العملية  ،مدخ�ت العملية التي تأتي بعدھا ما ھي إ9

  :11ص ]85[  يسمح بالتسطير على أھمية
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 .فھم و تطبيق المتطلبات الضرورية -

 .اعتبار العمليات في شكل قيمة مضافة -

 .فعالية العملياتقياس أداء و  -

 .التحسين المستمر للعمليات على أساس القياسات الھادفة -

  :224ص ]58[ ووفقا لنظام إدارة الجودة تتمثل الفوائد ا>ساسية من تطبيق مبدأ مقاربة العملية في    

 .تقليص التكاليف و مدة دوران ا?نتاج با9ستخدام ا>مثل للموارد -

 .تحسين و توافق و توقع النتائج -

 .التركيز على فرص التحسين وتصنيفھا حسب ا>ولوية -

  :وينتج عن تطبيق ھذا المبدأ ما يلي    

 .التحديد المنھجي و التنظيمي للنشاطات الضرورية للوصول إلى النتائج المرجوة -

 .تحديد المسؤوليات بوضوح لتسيير النشاطات الرئيسية -

 .تحليل وقياس قدرات النشاطات الرئيسية -

 .وبين مختلف وظائف المؤسسة ،حدود وتداخل النشاطات الرئيسية مع تحديد ومعرفة -

التي من شأنھا أن تحسن النشاطات  -الموارد والطرق وا>ساليب -التركيز على العوامل  -

 .الرئيسية للمؤسسة

  .الموردين وكافة ا>طراف المعنيةو تأثير النشاطات على الزبائن و ونتائج تقييم مخاطر -

  مقاربة النظاما?دارة ب.5.3.2.2

وھذا النظام يتكون من أنظمة فرعية مختلفة، بحيث يقوم كل نظام  ،تعتبر المؤسسة كنظام عام    

 مبدأ المدخل النظامي يسمحذا فان ل. فرعي بتنفيذ نشاط معين، الذي بدوره يتبع مجموعة من العمليات

فتحديد وفھم  ،ين ضبطھا بشكل جيدلتمكتفاعل ھذه العمليات فيما بينھا ا9عتبار درجة تعقد في با>خذ 

إدارة العمليات المترابطة والمتفاعلة كنظام حسب ھذا المبدأ يساھم في تحقيق المؤسسة >ھدافھا و

  .بفعالية و كفاءة

  :225ص ]58[تتمثل الفوائد ا>ساسية من تطبيق مبدأ ا?دارة بمقاربة النظام فيو   

 .بالوصول إلى أفضل النتائج المرغوب فيھادمج و ترتيب العمليات التي تسمح  -

 .زيادة المؤھ�ت في تركيز الجھود على العمليات ا>ساسية -
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 .ثقة أصحاب المصالح من خ�ل تنسيق المؤسسة للكفاءة والفعالية -

  :وينتج عن تطبيق ھذا المبدأ ما يلي   

 .ھيكلة النظام للوصول إلى أھداف المؤسسة بطريقة  أكثر كفاءة وفعالية -

 .فھم و إدراك للع�قات و الترابطات بين مختلف عمليات النظام -

وتقليص التوقف ، ل�زمة لتحقيق ا>ھداف المشتركةالفھم الجيد لNدوار والمسؤوليات ا -

 .والتعطيل في مختلف الوظائف

 .وتحديد العراقيل المرتبطة بالموارد قبل القيام بأي نشاط ،فھم و إدراك لSمكانيات التنظيمية  -

 .استھداف و تحديد الطريق التي يجب إجراء بھا جميع النشاطات ضمن النظام -

 .التحسين المستمر للنظام باستعمال طرق القياس والتقييم -

  التحسين المستمر .6.3.2.2

ية تحويل المدخ�ت إلى 9 تتوقف لكافة العوامل المرتبطة بعمل يقصد بالتحسين المستمر تحسينات    

 ھذا التحسين المباني، التجھيزات، الموارد، طرق العمل، أداء وسلوكيات العاملين يشملمخرجات، و

وأن يكون بعض أو كل ذلك سليما 9 يعني أنه غير قابل للتحسين، بل إن التحسين وارد  .غيرھا..و

واقتصادية،  وسياسيةبيئة المحيطة بمتغيرات تكنولوجية وثقافية وممكن من آن >خر طالما تحفل ال

وعليه فإن التحسين . 389ص ]87[ ا تغير رغبات الزبائن والتحسينات التي يدخلھا المنافسينوكذ

وتحليل  المستمر يجب أن يكون ھدفا ثابتا ومستمرا تسعى المؤسسة لتحقيقه من خ�ل عمليات القياس

  .النتائج ثم القيام با?جراءات التصحيحية

  :225ص ]58[حسين المستمر فيوتتمثل الفوائد ا>ساسية من تطبيق مبدأ الت   

 .ميزة تنافسية بفضل تحسين وتطوير القدرات التنظيمية -

 .ترتيب وتوجيه نشاطات التحسين في جميع المستويات وفق ا>ھداف ا?ستراتيجية للمؤسسة -

 .مرونة وسرعة ردود الفعل اتجاه الفرص المتاحة -

  :ويترتب وينتج عن تطبيق ھذا المبدأ ما يلي

مدخل متوافق ومتناسق لجميع مستويات المؤسسة يضمن التحسين المستمر >داء  استخدام -

 .المؤسسة ككل

 .ضمان تكوين أفراد المؤسسة على طرق وأدوات التحسين المستمر -
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 .العمليات يصبح ھدف لكل فرد في المؤسسةالتحسين المستمر للمنتجات و -

الضرورية من أجل ضمان المتابعة ا>ھداف التي تسمح بالتحسين المستمر وإجراءاته  تحديد  -

  .الدائمة له

  المدخل الواقعي 9تخاذ القرار .7.3.2.2

ترتكز فعالية اتخاذ القرار على تحليل المعطيات والمعلومات من خ�ل جمع البيانات وتصنيفھا     

9تخاذ قرارات عيا ن وغيرھا، وذلك سيو الموردوتحليلھا سواء فيما يتعلق منھا بالعمليات أو الزبائن أ

أن تضمن مصداقية وصحة ھذه المعلومات، كما يجب عليھا تحديد  فعلى ا?دارة، أكثر موضوعية

فبدون . اجونھا 9تخاذ القراراتالطرق المناسبة لضمان توفرھا وسھولة انتقالھا لNفراد الذين يحت

وتتمثل  .عل المخاطرةمعلومات كافية ودقيقة تكون جميع القرارات متسرعة وغير مضمونة أي مبنية 

  :225ص ]58[الفوائد ا>ساسية لتطبيق مبدأ المدخل الواقعي 9تخاذ القرار تتمثل في

 . اتخاذ القرارات على أساس تحليل صحيح و م�ئم للمعطيات -

 .ا9ستعداد ?ثبات فعالية القرارات السابقة المبنية على أساس معطيات حقيقية مسجلة -

 .وتغيير القرارات التبريررفع ا9ستعداد للفحص و  -

 :ويترتب عن تطبيق ھذا المبدأ ما يلي    

 .فعاليتھاضمان توفر المعطيات والمعلومات وضمان دقتھا و -

 .جعل المعلومات في متناول من ھو بحاجة إليھا -

 .سليمةت والمعلومات بواسطة طرق صحيحة وتحليل المعطيا -

 .]129[اقعياتخاذ قرارات و إجراء نشاطات ترتكز على تحليل و -

  

  الع�قة ذات المنفعة المشتركة مع الموردين .8.3.2.2

يشير ھدا المبدأ إلى ع�قة المصلحة أو المنفعة المشتركة التي تربط المؤسسة بمورديھا، والتي     

ا يھتم نظام إدارة الجودة ذل. منھماقدرتھا على خلق القيمة لكل  تؤدي عند إدارتھا بكفاءة إلى تعزيز

التي تسمح لكل منھما بخلق القيمة إضافة إلى تحقيق اقتصاد  ،مورد/ زبونع�قة التفاعل  بتسيير

وتتمثل الفوائد ا>ساسية من تطبيق مبدأ الع�قة ذات المنفعة . 14ص ]85[ للوقت والمال لكل طرف

  :225ص ]58[ المشتركة مع الموردين في
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 .ا9ستعداء لخلق القيمة للطرفين المؤسسة و المورد -

 .مرونة وسرعة ردود الفعل اتجاه تطور السوق أو احتياجات و رغبات الزبائن -

 .تدنية التكاليف والتقليص من استخدام الموارد -

  :كما يترتب عن تطبيق ھذا المبدأ ما يلي    

 .تحديد الع�قات بين الطرفين وتثبيتھا لتحقيق المكاسب على المدى القصير والطويل -

 .ا>ساسيينتعريف و اختيار الموردين  -

 .اشتراك الطرفين من خ�ل تبادل الخبرات والموارد الضرورية -

 .اتصال واضح ومفتوح بين الطرفين -

 .إقامة نشاطات مشتركة للتحسين والتطوير -

  .تشجيع وتوجيه تحسينات وانجازات الموردينمعرفة و -
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  :خــ�صــة

المالية للنقد بشدة من طرف المسيرين >نھا 9 تھتم إ9 بخلق القيمة للمساھمين،  تعرضت المقاييس   

بار جميع أصحاب المصالح ا9عتفي نماذج جديدة لقياس ا>داء تأخذ  وھو ما أدى إلى بروز

ولعل أھم النماذج غير المالية التي انتشرت خ�ل التسعينات وعرفت استخداما واسعا من  ،بالمؤسسة

  :طرف الباحثين والمسيرين تمثلت في

ديمومة المؤسسة والكفاءة : الذي يعتمد على ا>بعاد ا>ربعة التالية ،وآخرون Morinنموذج  -

ويشمل كل بعد من . ماعات الخارجيةا9قتصادية، قيمة الموارد البشرية، شرعية المؤسسة أمام الج

  .ھذه ا>بعاد على مجموعة من المعايير تخضع بدورھا للقياس من خ�ل مجموعة من المؤشرات

الذي يدعم بمبدأين أساسيين من جھة  ا>داء متعدد ا>بعاد معبر عنه ، NortonوKaplanنموذج  -

خلية و التعلم والتطور التنظيمي، ومن جھة بالمحاور ا>ربعة، المحور المالي و الزبون والعمليات الدا

  .       نتيجة التي تسمح ببناء نظام إدارة متوافق وفعال -أخرى وجود ع�قات سبب

إذا كانا النموذجين السابقين ا>كثر انتشار وتوافقا مع جميع أنواع وأشكال المؤسسات فقد طورت    

. لمواطنط وتھدف أساسا إلى خلق القيمة لنماذج أخرى لقياس ا>داء تخص المؤسسات العمومية فق

 Accentureالعمومية المطور عالميا من طرف مكتب ا9ستشارة الخدمة قيمة ولعل أشھرھا نموذج 

ثم  ،ھداف ا>ساسية للمؤسسة العموميةالذي يعتمد أساسا علي بعدي الكفاءة والفعالية في تحديد ا>

 ،استخراج ا>ھداف أو النشاطات الفرعية لكل ھدف أساسي ووضع مؤشرات خاصة لكل ھدف فرعي

  .   ثم بعد ذلك جمع المعطيات ليتم في ا>خير تحليل النتائج ووضع التوصيات

إن ا9ھتمام المتزايد برفع مستوى ا>داء وخلق القيمة لجميع أصحاب المصالح بالمؤسسة أدى إلى    

نماذج تحاول حصر أھم عناصر ا>داء المتميز ومقومات تحقيقه في المؤسسات المختلفة، ظھور عدة 

لعل و . وتضع اXليات المساعدة لSدارة  9ستيفاء الشروط التي تمكنھا من ا9رتقاء بمستوى ا>داء

رة م إدانظا ھذه النماذج يضم أھم ھده النماذج  النموذج ا>وروبي والنموذج ا>مريكي إضافة إلى

 ،المبادئ والقيم ا>ساسية التي يرتكز عليھا نجاح المؤسسات 2000 إصدار 9000الجودة ا9يزو

وغيرھا، والتي ...عمليات التحسينفراد والعمليات والقيادة وإدارة ا>والتي تدور في مجملھا حول 

  .      يمكن ا9ستعانة بھا في قياس وتحسين أداء مختلف المؤسسات
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  3الفصل 

  ا�جراءات المنھجية للدراسة الميدانية

من بين الھياكل وا�جھزة التي حاولت السلطات العمومية من خ�لھا الحد من ا�ثار السلبية لبرامج    

التعديل الھيكلي، وتحسين ظروف سوق العمل خ�ل فترة التسعينات، نجد الصندوق الوطني للتامين عن 

لة، وكذا محاولة تكوينھم البطالة الذي يرمي بالدرجة ا�ولى إلى حماية العمال، وتأمينھم من أخطار البطا

. وإعادة إدماجھم من جديد في الحياة العملية، عبر مختلف البرامج وا2جراءات التي يمنحھا ھذا الجھاز

ھذا ا�خير الذي وضمن السياسة الجديدة لترقية التشغيل التي باشرت بھا الجزائر في السنوات ا�خيرة، 

يتمثل في  2003في ديسمبر سنة جديد  ، تدعم بإجراءصادية الحديثةوالمندرجة ضمن ا2ص�حات ا8قت

  . منھا فئة معينة من البطالين الدعم والمرافقة 2نشاء نشاطات اقتصادية أو مشاريع مصغرة يستفيد 

باشر ال ص و ت ب في إعداد شروط تطبيق ھذا ا2جراء بمخطط بشري  2004وانط�قا من جانفي    

كما تعزز بتوظيف على . مية واسعة موجھة لفئات السن المعنيةومادي وتنظيمي، مع تنظيم حملة إع�

منح التي تسمح ب زمةالخصوص مستشارين منشطين جدد، وتم إعداد ووضع الوسائل التسيرية ال�

تسھي�ت م�ئمة وتقديم خدمات ذات جودة بدأ باستقطاب الفئة المعنية من البطالين، جودة ا8ستقبال 

وتخصيص متابعة ومرافقة ناجحة للبطالين  ،اقتصادية شاملة للمشاريع المعروضةوتوفير دراسات تقنية 

  .طيلة مشوارھم 8ستحداث نشاطاتھم الخاصة

و�جل التعرف على مستوى ا�داء الذي يحققه الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة في ھذا ا2طار    

تم اختيار  ساھم في تحسين أداءه،ن تنھا أأفضل الممارسات ا2دارية التي من شأ طبيقت ومدى نجاحه في

البليدة الجھوية والوكا8ت الو8ئية التابعة لھا من أجل تطبيق  وكالةه ال�مركزية والمتمثلة في أحد أجھزت

اختيار المنھج العلمي المناسب وا�دوات المناسبة لجمع البيانات  ، ا�مر الذي تطلبالدراسة الميدانية

وعليه يتم التطرق خ�ل ھذا الفصل إلى . ومعالجتھا للوصول إلى أھداف الدراسةوالمعلومات وتحليلھا 

  : المبحثين التاليين

  .محل الدراسة صندوق الوطني للتأمين عن البطالةال وكالةل مدخل تعريفي: المبحث ا�ول

 .منھجية الدراسة الميدانية: المبحث الثاني
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  محل الدراسة للتأمين عن البطالةلصندوق الوطني ل وكالةل مدخل تعريفي. 1.3

، ثم بعدھا تقديم الوكالة محل الدراسة يتم في ھذا الجزء تقديم الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة  

 كالتعرف على مدى إشرانشاطات ا8قتصادية، ثم محاولة وواقع تقييم أداءھا في إطار دعم استحداث ال

  .ملين في رفع أداءھاا�فراد العا

  تقديم الصندوق الوطني للتامين عن البطالة وإجراء دعم استحداث النشاطات ا8قتصادية. 1.1.3

 إجراء دعمو تقديم نظرة شاملة حول الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة،يتم خ�ل ھذا المطلب      

   .استحداث النشاطات ا8قتصادية 

  تقديم الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة .1.1.1.3

ظروف نشأته، والمھام توضيح ، من خ�ل تعريفه الصندوق الوطني للتأمين عن البطالةتقديم  يتم    

  . الموكلة إليه من طرف السلطات العمومية

فإن الصندوق  ،وفقا للقوانين والتنظيمات المعمول بھا :تعريف الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة -

عبارة عن  )CNAC )Caisse National d’Assurance Chomageالوطني للتأمين عن البطالة 

عرفت منذ نشأتھا  مؤسسة عمومية للضمان ا8جتماعي، تتمتع با8ستق�لية المالية والشخصية المعنوية،

عدة محطات تخص في كل مرة التكفل بالمھام الجديدة المسندة إليھا من طرف السلطات العمومية، بما 

وا2جراءات النشيطة لدعم إدماج البطالين في الحياة  1994البطالة سنة  فيھا النظام القانوني لتعويض

وإجراء دعم استحداث النشاطات ا8قتصادية  1998العملية ومساعدة المؤسسات المواجھة لصعوبات 

   .2004سنة انط�قا من سنة  50و  35أعمارھم ما بين ذين تتراوح بطالين أصحاب المشاريع اللل

) ال ص و ت ب(لجميع المھام المسندة إليه يمول الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة وبغية تحقيقه     

المتمثلة في حصص ا8شتراكات المدفوعة من طرف أصحاب % 34.5من مجموع % 1.75بنسبة 

العمل والعمال معا لتغطية مجمل المخاطر المحمية في ظل نظام الضمان ا8جتماعي، وكذلك مساھمات 

  .]88[ سرحينتي تدفعھا المؤسسات للعمال المفتح الحقوق ال

إلى التوجھات ا8قتصادية التي  ص و ت ب لتعود نشأة ا :نشأة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة -

عرفتھا الب�د في بداية التسعينات ومسايرة نھج النظام الرأسمالي الحر وانعكاساته المباشرة على الحالة 

العامة للتشغيل، مما أدى إلى تضاعف عدد العمال البطالين خاصة مع تزايد التسريح الجماعي للعمال 

وكذا  عادة الھيكلة والناتجة عن حل المؤسسات العاجزة ،�سباب اقتصادية، منھا تلك المتعلقة بإ

لذا و�جل تخفيف العواقب ا8جتماعية المترتبة عن الوضع ا8قتصادي خ�ل تلك الفترة . الخصخصة
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بادرت الجزائر بإلحاح كل من النقابة المركزية، ا8تحاد العام للعمال الجزائريين، وصندوق النقد الدولي 

، 11- 94تشريعي رقم  مرسوم بمقتضى 1994نة الوطني للتأمين عن البطالة سإلى إنشاء الصندوق 

�سباب اقتصادية عملھملصالح ا�جراء الذين يفقدون مناصب  1994ماي  26المؤرخ في  ]89[، 

، والمتضمن القانون ا�ساسي للصندوق 1994 جويلية 6المؤرخ في  ،188-94رقم  ومرسوم تنفيذي

  .]90[الوطني للتأمين عن البطالة 

عدة محطات تخص جلھا عرف ال ص و ت ب  ذ نشأتهمن: مھام الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة -

  :، والمتمثلة أساسا فيما يليالمھام الجديدة المسندة إليه من طرف السلطات العموميةمرة التكفل ب في كل

أنشئ  ال ص و ت ب �جلھا سنة ل المھمة ا�ولى وا�ساسية التي تمث :التأمين عن البطالة �

إرادية  الذين فقدوا مناصب عملھم �سباب اقتصادية أو بصفة 8 ، بحيث يستفيد البطالين1994

من مدخول تعويضي يؤمنه ال ص و ت ب وفقا لمجموعة من الشروط الواجب توفرھا سواء 

 .أو المستخدم بالنسبة لLجير

ھو بمثابة طريقة للدعم والبحث عن الشغل موجه لفئة البطالين  :إجراء البحث عن الشغل  �

المسرحين الراغبين في إيجاد عمل مأجور، ھدفه جعل الباحث عن الشغل مستق� في خطواته 

الذي  تمھين القائم على تكرار ا�فعالل�ندماج في سوق العمل، حيث يعتمد فلسفة تقوم على ال

ضعيات بدوره يسمح بتغيير السلوكيات مع تنمية التطلعات والقدرات ال�زمة لمجابھة الو

 .الصعبة

يعتبر التكوين أحسن وسيلة لتحسين القدرات المھنية للبطالين وزيادة  :إجراء التكوين التحويلي  �

ت ب يوفر  فرص التشغيل لديھم للسماح لھم با8ندماج السريع في سوق العمل، لذا فإن ال ص و

  .تحسين مؤھ�تھم المھنية من أجل إدماجھم في الحياة العملية�جل لھؤ8ء الفرصة والوسائل 

ت ھو إجراء مخصص للعمال المسرحين الراغبين في إنشاء نشاطا:إجراء دعم العمل المستقل �

عبر مراكز دعم العمل  إلى مرافقتھم في ذلك بمساعدة مستشارين منشطينيھدف  خاصة بھم،

 .ا2ع�م والتكوين والتوجيه علىأساسا المستقل، التي ترتكز 

في إطار الحفاظ على الشغل وتفادي اللجوء إلى : مساعدة المؤسسات المواجھة لصعوبات �

بتبني برنامج لمساعدة المؤسسات  1998تسريحات العمال كلفًّ ال ص و ت ب انط�قا من سنة

ث يحظى ھذا ا2جراء بدعم السلطات العمومية المتمثلة في وزارة العمل المواجھة لصعوبات، حي

والضمان ا8جتماعي والمجلس الوطني لمساھمة الدولة، وكذا مختلف الھيئات المالية، وتتمل أھم 

تسھيل ا8ستفادة من القروض البنكية، مساعدة ھذه  المؤسسات في التدخ�ت لمساعدة ھذه

  .المؤسسات على تبني الوسائل الحديثة في التسيير، والمساھمة في تكوين المسيرين والعمال
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  قتصادية إجراء دعم استحداث النشاطات ا8تقديم  -2.1.1.3

ك ال ص و ت ب لكفاءات في إطار السياسة الوطنية لمكافحة البطالة وترقية التشغيل، ونظرا 8مت�    

وقدرات مالية في مجال التسيير ورأس مال خبرة عبر مراكز دعم العمل المستقل، عھدت السلطات 

أعمارھم  ةشاطات ا2نتاج للبطالين المتراوحبمھمة دعم استحداث ن 2003العمومية إليه في نھاية سنة 

خاصة وأن ھذه الفئة العمرية 8 . ھمسنة الراغبين في ا8ستثمار 2حداث نشاطات خاصة ب 50- 35بين ما

   ). ANSEJ( تجد مكانھا في إجراءات الدعم والمساعدة التي تقدمھا الوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب 

المؤرخ في  514-03حدد ھذا ا2جراء بأربعة نصوص قانونية تمثلت في المرسوم رئاسي رقم وقد     

 2004، وث�ثة مراسيم تنفيذية في سنة ]91[ لھذا ا2جراءم ، الذي حدد ا2طار العا2003ديسمبر  30

  :تمثلت في

- 94 ممم المرسوم التنفيذي رق، يت2004جانفي  3المؤرخ في  01-04رقم المرسوم التنفيذي  -

، والمتضمن القانون ا�ساسي للصندوق الوطني للتأمين عن 1994جويلية  6المؤرخ في 188

 .البطالة

، يحدد الشروط ومستويات 2004جانفي  3المؤرخ في  02-04المرسوم التنفيذي رقم  -

 .سنة50-35أعمارھم ما بين  تراوحي الذين اعدة الممنوحة للبطالينالمس

، يتضمن إحداث صندوق الكفالة 2004 جانفي 3المؤرخ في  03- 04المرسوم التنفيذي رقم  -

ذين لبطالين أصحاب المشاريع الالمشتركة لضمان أخطار قروض ا8ستثمارات الخاصة با

   .]92[سنة  50-35بين ما أعمارھم  يتراوح

باشر ال ص و ت ب في إعداد  2004ومنذ صدور ھذه النصوص القانونية وانط�قا من جانفي    

خطط بشري ومادي وتنظيمي، مع تنظيم حملة إع�مية واسعة موجھة شروط تطبيق ھذا ا2جراء بم

كما تعزز الص و ت ب بتوظيف على الخصوص مستشارين منشطين جدد، وتم . لفئات السن المعنية

وتم تنظيم ع�قات التعاون مع الشركاء من خ�ل إبرام اتفاقيات ، زمةإعداد ووضع الوسائل التسيرية ال�

ومراكز التكوين  ،والوكالة الوطنية لدعم تشغيل الشباب ،العمومية، والغرف المھنيةمع الشركاء كالبنوك 

تم تنصيب لجنة ا8نتقاء و. و غيرھا من الھيئات التي تساھم في تنفيذ وتطبيق ھذا ا2جراء المھني

تھتم بالتصديق على و ،تضم ممثلي البنوك والغرف المھنية ،على كل مستوى وكالة و8ئية تصديقوال

  .شاريع استحداث النشاطات وتقويمھا من حيث نجاعتھا ا8قتصادية وموافقتھا التقنيةم
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 ،التخفيض من نسبة البطالة، بث روح المقاولةمن خ�ل ھذا ا2جراء إلى ال ص و ت ب  يھدف    

المباشرة في التطور المساھمة إلى  ة، با2ضافترقية العمل عن طريق خلق نشاطات اقتصادية جديدة

 .ا8قتصادي

يستفيد من إجراء استحداث النشاطات ا8قتصادية الذي يتولى ال ص و  :شروط ا8ستفادة من ا2جراء -

  :ت ب مھمة تنفيذه كل بطال تتوفر فيه الشروط التالية

 .سنة، مع ا2قامة بالجزائر 50و  35يبلغ من العمر بين  �

صفة طالب للشغل أو مستفيد من نظام مسجل لدى الوكالة الوطنية للتشغيل منذ شھر على ا�قل ب �

 .التأمين عن البطالة

 .8 يشغل أي منصب مأجور عند تقديمه طلب ا2عانة  �

 .لم يستفد من قبل من إعانة عمومية في إطار إحداث النشاط �

 .يملك مؤھ� مھنيا أو معارف أدائية ذات صلة بالنشاط المراد استحداثه �

 .شھر على ا�قل 12ذ 8 يكون قد مارس نشاط لحسابه الخاص من �

يكون قادرا على تجنيد مساھمة شخصية، سواء كانت نقدية أو عينية في شكل التركيب المالي  �

 .لمشروعه

إثبات حالة البطالة بشھادة تسلمھا الوكالة المحلية للتشغيل  ستفادة من ھذا ا2جراء يكفي فقطول�    

لقريبة اكالة الو8ئية لل ص و ت ب التسجيل لدى الوو، فادة من نظام التأمين عن البطالةالقريبة أو ا8ست

 .بالنسبة للبطال، مع تقديم ملف يحتوي على الوثيقة التي تثبت حالة البطالة إضافة إلى الوثائق المطلوبة

جراء يستھدف كافة نشاطات ا2نتاج والخدمات باستثناء نشاط إعادة البيع إلى أن ھذا ا2وتجدر ا2شارة 

تج، فض� عن أن النشاطات المستحدثة ضمن قطاع الف�حة والصيد البحري، أوفي دون تحويل المن

   .  المناطق الخاصة وو8يات الجنوب والھضاب العليا كلھا محبذة وتلقى دعما خاصا

جملة من ا8متيازات ھذا ا2جراء  يمنح  ال ص و ت ب من خ�ل: ا8متيازات الممنوحة من ا2جراء -

  :يفيما يلمثل وا2عانات تت

يمنح ال ص و ت ب صاحب المشروع الراغب في استحداث نشاط خاص به : المرافقة الشخصية �

، ا8ستشارة والمساعدة في تركيب المشروع: خصية من طرف مستشار منشط من خ�لمرافقة ش

وانط�ق ا8ستشارة والمساعدة خ�ل مرحلتي انجاز ، الدعم عند المرور أمام لجنة ا8قتناء وا8عتماد

 .النشاط
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كان يمنح امتيازات مالية تظھر من خ�ل التركيبة المالية  2010إلى غاية : ا8متيازات المالية �

 : ونسب تخفيض فوائد القرض البنكي كالتالي ،للمشروع

م�يين دينار جزائري كحد أقصى ضمن  85 تتعدى التكلفة ا2جمالية له : التركيبة المالية للمشروع �

مساھمة نقدية أو عينية من البطال : مصادر وھي 3حيث يكون تمويله ث�ثي أي من  ،ھذا ا2جراء

صاحب المشروع، سلفة غير مكافئة أي دون فائدة يمنحھا ال ص و ت ب مرة واحدة عند انط�ق 

البنكي الذي يخفض جزء من فوائده من طرف ال ص و ت ب، ويتم ضمانه من  والقرض المشروع،

ويقترح صيغتين لتمويل المشروع وفقا . مشتركة لضمان أخطار القروضطرف صندوق الكفالة ال

 :لمبلغ ا8ستثمار كالتالي

مليون دج، تبلغ نسبة كل من  2المالي للمشاريع التي 8 يتعدى ھيكلھا ، المستوى ا�ول •

المساھمة الشخصية، قيمة القرض غير المكافئ، والمبلغ الذي يساھم به البنك على 

 .من مجموع المبلغ ا2جمالي ل�ستثمار% 70و %25و% 5: التوالي

م�يين دج تتوزع 5مليون و2المستوى الثاني، للمشاريع التي يتراوح ھيكلھا المالي بين  •

في : على منطقة وطبيعة النشاط كما يليمساھمة كل من ا�طراف السابقة الذكر بناءا 

، أما البنك %20، القرض غير المكافئ %10تبلغ المساھمة الشخصية  منطقة عادية

في الجنوب والھضاب العليا والمناطق الخاصة ، ومن إجمالي ا8ستثمار% 70فيساھم ب

القرض غير % 22للمساھمة الشخصية،  %8المالية في ھذه الحالة تكون التركيبة 

 .بالنسبة للبنك من إجمالي ا8ستثمار% 70المكافئ، 

يحدد تخفيض نسب فوائد القروض التي تمنحھا  :تخفيض نسب الفوائد المرتبطة بالقرض البنكي �

منطقة المختارة حسب قطاعات النشاط وال )BADR, BEA, BDL, BNA, CPA( البنوك العمومية

من معدل الفائدة المطبق من طرف البنوك % 75التخفيض إلى  ، حيث يصلھذا النشاط 2نجاز

عندما ينجز النشاط في باقي  %50و .عندما ينجز النشاط في قطاع الف�حة والري والصيد البحري

وعندما ينجز النشاط في منطقة خاصة أو في و8ية من الجنوب أو الھضاب العليا  .قطاعات النشاط

عندما ينجز % 75عندما ينجز النشاط في منطقة خاصة، % 90فإن نسب التخفيض تكون أعلى 

  .النشاط في و8ية من الجنوب أو الھضاب العليا

وإثر تقويم مسار إجراء استحداث النشاطات ا8قتصادية اتخذت السلطات  2010وفي أواخر جوان    

جديدة لتلبية طموحات الفئة ا8جتماعية المعنية، ترمي أساسا إلى تدعيم وتشجيع خلق  العمومية تعدي�ت

  :النشاطات وتوسيعھا، حيث مست ھذه التعدي�ت التركيبة المالية للمشروع كالتالي
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  الــبــيـــــان
  

القرض   القرض المكافئ  المساھمة الشخصية
  البنكي

 منطقة خاصة  منطقة عادية  منطقة خاصة  منطقة عادية

مليون 5أقل من 
  دج أو يساويھا

  
1%  

 
1%  

  
29%  

  
29% 

  
70% 

مليون إلى 5مابين
  مليون دج 10

  
2%  

 
1%  

  
28%  

  
29% 

  
70% 

  ]93[ التركيبة المالية للمشاريع التي يدعمھا ال ص و ت ب وفقا للتعدي�ت الجديدة: 1.3 الجدول

كما مست التعدي�ت الجديدة أيضا تخفيض معد8ت فوائد القروض التي تمنحھا البنوك العمومية     

من %  75بد8 من % 80ة المختارة، حيث يصل ھذا التخفيض إلىحسب قطاعات النشاط والمنطق

ن م%  50بد8 من % 60و .عندما ينجز النشاط في قطاع الف�حة والري والصيد البحريائدة دل الفمع

أو في  ما ينجز النشاط في منطقة خاصةوعند. النشاط ندما ينجز النشاط في باقي قطاعاتعمعدل الفائدة 

ينجز عندما %  90بد8 من %  95كون أعلى، يب أو الھضاب العليا فإن التخفيض و8ية من الجنو

عندما ينجز النشاط في و8ية من الجنوب أو الھضاب %  75بد8 من  %80النشاط في منطقة خاصة، و

   .العليا

أيضا تعديل عمر الفئة البطالة التي تستفيد من ي�ت، تم وتجدر ا2شارة إلى أنه إلى جانب ھذه التعد    

  .سنة 50و 30ا�جراء لتصبح ما بين  ھذا

  يستفيد في مرحلة ا8نجاز، فامتيازات جبائية خ�ل مرحلتينيمنح ال ص و ت  :ا8متيازات الجبائية -

من الحقوق الجمركية على التجھيزات المستوردة، التي % 5نسبة مخفضة قدرھا من صاحب المشروع 

ة للتجھيزات من الرسم على القيمة المضافة بالنسبإضافة إلى ا2عفاء  .مشروعفي انجاز المباشرة تدخل 

التي ا2عفاء من حقوق الملكية بالنسبة لكافة ا2قتناءات العقارية ، وبانجاز المشروع مات المرتبطةوالخد

 .   ا2عفاء من حقوق التسجيل على عقود التأسيس للمؤسسات المستحدثة، تتم في إطار ا8ستثمار ذاته

من من ا2عفاء  مشروعهسنوات من تاريخ انط�ق 3ة لمد يستفيد البطال أما في مرحلة ا8ستغ�ل    

من الرسم على النشاط  ،)I.B.S(الضريبة على ا�رباح من  ، )I.R.G(  يالضريبة على الدخل ا2جمال

 .من الرسم العقاري على الملكية المبنية، ) T.A.P (المھني 

 على البطالين يتعين :صةالمراحل المتبعة من طرف البطالين المعنيين 8ستحداث نشاطاتھم الخا �

 :]94[ ليةالمرور بالمراحل التا جراءالراغبين في ا8ستفادة من ا2 المعنيين
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من أجل ا8نخراط وا8ستفادة من ھذا ا2جراء وجب على البطالين المھتمين أن : الملف وإيداع تكوين -

 . الو8ئيةى الوكالة تتوفر فيھم شروط ا8ستفادة، وبعدھا يتوجب عليھم تكوين ملف إداري يتم إيداعه لد

عند إيداع الملفات يوجه المرشحون نحو مستشارين منشطين يتولون مرافقتھم ومتابعتھم :معالجة الملف -

طيلة فترة معالجة الملفات، إذ تكمن المرافقة ھنا في إرشاد صاحب المشروع في مسعاه ا8ستشاري من 

-خ�ل توجيھه لجمع المعلومات وتنظيمھا، ومساعدته على بلورة مشروع مھيكل حول الثنائية منتج

وق، كما يساھم المستشار المنشط خ�ل ھذه المرحلة في تقييم المشروع وإعداد الدراسة التقنية س

  . ا8قتصادية

مجبرون على تقديم  مرشحونند انقضاء فترة المعالجة الع:تصديقالمرور أمام لجنة ا8نتقاء وال -

بدعوة من رئيس ھذه اللجنة أو  ميو 15التي تجتمع مرة كل  تصديق،يعھم أمام لجنة ا8نتقاء والمشار

، ممثل عن لمكلف بمرافقة البطامستشار منشط  من وتتشكل. بطلب من المستشار المنشط استثنائيا

 .، ممثل عن الغرف المھنية المعنية للمشاريعھويةالج وكالةمثل عن المصالح المالية لل، مولةالبنوك المم

ا، بداء رأيھا حول الجدوى ا8قتصادية لھا وديمومتھوإ لمشاريع المقدمةتقوم ھذه اللجنة بفحص احيث 

مع  بالنقائص الملحوظة بطالوتبليغ ال ا�سبابرفض يتم تبرير الفي حالة  :وھنا يتم التمييز بين حالتين

لتي أبدتھا الجھة الرافضة، أما في حالة إتاحة الفرصة له لتقديم المشروع من جديد بعد رفع التحفظات ا

 .ئالمكاف رغي وافقة المبدئية في شأن منح القرضلبطال شھادة القابلية مع التبليغ بالمامنح يتم القبول 

يودع  تصديقة من طرف لجنة ا8نتقاء والبعد الحصول على شھادة القابلي :البنكي تقديم طلب القرض -

أشھر من  3ملف طلب القرض لدى البنك المخول له تمويل المشروع، حيث ينبغي أن 8 يتعدى أجل 

ص و ت ب تقرير لل البنك يسلم رفضالوفي حالة . تاريخ ا2يداع للفصل في مسألة تمويل المشروع

 .مبرر للرفض

الة المشتركة لضمان أنشئ صندوق الكف: ا8نخراط في صندوق الكفالة المشتركة �خطار القروض -

 03-04سنة بموجب مرسوم تنفيذي رقم 50و 35أخطار قروض استثمارات البطالين البالغين مابين 

من أساسا إلى ضمان القروض الممنوحة  ويھدف. المدير العاميتولى تسيره ، 2004جانفي  03اريخ بت

من ا�صول والفوائد عند يغطي باقي الديون المستحقة  إذ للبطالين أصحاب المشاريع، طرف البنوك

، وباعتبار أن ضمان ھذا %70وذلك في حدود  ،تاريخ التصريح بعجز المقترض عن دفع ما عليه

والمتمثلة في تأمينات عينية أو  ،الصندوق يضاف إلى ضمانات البنك المقدمة من طرف المقترض

  .ارياشخصية فإن ا8نخراط فيه يكون إجب
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إضافة إلى ا8شتراك في صندوق الكفالة المشتركة لضمان أخطار القروض يقوم صاحب المشروع     

وضع القانون وبمرافقة المستشار المنشط خ�ل ھذه المرحلة بتسجيل المؤسسة في السجل التجاري، 

التسجيل لدى مصلحة ودفع المساھمة الشخصية، وفتح الحساب البنكي التجاري، و، ھاا�ساسي ل

ليتم بعد ذلك منح القرض غير  .ائب وا8نخراط في صندوق الضمان ا8جتماعي لغير ا�جراءالضر

از، المكافئ للحساب البنكي للمؤسسة ، وإصدار قرار منح ا8متيازات الجبائية المتعلقة بمرحلة ا8نج

 إلى كل منرار قھذا السحب الشيكات البنكية لفائدة الموردين 8قتناء التجھيزات، وتسليم نسخة من �جل 

مصلحة الجمارك في حالة استيراد ، ومصلحة الضرائب لTعفاء من الرسم على القيمة المضافة

  .من الحقوق الجمركية% 5التجھيزات، وھذا ل�ستفادة من التخفيض ب 

ص و ت ب بإصدار قرار منح ا8متيازات  خ�ل ھذه المرحلة يقوم ال :انط�ق النشاط ومتابعته - 

المتعلقة بمرحلة ا8ستغ�ل، وذلك بعد التأكد من انط�ق النشاط والتدقيق في تطابق الشروط العامة 

ولضمان ديمومة النشاط يستوفي ال ص و ت ب . المتعلقة بمنح ا2عانات في دفتر الشروط وا�عباء

المستشار المنشط طيلة المرحلة الموالية 8نط�ق  جميع المعلومات الخاصة بتطور النشاط من طرف

وفي ذات الصدد . من فترة إلى أخرى المستحدث نشاطا ا�خير بزيارات إلى مقر الالنشاط حيث يقوم ھذ

ولرفع فرص استمرارية المؤسسة المستحدثة يتم تكوين صاحبھا إذا اقتضى ا�مر ذلك ومتابعة نشاطھا 

ا8ستشارة في مختلف المجا8ت كالضرائب والمحاسبة وتسيير الموارد سنوات عن طريق الدعم و 3لمدة 

  .البشرية وغيرھا

   قديم الوكالة محل الدراسة وواقع تقييم أداءھا في دعم استحداث النشاطات ا8قتصاديةت .1.32.

إلى واقع تقييم يتم خ�ل ھذا المطلب تقديم وكالة البليدة الجھوية والوكا8ت الو8ئية التابعة لھا، إضافة     

على دعم استحداث النشاطات ا8قتصادية، ولكن قبل ذلك يتم أو8 التعرف أداء ھذه الوكا8ت في إطار 

  .تنظيم ال ص ت ب

   نظيم الصندوق الوطني للتأمين عن البطالةت .1.2.1.3

وفقا  1996، إ8 أن التنصيب الفعلي لھياكله كان سنة 1994ص و ت ب نشأ سنة  بالرغم من أن ال    

التنظيم الداخلي للصندوق الوطني للتامين عن  المتضمن 1996ماي   13للقرار الوزاري الصادر في 

  :كا�تي مستويات ث�ث ل ص و ت ب من خ�ل تظھر البنية الھيكلية لوبناءا عليه . ]95[ البطالة

تعتبر المديرية العامة ا2دارة المركزية للصندوق الوطني للتأمين عن البطالة،  :العامةالمديرية  �

 :مقرھا الجزائر العاصمة، وھي تضم
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ص و ت ب مدير عام يعين من طرف الوزير المكلف بالضمان ا�جتماعي،  يدير ال :المدير العام -

عضو يتم تعيينھم بناءا على اقتراح كل من لتنظيمات النقابية  19ويشرف عليه مجلس إدارة يتكون من 

لوزراء المعنيون فيما يخص ، واالوطنية التمثيلية فيما يخص ا8عضاء الذين يمثلون المستخدمين وا8جراء

 .ا@دارات المركزيةممثلي 

تضمن ھذه المديرية تنسيق ومراقبة العمليات المرتبطة  :مديرية ا8داءات، التنظيمات والمنازعات -

بإيداع ا8داءات المحققة من طرف الھياكل الIمركزية ضمن الشروط المحددة، كما تتكفل بترجمة 

ة مديريتين فرعيتين المديرية الفرعية النصوص القانونية وإيجاد الحلول للنزاعات، وتنقسم ھذه المديري

 .لNداءات، والمديرية الفرعية للتنظيمات و المنازعات

تؤمن العمليات المالية والمحاسبة وخزينة الصندوق، با2ضافة إلى رقابة و : مديرية العمليات المالية -

المديرية الفرعية للمالية والمديرية الفرعية : تنسيق الھياكل المالية ال�مركزية، وتنقسم بدورھا إلى

  . للمحاسبة

صندوق، كما تتكفل تھتم بتسيير الموارد البشرية والتأھيل الضروري لوظائف ال :مديرية ا2دارة العامة -

المديرية الفرعية : بتجھيز الصندوق بالوسائل المادية الضرورية، بالتالي تحتوي على مديريتين فرعيتين

 . للموارد البشرية وأخرى للوسائل العامة

المديرية الفرعية لTحصاء وا2ع�م ا�لي، : تضم ث�ثة مديريات فرعية: مديرية الدراسات والبرامج  -

تقوم ھذه المديرية بتزويد . الفرعية للبرامج والتعاون والمديرية الفرعية للدراسات والتوثيقوالمديرية 

ھياكل الصندوق بمختلف البرمجيات وتطبيقات ا2ع�م ا�لي حسب الوظائف والمھام، كما تتكفل 

ركائه بمعالجة المعطيات ا2حصائية ودراسة برامج التكوين وتنظيم ع�قات التعاون بين الصندوق وش

المحليين وا�جانب، با2ضافة إلى دراسات أبحاث في المدى المتوسط و الطويل  تسمح بمساعدة ھياكل 

 .الصندوق على اتخاذ القرارات

تھتم خلية المراقبة بعمليات الرقابة الخارجية المرتبطة بأنشطة ا�داءات وخلق : خلية المراقبة والتدقيق -

 .تكفل بمھام التدقيق الداخلي المنظم من طرف المدير العاما�نشطة، أما خلية التدقيق فھي ت

مركز البحث عن العمل الموجه لLشخاص : تقوم بتنفيذ مھامھا عبر مركزين :خلية إعادة ا2دماج -

الراغبين في الحصول على العمل كأجراء، ومركز مساعدة العمل المستقل الموجه لLشخاص الراغبين 

 .في خلق نشاطات خاصة بھم

تقوم بتنفيذ مھامھا : سنة 50و 35خلية إجراء دعم إحداث النشاطات من طرف البطالين البالغين ما بين -

 .سنة 50و  35في إطار دعم واستحداث النشاطات ا8قتصادية للفئة للبطالين المتراوحة أعمارھم بين 
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تھتم بوضع إستراتجية اتصال تؤمن انتقال المعلومة بين المدير وجميع موظفي ال : خلية ا8تصا8ت -

ص و ت ب وكذا الشركاء والمنخرطين وغيرھم من المتعاملين، ويتمثل أھم دور لھا في الحفاظ على 

 . صورة الصندوق داخل و خارج الوطن

المساھمة في الحفاظ على : تينأنشأت لمھمتين أساسي :خلية مساعدة المؤسسات المواجھة للصعوبات -

أنشطة المؤسسات بمساعدتھم على بناء مستقبلھم وفقا لظروف اقتصاد المنافسة، والمحافظة على مناصب 

الشغل المؤھلة اقتصاديا للبقاء والمتعلقة با8حتياجات الدقيقة للمؤسسات التي تحدد على أساس النشاطات 

 .الداخلية للتقويم

تسعى ھذه الخلية إلى توفير المعلومات بصفة مسبقة عن طريق تقديرھا : جيةخلية اليقظة ا2سترات -

  .للمحيط ا8جتماعي ا8قتصادي بھدف خلق الفرص وتقليل ا�خطار التي قد يواجھھا الصندوق

 48وكالة جھوية على مستوى التراب الوطني تتفرع منھا  13يضم ال ص و ت ب  :الوكا8ت الجھوية �

الجزائر، عنابة، باتنة، بشار، البليدة، الشلف، قسنطينة، : ، وھي متواجدة في الو8يات التاليةوكالة و8ئية

ا�جھزة ال�مركزية   تعتبر ھذه الوكا8ت. وھران، ورقلة، سطيف، سيدي بلعباس، تيارت، تيزي وزو

 ت، استق�لية في اتخاذ بعض القرارالل ص و ت ب، والتي يكون لھا 

على مستوى الوكا8ت الو8ئية يظھر عمل ال ص و ت ب، �نھا تتعامل مباشرة مع  :ةالوكا8ت الو8ئي  �

و8ية، تقوم باستقبال البطالين أصحاب المشاريع، توجيھھم،  48الزبائن المعنيين، وھي موزعة على 

كما تصدر ھذه الوكا8ت قرارات بقبول الملفات أو رفضھا وفقا للتنظيمات . ودراسة ومتابعة ملفاتھم

الوكا8ت الو8ئية  التابعة  والجدول الموالي يوضح تنظيم الوكا8ت الجھوية و. والشروط المعمول بھا

  :لھا
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  الوكا�ت الو�ئية  عدد الوكا�ت الوكا�ت الجھوية

  الجزائر  1  الجزائر

  .سوق أھراس، الطارف، تبسة، قالمة، عنابة، سكيكدة  6  عنابة

  .بسكرة، أم البواقيباتنة، خنشلة،   4  باتنة

  .بشار، البيض، أدرار، تيندوف  4  بشار

  .المدية، تيبازة، البليدة  3  البليدة

  .الجلفة، الشلف، عين الدفلة  3  الشلف

  .قسنطينة، ميلة، جيجل  3  قسنطينة

  .مستغانم، وھران، غيليزان  3  وھران

  .إليزي، غرداية، تمنغست، ورقلة، الواد، ا�غواط  6  ورقلة

  .سطيف، مسيلة، بجاية، برج بوعريريج  4  سطيف

  سعيدة، عين تيموشنت، النعامة، تلمسان، سيدي بلعباس  5  سيدي بلعباس

  .معسكر، تيارت، تيسمسيلت  3  تيارت

  .البويرة، تيزي وزو، بومرداس  3  تيزي وزو

  ]96الوكا8ت الجھوية والوكا8ت الو8ئية للصندوق الوطني للتأمين عن البطالة: 2.3 الجدول

الوكا8ت الجھوية والوكا8ت الو8ئية فسيتم التعرف عليھا من خ�ل التطرق إلى أما بالنسبة لتنظيم    

  . تنظيم وكالة البليدة الجھوية، والوكا8ت الو8ئية التابعة لھا

  تقديم وكالة البليدة الجھوية والوكا8ت الو8ئية التابعة لھا. 2.2.1.3 

لھا استقIلية في  Iمركزية  لل ص و ت ب، والتيبالبليدة إحدى ا8جھزة ال الجھويةلوكالة تعتبر ا    

تتكفل ھذه الوكالة . با@ضافة إلى و�ية البليدة و�يتي المدية وتيبازة وھي تضم. اتخاذ بعض القرارات

ا، حيث كغيرھا من الوكا�ت الجھوية بمراجعة ومتابعة الملفات الصادرة من الوكا�ت الو�ئية التابعة لھ

  .تكمن المھمة ا8ساسية لھا في الوساطة بين المديرية العامة والوكا�ت الو�ئية

المدير الجھوي الذي يخضع تضم وكالة البليدة الجھوية إضافة إلى : تنظيم وكالة البليدة الجھوية �

ث�ثة  ا�ليمكلف با2ع�م ، ومكلف بالمنازعاتو، مكلف بالمراقبة، وللسلطة المباشرة للمدير العام

 :دوائر كالتالي
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والشؤون القانونية للوكالة، حيث تضمن  تعتبر ھذه الدائرة مركز تسيير ا�داءات :دائرة ا�داءات -

تنسيق ومراقبة العمليات المرتبطة بإيداع الملفات ومعالجتھا ضمن الشروط المحددة، كما تتكفل بترجمة 

مصلحة مراجعة : وھي تضم مصلحتين. النصوص القانونية وإيجاد حلول  للنزاعات في حالة وجودھا

  .ا�داءات، ومصلحة تصفية ا�داءات

تؤمّن ھذه الدائرة العمليات المتعلقة بالمالية ومحاسبة الصندوق، وھي تضم : المحاسبة والمالية دائرة -

  :مصلحة المحاسبة ومصلحة المالية، حيث تتولى مصلحة المحاسبة المھام التالية: مصلحتين

العمليات المتعلقة بمحاسبة الصندوق وإعداد أصوله وخصومه، بصفة عامة تھتم ھذه  متابعة �

 .لحة بجميع القواعد المتعلقة بتنظيمه الماليالمص

إعداد المخطط المحاسبي الذي يتضمن قائمة الحسابات التي 8بد من فتحھا للعمليات التي تخص  �

 .مختلف أنواع عمليات التسيير

  . متابعة العمليات التي يقرر الوزير المكلف بالضمان ا8جتماعي أن تكون لھا محاسبة منفردة �

  :تتولى المھام التاليةالمالية فھي أما مصلحة     

حسب الشروط المحددة في التشريع والتنظيم المعمول ) ا2يرادات والنفقات(نفيذ العمليات المالية  �

 .بھما

 .تقديم حصيلة العمليات المالية لمجلس ا2دارة في ا�ول من شھر أفريل من كل سنة �

تھتم ھذه الدائرة بتسيير الموارد البشرية، وتوفير الوسائل المادية  :دائرة ا2دارة العامة والوسائل -

مصلحة المستخدمين : لوظائف الصندوق، وھي تضم مصلحتينالضرورية لضمان السير الحسن 

  :المھام التاليةومصلحة الوسائل العامة، حيث تتولى مصلحة المستخدمين 

 .مات المعمول بھاتسيير المستخدمين ا2داريين والتقنيين طبقا للتنظي �

 .السھر على وضع الوسائل البشرية ال�زمة للسير الحسن للوظائف �

 .  توظيف ا�فراد، وا2شراف على إعداد مخططات ا�جور والع�وات والمكافآت �

 .  تقييم أداء ا�فراد وتنفيذ ا2جراءات المتعلقة بالتسيير المھني للترقية والتأديب �

  :تتولى المھام التالية فھي مصلحة الوسائل العامة أما    

تسيير الوسائل المادية بنايات، وسائل نقل، التموين وغيرھا من التسھي�ت التي تؤمن التسيير  �

 .الجيد للمھام والوظائف
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  .تنفيذ مخططات وبرامج التنمية �

أساسا على  يظھر عمل المديرية الجھوية بالبليدة :تنظيم الوكا8ت الو8ئية التابعة لوكالة البليدة الجھوية �

مستوى الوكا8ت الو8ئية التابعة لھا والمتمثلة في وكالة  البليدة ، وكالة المدية، ووكالة تيبازة، �ن ھذه 

الوكا8ت تتعامل مباشرة مع البطالين المعنيين حيث تقوم با8ستقبال والتوجيه ودراسة ومتابعة الملفات 

  .تنظيمات والشروط المعمول بھاكما تصدر قرارات بقبول الملفات أو رفضھا وفقا لل

يتولى تسيير كل وكالة و8ئية رئيس الوكالة تحت سلطة مدير الوكالة الجھوية، ويساعده في ذلك     

مستشارين منشطين يتولون دراسة ومراجعة الملفات، وكذا عمليات المرافقة عبر مراكز دعم العمل 

مراقبة جميع المعام�ت مع المستفيدين من الخدمات با2ضافة إلى مراقبين مھمتھم . المستقل بالوكالة

  .المقدمة

أن ھناك ھياكل وضعت على مستوى المديرية العامة والوكا8ت الجھوية تجدر ا2شارة إلى و    

   .وضمان التسيير فيه لم تظھر في القرار الوزاريل ص و ت ب والو8ئية للتكفل بمھام ا

  محل الدراسة في دعم استحداث النشاطات ا8قتصاديةواقع تقييم أداء الوكا8ت . 3.2.1.3

تم إجراء مقابلة مع المدير الجھوي تمحورت الوكالة محل الدراسة بغية التعرف على واقع تقييم أداء    

وكذا ، شاطات ا8قتصادية للبطالين المعنيينإطار دعم استحداث النأھداف الوكالة في  عن حول ا8ستفسار

وفيما يلي عرض أجوبة المقابلة، . في ھذا ا2طار أداء الوكالةالمعايير والمؤشرات المعتمدة في تقييم 

   .التعليق عليھا وكذا

  :تمثلت ا2جابات المتحصل عليھا من طرف المدير الجھوي فيما يلي :عرض أجوبة المقابلة -

استحداث النشاطات  دعم ما ھي ا�ھداف التي تسعى الوكالة لتحقيقھا في إطار إجراء �

 ا8قتصادية؟

إن الھدف ا�ساسي الذي يسعى ال ص و ت ب إليه بصفته مؤسسة عمومية ذات طابع إداري أسندت    

، ھو دعم ومساندة ھذه الفئة ئة معينة من البطالينقتصادية للفإليھا مھمة دعم واستحداث النشاطات ا8

وباعتبار أن وكالة البليدة . العمرية من أجل إنشاء نشاطات خاصة بھم، وتجسيدھا على أرض الواقع

  :الجھوية ھي إحدى الھياكل ال�مركزية للص و ت ب فإنھا تھدف إلى

وھذا من  تعريف الفئة المعنية بالخدمات المقدمة في إطار إجراء استحداث النشاطات ا8قتصادية، �

 . خ�ل تنظيم أبواب مفتوحة، وا8تفاق مع ا2ذاعة المحلية 2يداع ومضات إشھارية
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التكفل بالبطالين أصحاب المشاريع، والعمل على تقديم لھم جميع التسھي�ت المادية والمعنوية  �

 .وتوفير لھم الدعم وا8ستشارة طيلة مراحل إنشاء نشاطاتھم الخاصة

وحل المشاكل التي تعترضھم  معنيين، ومحاولة معالجة شكاويھمالين اللنظر في انشغا8ت البطا �

 .طيلة فترة انجازھم لنشاطاتھم الخاصة

تحقيق ا�ھداف المحددة مسبقا في كل وكالة و8ئية، سواء فيما يتعلق بعدد النشاطات المراد  �

ى المستوى مع العلم أن ھذه ا�ھداف تحدد عل ،راد توفيرھاخلقھا أو عدد مناصب العمل الم

  .المركزي

 

 ھل يتم تقييم أداء الوكا8ت الو8ئية في إطار إجراء استحداث النشاطات ا8قتصادية؟ �

إن ما يتم إجراءه على مستوى الوكالة الجھوية، ھو إعداد تقرير شھري لكل ما تقوم به الوكا8ت 

ليتم في آخر السنة . ا8قتصاديةالو8ئية، البليدة، تيبازة، المدية، في إطار إجراء استحداث النشاطات 

  :إعداد تقرير سنوي شامل، يتضمن ھذا التقرير العناصر التالية

 .عدد البطالين الذين تم استقبالھم حسب الجنس �

 .عدد البطالين الذين أودعوا ملفاتھم حسب الجنس �

 .عھم الخاصوعدد البطالين الذين احتاجوا شھادة تثبت كفاءتھم وخبرتھم في إطار مشر �

 .البطالين الذين نجحوا في إثبات كفاءتھم وخبرتھم المھنية عدد �

 .عدد البطالين الذين تم تمرير ملفاتھم إلى لجنة ا8نتقاء والتصديق �

 .عدد البطالين الذين تحصلوا على شھادة القابلية من طرف لجنة ا8نتقاء والتصديق �

 .اط وحسب البنك المودع فيهعدد البطالين الذين تم إيداع ملفاتھم لدى البنوك حسب قطاع النش �

 .عدد البطالين الذين تم قبول ملفاتھم لدى البنوك حسب قطاع النشاط وحسب البنك المودع فيه �

 .عدد البطالين الذين انخرطوا في صندوق الكفالة المشتركة �خطار القروض �

 .عدد البطالين الذين تحصلوا على القرض المكافئ �

 .الممنوحة للبطالينالمبلغ ا2جمالي للقروض المكافئة  �

 .عدد  البطالين الذين انشئوا نشاطاتھم الخاصة قانونيا �

 .عدد مناصب العمل المتوفرة نظريا، انط�قا من النشاطات التي تم إنشاءھا قانونيا �

 .عدد البطالين الذين تم تجسيد نشاطاتھم على أرض الوقع �

 .قت فع�العدد الفعلي لمناصب العمل، انط�قا من النشاطات التي انطل �
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إضافة إلى ھذه العناصر يضم التقرير نسبة تحقيق ا�ھداف المحددة في بداية السنة من طرف المديرية    

  :  المركزية، وھذا فيما يتعلق ب

 .نسبة النشاطات التي تم إنشاءھا إلى النشاطات المراد تحقيقھا �

  .توفيرھا إلى مناصب العمل المراد توفيره نسبة مناصب العمل التي تم �

لTشارة ھنا فإن ھذه النسب تخص النشاطات التي تم إنشاءھا قانونيا، ومناصب العمل التي تم     

  .توفيرھا نظريا

  :من خ�ل ھذه ا2جابات يتضح ما يلي :التعليق على المقابلة-

لتحقيقھا عبر الوكا8ت الو8ئية التابعة لھا  ھنالك قطيعة بين ا�ھداف التي تسعى الوكالة الجھوية �

والمؤشرات المعتمدة لتقييم أداء ھذه الوكا8ت، في حين يجب أن توجه ھذه المؤشرات لخدمة 

 .ھذه ا�ھداف

المؤشرات المستخدمة في تقييم أداء الوكا8ت ھي مؤشرات كمية، أي أنھا تقيس ا�داء الماضي  �

  .ت تلخص النتائج المحققة 8 أكثرلھذه الوكا8ت، فھي مجرد إحصائيا

استحداث النشاطات  دعم مدى إشراك ا�فراد في رفع أداء الوكا8ت محل الدراسة في .3.1.3

  ا8قتصادية

أي مؤسسة مھما كانت طبيعتھا وحجمھا على أداء العنصر البشري فيھا، خاصة إذا كانت  يعتمد نجاح   

ص و ت ب، الذي يلعب العنصر البشري فيه دور ھام في  مؤسسة عمومية ذات طابع خدمي مثل ال

أداء الخدمات الممنوحة في إطار دعم استحداث النشاطات ا8قتصادية للبطالين المتراوح أعمارھم ما بين 

وبغية التعرف على مدى إشراك ھذا العنصر في رفع أداء ھذه الخدمات تم إجراء مقابلة . سنة 50و 35

ين تمحورت حول كيفية الحصول على ا8حتياجات من ا�فراد، وتنميتھم،  مع رئيس مصلحة المستخدم

وتحفيزھم، وتوفير الظروف الم�ئمة لھم بما يساھم في رفع ا�داء الكلي وتحقيق ا�ھداف المرجوة، 

وتجدر ا2شارة إلى أن ھنالك بعض ا�سئلة المتعلقة با8تصال تم طرحھا على رئيس مصلحة 

وفيما يلي عرض أجوبة ھذه المقابلة، . دم إمكانية مقابلة المكلف با2ع�م وا8تصالالمستخدمين نتيجة لع

  .  القيام بالتعليق عليھا بإيجازثم 

  عرض أجوبة المقابلة .3.1.3.1

  :عليھا من طرف رئيس مصلحة المستخدمين فيما يلي تمثلت ا2جابات المتحصل    
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 كيف ينظر الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة إلى ا�فراد العاملين به؟ �

ينظر ال ص و ت ب إلى ا�فراد العاملين به على أنھم عنصر أساسي 8 يمكن ا8ستغناء عنه،    

باعتباره مؤسسة عمومية تقدم خدمات معينة لفئة معينة من البطالين، لذلك ونظرا للدور المھم الذي يلعبه 

ا�فراد في أداء الخدمات الممنوحة، فإن ال ص و ت ب يسعى جاھدا إلى  ا8عتماد على كفاءات  ھؤ8ء

  .من شأنھا أن تساھم في رفع مستوى ھذه الخدمات

  ما ھي الخطوات المتبعة في توفير ا8حتياجات من ا�فراد؟وھل تضمن أداءھم الجيد؟  �

المتعلق  11-90في البداية تجدر ا2شارة إلى أن تسيير ا�فراد بال ص و ت ب يخضع للقانون رقم     

بع�قات العمل وا8تفاقية المشتركة لصناديق الضمان ا8جتماعي با2ضافة إلى القانون الداخلي لل ص و 

  . قات العملالنشاطات المتعلقة بع� ت ب، حيث توضح ھذه المصادر القانونية وتفسر جميع

فيما يخص تحديد ا8حتياجات من ا�فراد فإن ھذه العملية تكون ناجمة غالبا عن إحدى الحالتين   

  :التاليتين

  .وھذا في حالة العطل الطويلة المدى :تعليق ع�قة العمل �

وھذا في حالة ا8ستقالة، الفصل، التقاعد، الترقية أو التحويل وغيرھا من : نھاية ع�قة العمل �

�  .سباب التي تنھي ع�قة الفرد بمنصبه نھائياا

في كلتا الحالتين السابقتين تقوم الوكالة الجھوية بإرسال طلب احتياجاتھا من ا�فراد إلى المديرية   

المركزية بالعاصمة التي تقوم بدورھا من التأكد من ص�حية الطلب والمخطط السنوي للتوظيف 

ثم بعد ذلك تصدر قرار قبول أو . طابقھا تطلب تقرير مفصل عنھاوفي حالة عدم ت) المنصب والميزانية(

وفي حالة إرسال المديرية المركزية قرار القبول للوكالة الجھوية تشرع . رفض توظيف ھذه ا8حتياجات

  .ھذه ا�خيرة في اتخاذ ا2جراءات الضرورية و التدابير ال�زمة لعملية توظيف ا�فراد

بالوكالة الجھوية مھمة توظيف جميع ا�فراد العاملين بھا وبالوكا8ت  تتولى مصلحة المستخدمين   

الو8ئية التابعة لھا ما عدا فئة ا2طارات السامية التي يتم توظيفھا على مستوى المديرية المركزية 

ووفقا للتنظيمات المعمول بھا فإن الوكالة تعتمد أو8 على التوظيف الداخلي وإذا لم تجد ما . بالعاصمة

  :وتتمثل أھم الخطوات المتبعة في توظيف ا�فراد فيما يلي. تبحث عنه تتجه نحو التوظيف الخارجي

أو8 يتم اللجوء إلى المترشحين الداخليين عن طريق نشر ملصقات داخل جميع : البحث عن المترشحين -

الترقية أو ال ص و ت ب عبر مختلف التراب الوطني وھذا 2تاحة الفرصة لLفراد من أجل  وكا8ت

أما . تحويل مكان العمل، حيث تتضمن ھذه الملصقات كل ما يتعلق بمنصب العمل وشروط ا8لتحاق به
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في حالة اعتماد التوظيف الخارجي فيتم البحث عن مترشحين خارجين من خ�ل فحص الطلبات المقدمة 

ى ا�فراد المناسبين من للتوظيف حيث تحتفظ ھذه الطلبات لحين الحاجة إليھا وإن لم ييتم الحصول عل

  .خ�ل ھذه الطلبات يتم اللجوء إلى مكاتب التوظيف أو ا2ع�ن في الجرائد

�كثر شفافية ومصداقية لعملية التوظيف يقوم رئيس مصلحة المستخدمين بفرز  :اختيار المترشحين -

، ثم تمرر ھذه الملفات المفروزة إلى اللجنة المحلية المتساوية ا�عضاء )انتقاء أولي( ملفات المترشحين

لدراسة الفروقات بين ملفات المترشحين واختيار ا�فضل منھم وعدم إلغاء الباقي، أي تكوين فكرة مسبقة 

) ا8ستبيان(ابي وبعد ذلك  يتم استدعاء جميع المترشحين من أجل اجتياز ا8ختبار الكت. حول المترشحين

بھدف التعرف على قدرات ومعارف المترشحين لكن ھذا في حد ذاته غير كافي مما يتطلب استدعاءھم 

في موعد أخر من أجل المحادثة بھدف التعرف على نوعية شخصية المترشحين وھي بمثابة فرصة لھم 

  . لTقناع بأفكارھم

تقوم اللجنة المحلية المتساوية ا�عضاء بتحرير بعد مرور المترشحين با8ختبار الكتابي والشفھي    

محضر اجتماع يتم فيه إع�ن النتائج المتحصل عليھا وترتيب المترشحين حسب ا�فضلية ويبعث ھذا 

المحضر إلى صاحب القرار أي إلى المدير الجھوي الذي في الغالب 8 يخالف رأي اللجنة، ليتم بعدھا 

  .بين ورسائل استدعاء للناجحينإرسال رسائل تأسف للمترشحين الراس

المباشر وبھذا يتم بعد المرور بالمراحل السابقة يتم تقديم المترشحين الناجحين إلى  المسؤول : التعيين -

وإدخاله في العمل من خ�ل مرافقته إلى بعض المصالح لتعريفه بمھام كل منھا وتقديمه  تعيين المترشح

ووفقا لعقد العمل المبرم بين . وقه وواجباته في منصبه الجديدإلى زم�ئه في العمل وشرح له جميع حق

ال ص و ت ب والمترشح يخضع ھذا ا�خير إلى فترة تجريبية قابلة للتجديد مرة واحدة  يتم فيھا التحقق 

مع العلم أن مدة ھذه الفترة التجريبية تختلف حسب . من إمكانياته ومؤھ�ته ومدى انسجامه في العمل

أشھر وا2طارات المتوسطة مدتھا  3ة، فبالنسبة �عوان التحكم وأعوان التنفيذ فإن مدتھا ھي الفئة المھني

  . أشھر 9أشھر أما بالنسبة لTطارات السامية فإن مدة الفترة التجريبية ھي  6

ول يوم من نھاية الفترة التجريبية يتم تحرير بطاقة تقييم العامل من خ�لھا يبدي المسؤ 15قبل  :التثبيت -

المباشر أرائه حول أداء ھذا العامل من حيث سلوكه وحجم العمل وا8نضباط مع تقديم م�حظات لتثبيته 

وترسل ھذه البطاقة إلى مصلحة المستخدمين ليتم إرسالھا . التجريبية أو الفصلأو طلب تجديد الفترة 

  .  الجديدمباشرة إلى المدير الجھوي لتوقيعھا وتحرير محضر تثبيت العامل في منصبه 

  ھل يتيح ال ص و ت ب فرص التكوين لLفراد العاملين به من أجل رفع مستوى أداءھم ؟ �
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إن عملية تكوين ا�فراد بال ص و ت ب من المھام الموكلة إلى خلية التكوين بالمديرية المركزية،     

وينية إلى جميع حيث توجه ھذه الخلية خ�ل السداسي الثاني من كل سنة طلب تحديد ا8حتياجات التك

بتحديد ) ا2طارات السامية ( ھيئات ال ص و ت ب بما فيھا الوكا8ت الجھوية أين يقوم مسؤوليھا 

ا8حتياجات التكوينية في شكل وثيقة رسمية تدعى بطاقة ا8حتياجات التكوينية، يتم تقديمھا إلى مصلحة 

دھا تكون مصلحة المستخدمين قد أعدت بع. المستخدمين ليتم تحليلھا وتجميع المعلومات الناتجة عنھا

قائمة أولية بكل الطلبات المقدمة فيما يخص ا8حتياجات التكوينية، إ8 أن الموافقة النھائية تكون من خ�ل 

  . اجتماع اللجنة المتساوية ا�عضاء الذي ينتھي بوضع القائمة النھائية لھذه الطلبات

رسالھا إلى خلية التكوين بالمديرية المركزية، التي تقوم وبعد مصادقة المدير الجھوي عليھا يتم إ    

ثم يوجه ملف ھذه الطلبات . بدراستھا وتحليلھا للتأكد من أھداف وأھمية ا8حتياجات المدونة في الطلبات

إلى دائرة الموارد البشرية لدراستھا والمصادقة عليھا، ليتم في ا�خير تمثيل مخطط التكوين السنوي 

�ھداف العامة أو ا2ستراتيجية من التكوين وتصنيف المكونين وعددھم با2ضافة إلى الذي يحدد ا

حتواه وبعد مصادقة المدير العام على ھذا المخطط يتم نشر م. التخصصات المعنية والتكاليف ال�زمة

وتحديد تاريخ بداية فترة التكوين ومدتھا من طرف مسؤول خلية ، على جميع ھيئات الص و ت ب

  . ، بمساعدة مسؤولي الھيئات ا�خرىالتكوين

وعند انط�ق فترة التكوين تتولى خلية التكوين ا8ھتمام بتنق�ت المكونين، والتكفل بتوفير المسكن     

المباشر، الذي يقوم  وفي نھاية ھذه الفترة يخضع كل متكون إلى تقييم من طرف مسؤوله. والمأكل لھم

  .بتحضير بطاقة تقييم تضاف إلى الملف ا2داري للمتكون

  ما ھو مفھومكم لعملية تقييم أداء ا�فراد؟ وما ھي المعايير والمؤشرات المعتمدة في ذلك؟ �

إن عملية تقييم أداء المورد البشري أو ا�فراد العاملين بال ص و ت ب ھي بمثابة تقييم 8نجازات     

، سواء تعلق  Système d’appréciation-notationالتنقيط،  –ھؤ8ء ا�فراد من خ�ل نظام التقييم 

  .ا�مر با�داء الفردي أو ا�داء الجماعي

ص و ت ب بجميع ا�فراد  التنقيط المعمول به في ال –ام التقييم يتعلق نظ: تقييم ا�داء الفردي -

إطارات عليا، إطارات، (مھنية  -كما يخص جميع الفئات السوسيو. العاملين به، دائمين كانوا أو مؤقتين

حيث يتولى عملية التنقيط  الرئيس أو المسؤول المباشر لLفراد التابعين ). أعوان التحكم وأعوان التنفيذ

فمث� ا�فراد العاملين بالوكا8ت الو8ئية محل الدراسة يتم تنقيطھم من . ي العاملين تحت إشرافهله أ

وتتم عملية التنقيط ھذه في . طرف رؤساء ھذه الوكا8ت الذين بدورھم ينقطون من طرف المدير الجھوي

  :مھنية كالتالي-نھاية كل شھر ووفقا لعدة مؤشرات تختلف حسب الفئة السوسيو
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نقطة لTطارات العليا لكل مؤشر من  25يمنح المدير الجھوي نقطة من : بالنسبة لTطارات العليا - 

  :  المؤشرات التالية

حيث تمنح ھذه النقطة لتمثيل مدى نجاح الفرد في تنفيذه لخطة العمل المكلف : تنفيذ مخطط العمل �

 .به

 . تمنح نقطة للفرد تمثل نوعية أداءه للمھام الموكلة إليه: العمل جودة �

يتضمن أسلوب الفرد في التعامل مع المشك�ت التي تعترضه ومبادرته 2يجاد : روح المبادرة �

 .الحلول لھا

 .يتضمن مدى استعداد الفرد لقيادة فريق العمل 8نجاز ا�ھداف المرسومة :ا8ستعداد للقيادة �

  .يمثل مدى نجاح الفرد في مراقبة ومتابعة تنفيذ المھام الموكلة إليه: عة تنفيذ العملمراقبة ومتاب �

يمنح الرئيس أو  ):ا2طارات المتوسطة وأعوان التحكم وأعوان التنفيذ(بالنسبة للفئات المھنية ا�خرى -

  :ةنقطة لLفراد التابعين له لكل مؤشر من المؤشرات التالي 25المسؤول المباشر نقطة من 

حيث تمنح نقطة للفرد تمثل كمية وحجم العمل الذي قام به في إطار المھام الموكلة : حجم العمل �

 .إليه

 .حيث تمنح نقطة للفرد تمثل نوعية أداءه للمھام الموكلة إليه: جودة العمل �

 .يتضمن ھذا المؤشر أسلوب تعامل الفرد مع الجمھور وزم�ئه في العمل: السلوك �

  .اط الفرد لمواعيد عملهيتضمن انضب: الحضور �

ومن خ�ل النقاط المتحصل عليھا لكل مؤشر يتم حساب متوسط ھذه النقاط وتحديد النقطة النھائية     

  .التي يتحصل عليھا الفرد في كل شھر من أجل تحديد حجم الع�وات الفردية التي يستحقھا ا�فراد

ھو ا�خر للتقييم، وذلك في إطار حساب منحة يخضع ا�داء الجماعي  :تقييم ا�داء الجماعي لLفراد -

وفي ا�ونة ا�خيرة . ، من خ�ل ربط جزء من أجر ا�فراد بالنتائج المحققة)PRC(المردودية الجماعية  

ذه المنحة بمدى تحقيق النتائج المحددة مسبقا في إطار إجراء استحداث النشاطات ا8قتصادية، تم ربط ھ

  .من ا�جر القاعدي، تصرف شھريا مع أجر ا�فراد %15حيث تحدد نسبتھا القصوى 

  ما ھي ا�ھداف ا�ساسية من استخدام ھذا النظام لتقييم ا�داء؟ �

التنقيط المتعلق با�داء الفردي إلى إقامة ع�قة مباشرة ومتبادلة بين معدل ع�وة –نظام التقييم  يھدف    

وبالتالي تجنب التقدير . ليھا نتيجة تقييم أداء الفردالمردودية الفردية وبين الدرجة التقييمية المتحصل ع

كما تھدف عملية . الجزافي لھذه الع�وة حيث يسمح نظام التنقيط بوضع أسس عادلة لحساب ھذه الع�وة
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فوفق نقاط السنوات  Avancement d’échelonالتنقيط ھذه إلى المساعدة في عملية الترقية في الدرجة

ليتم بعد ذلك الترتيب . ب متوسط النقطة التي يحصل عليھا الفرد الخاضع للتقييمالث�ثة ا�خيرة يتم حسا

وكل درجة ينتقل إليھا الفرد ). المدة القصوى، المدة المتوسطة، المدة الدنيا( حسب النوع في الدرجة

على يقابلھا مبلغ مالي، إضافة لذلك فإن ھذا النظام يساھم في اتخاذ مجموعة من القرارات التي تقوم 

أما فيما يتعلق . أساس نتائج التقييم، كتقدير ا8حتياجات التكوينية، إعادة التعيين، تنزيل الرتبة والفصل

  .  بتقييم ا�داء الجماعي لLفراد فھو يھدف با�ساس إلى تقدير ع�وة المردودية الجماعية

وفي العموم فإن الھدف ا�ساسي من استخدام ھذا النظام ھو مكافأة ا�فراد على أداءھم من خ�ل     

تقدير ع�وة المردودية الفردية، وع�وة المردودية الجماعية، فض� عن الترقية ا�فقية أي ا8نتقال في 

تشجيعھم على رفع مستوى الدرجة، حيث تعتبر في مجملھا حوافز مادية يستفيد منھا ا�فراد من أجل 

  .أداءھم

 إضافة إلى ذلك ھل ھناك حوافز أخرى لرفع مستوى أداء ا�فراد؟ �

يعتبر ا�جر من أھم الحوافز المادية التي تزيد من درجة رضا ا�فراد وتشجعھم على بذل قصارى    

ت، حيث يتكون ووفقا للمشرع الجزائري فإنه يتكون من ا�جر الثابت والع�وا. جھدھم لتحسين أداءھم

يتحدد في مجال الوظيفة العامة على  ا�جر الثابت من ا�جر ا�دنى المضمون وا�جر القاعدي، الذي

فيما يتعلق بالع�وات فھي تضم المنح . أساس تحديد المناصب، وطبقا لLصناف المعمول بھا في التنظيم

ومنحة المردودية ) PRI(دية الفردية والتعويضات التي يتقاضاھا ا�فراد، فبا2ضافة إلى منحة المردو

، اللتان تم التطرق إليھما سابقا، يحصل ا�فراد على منحة ا2طعام، ومنحة النقل، )PRC(الجماعية 

إضافة إلى تعويض عن الخبرة المھنية . ومنحة التحفيز والتنسيق بالنسبة لLفراد المفوض لھم السلطة

)IEP(،  والذي يتمثل في مبلغ مالي معين يقابل كل عدد من سنوات الخبرة، يتم حسابه عن طريق نسبة

  :من ا�جر القاعدي، ويزيد ھذا المبلغ كلما زادت سنوات الخبرة كما يلي

 .من ا�جر القاعدي%  1.5سنوات،  5من سنة إلى  �

 .من ا�جر القاعدي% 2سنة،  14سنوات إلى  6من  �

 .من ا�جر القاعدي% 2.5سنة،  23سنة إلى  15من  �

 .  من ا�جر القاعدي% 3سنة فأكثر  24من  �

دج، وتعويض عن ا�جر  500، يساوي )ICR(كما يحصل ا�فراد على تعويض تكميلي عن ا�جر   

الوحيد في حالة إثبات عدم نشاط الزوج، ھذا فيما يخص الع�وات التي ترتبط أساسا با�جر الذي 

ا فيما يتعلق بمختلف الخدمات ا8جتماعية التي من شأنھا أن تزيد من درجة رضا أم. يتقاضاه ا�فراد
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ا�فراد وتحفزھم على رفع أداءه يمنح ال ص و ت ب منح عديدة كمنحة الزواج، ازدياد مولود، فض� 

عن منح قروض مالية لLفراد، وإبرام اتفاقيات وعقود مع قطاعات إنتاجية من أجل استفادة ھؤ8ء 

  .د من بعض الوسائل التي يحتاجوھا بالتقسيطا�فرا

إضافة إلى ذلك يتم العمل على توفير الظروف الم�ئمة �جل تسھيل أداء ا�فراد، وھذا من خ�ل   

تزويدھم بالوسائل المادية التي تساعدھم على أداء مھامھم، وكذا توفير لھم جميع المعلومات التي 

ل نتائج تقييم أداءھم وغيرھا أو معلومات أخرى يمكن لھا أن يحتاجونھا، كتلك التي تخص وضعيتھم مث

  .تساعدھم في رفع وتحسين أداءھم

 ما ھي طبيعة ا8تصا8ت ؟ وھل تسمح بتزويد ا�فراد بما يحتاجونه من معلومات؟ �

الصحيحة والدقيقة، وبطبيعة  إن أھم مصدر لتحسين أداء ا�فراد، وتثمين جھودھم ھو المعلومات    

وعليه فإن ا8تصال بالوكالة الجھوية والوكا8ت .  يمكن أن يتم ذلك دون سياسة اتصال فعالةالحال 8

الو8ئية التابعة لھا يتدفق في جميع ا8تجاھات من ا�على إلى ا�سفل، من خ�ل نقل ا�وامر والقرارات 

وأفقيا من . ات وغيرھاوالتعليمات، ومن ا�سفل إلى ا�على من خ�ل نقل التقارير والشكاوي وا8قتراح

دور مھم في نقل المعلومات ) ا2طارات السامية(كما يلعب القادة . خ�ل تنسيق عمل جميع المستويات

لذلك يتم . ال�زمة لمرؤوسيھم لتفھم ا�ھداف المرجوة، والدور الذي يلعبونه في مساندة ھذه ا�ھداف

تبادلة بينھم وبين مرؤوسيھم ورسم ع�قة قوية ا8عتماد بشكل مباشر على ھذه ا2طارات في توليد ثقة م

لدى �فراد ويجعل مھمة تناقل بينھم، مبنية على التقدير وا8حترام ا�مر الذي يرفع من الروح المعنوية 

 .المعلومات تتم بطريقة سھلة وصحيحة

 ھل يتم ا8عتماد على وسائل تكنولوجيا المعلومات وا8تصال لتسھيل أداء ا�فراد ؟ �

في إطار تنفيذ برامج التحديث دخل ال ص و ت ب مرحلة نوعية أدرجت فيھا تكنولوجيا المعلومات     

الخدمات  وا8تصال من أجل ا8ستجابة لمعطيات مختلف المھن الجديدة، وتحسين على وجه الخصوص

المديرية العامة وفي ھذا السياق فقد تم ربط . المقدمة للزبائن البطالين �جل استحداث نشاطاتھم الخاصة

، وكذا تطوير وتشغيل )الجزائر ل�تصا8ت"  (جواب"بالوكا8ت الجھوية بشبكة ا8نترانت الوطني 

البريد ا8لكتروني، خدمة الواب، والخط التحويلي والبروتوكول، ومنفذ (الخدمات ا8لكترونية الداخلية، 

ل ص و ت ب يدمج مجموع وإنشاء موقع واب خارجي، وتصميم مدخل خاص با). المدى البعيد

المعلومات ا�ساسية وا2جراءات والنصوص التنظيمية، ووص�ت الولوج إلى الخدمات، وكذا معاينة 

ووكالة البليدة الجھوية كغيرھا من الوكا8ت الجھوية تستفيد من جل ھذه الخدمات . البيانات ا2حصائية
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ولTشارة  فإن الوكا8ت الو8ئية، .  جونھالتسھيل وصول ا�فراد العاملين بھا للمعلومات التي يحتا

  . البليدة، تيبازة والمدية 8 تستفيد من ھذه الخدمات، �ن ھذه الوكا8ت 8 تحتوي على شبكة محلية

فيما يتعلق بالتطبيقات المعلوماتية التي يعتمد عليھا ا�فراد �داء مھامھم، يوجد على مستوى الوكالة    

، يسمح بالقيام بمختلف العمليات "Scrabble"برنامج معلوماتي : ل فيتطبيقات، تتمث 3الجھوية 

، يسمح بمتابعة وتسيير أداءات المستفيدين من نظام التعويض "Chômage"برنامج معلوماتي . الحسابية

وھو برنامج معلوماتي مصمم خصيصا 2دارة الملفات الخاصة  ،"Siproc"إضافة إلى . عن البطالة

سنة، حيث يسمح بمتابعة كافة المراحل انط�قا من تعيين صاحب 50-35لمشاريع بالبطالين أصحاب ا

  .المشروع إلى غاية تسديد القرض المكافئ

، "Chômage"أما على مستوى الوكا8ت الو8ئية فنجد كل من البرنامج الخاص بتعويض البطالين    

جل تسھيل أداء ا�فراد في إطار مرافقة ، الذي بدأ العمل به حديثا في ھذه الوكا8ت �"Siproc"وبرنامج 

ومن أجل إيواء قاعدة معطيات على مستوى الوكالة الجھوية، يقوم السائقين . البطالين أصحاب المشاريع

العاملين بالوكا8ت يوميا بنقل جميع الملفات والمعلومات الضرورية إلى الوكالة الجھوية، ليتم تصنيفھا 

  .   لعامة لتكوين قاعدة إجمالية وطنيةيوميا وإرسالھا إلى المديرية ا

 التعليق على المقابلة .2.3.1.3

 :من خ�ل عرض أجوبة المقابلة، يتضح ما يلي

طرق علمية في عملية توظيف ا�فراد، وھذا من أجل الحصول على  تستخدم الوكالة الجھوية -

أفضل المھارات والكفاءات المھنية التي من شأنھا أن تساھم في تحسين ا�داء وتحقيق ا�ھداف 

 .المرجوة

يھتم ال ص و ت ب بصفة عامة، ووكالة البليدة الجھوية بصفة خاصة بتنمية قدرات ا�فراد  -

إتاحة الفرصة لھم للحصول على دورات تكوينية تمكنھم من التحكم  وزيادة معارفھم من خ�ل

 .في عملھم ورفع مستوى أداءھم

يظھر جليا أن نظام تقييم أداء ا�فراد المطبق اختزل جميع أھدافه في ھدف واحد، وھو تحديد  -

دي 8 ، بمعنى أنه حصر ھدفه في الحافز الما)المردودية الفردية والمردودية الجماعية(الع�وات 

 .أكثر

المعايير المستخدمة في نظام تقييم أداء ا�فراد 8 تتسم بالموضوعية، �نھا 8 تعكس جوانب  -

ا�داء المطلوب توفره في كل وظيفة، إضافة إلى تركيزھا على عوامل صعبة القياس كالعوامل 

 .  المتعلقة بالشخصية والسلوك، والتي يصعب الحكم عليھا
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ماعية والنشاطات الترفيھية والرياضية، التي من شأنھا أن تحفز نقص واضح للخدمات ا8جت -

 .ا�فراد على تحسين أداءھم

طبيعة ا8تصا8ت ھي اتصا8ت في كل ا8تجاھات، أي أنھا مفتوحة بين كافة المستويات سواء  -

وھذا ما يسمح بتناقل المعلومات وتوفير مناخ يھدف إلى . على المستوى الجھوي أو الو8ئي

  .الع�قات بين ا�فراد، ا�مر الذي يسمح بتحسين أداءھم وتحقيق ا�ھداف المنتظرةتنمية 

إن استخدام تكنولوجيا المعلومات وا8تصال يبقى حديث العھد في ال ص و ت ب بصفة عامة  -

وفي الوكا8ت محل الدراسة بصفة خاصة، مما يستدعي زيادة الجھود في ھذا ا2طار لتسھيل 

  .ن نوعية الخدمات المقدمةا�فراد وتحسيأداء 

  منھجية الدراسة الميدانية .2.3

يقوم البحث العلمي على مجموعة من الخطوات والقواعد العامة الذي يتم في إطارھا، لذا ومن خ�ل     

ھذا المبحث يتم تعريف أھم الخطوات المتبعة في ھذه الدراسة عن طريق توضيح فروض الدراسة، 

يھا، مجا8تھا، توضيح ا�دوات والتقنيات المستخدمة في جمع البيانات المنھج العلمي المستخدم ف

  .   والمعلومات ومعالجتھا، إضافة إلى مجتمع الدراسة وكيفية اختيار العينة

  الدراسة  يتيضفر .1.2.3

إليه ھذه الدراسة ھو البحث عن رفع أداء الصندوق الوطني للتأمين  إن الھدف ا�ساسي الذي تسعى   

سنة، ا�مر الذي يستوجب  50 -35دعم استحداث النشاطات ا8قتصادية للفئة البطالة عن البطالة في 

علينا ا8عتماد على فرضيتين أساسيتين تتمحوران أساسا حول مستوى ا�داء المحقق، ومدى امت�ك ال 

  .تساعد على رفع أداءهوشروط ات ص و ت ب لمقوم

  ضعف ا�داء المحقق: الفرضية ا�ولى .1.1.2.3

أداء المؤسسات العمومية الخدمية بصفة عامة،  انط�قا من ا�فكار وا�راء السائدة حول ضعف    

  :والصندوق الوطني للتأمين عن البطالة بصفة خاصة، تبلورت الفرضية ا�ولى كا�تي

8 يحقق الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة أداء عالي في إطار دعم استحداث النشاطات " 

  "ا8قتصادية

إلى محاولة تحديد نوع ومستوى ا�داء المحقق، أو بمعنى آخر محاولة التعرف  تسعى ھذه الفرضية   

إطار مھامه 8ستحداث على كل ما يحققه الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة من نتائج وانجازات في 

النشاطات ا8قتصادية بالنسبة �ھم ا�طراف المتعاملة معه، والتي تم حصرھا في الزبائن البطالين 
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وعليه يمكن إثبات صحة أو نفي ھذه الفرضية ، سنة، وا�فراد العاملين 50-35ين المتراوحة أعمارھم ب

  :با8عتماد على فرضيتين فرعيتين

  .ص و ت ب أداء عالي بالنسبة ا�فراد العاملين به 8 يحقق ال: 1ف �

  .8 يحقق ال ص و ب أداء عالي بالنسبة للزبائن البطالين: 2ف �

صحة أو نفي ھاتين الفرضيتين الفرعيتين انط�قا من النتائج المحققة لكل من ا�فراد  إثباتويمكن     

  :والزبائن كالتالي

يشير ھذا العنصر إلى ما يحققه ال ص و ت ب في إطار تسيير ا�فراد العاملين : النتائج المحققة لLفراد �

  : به، ويمكن أن يظھر ذلك من خ�ل بعدين أساسيين

ص و ت ب في إطار تسيير ا�فراد،  ويمثل النتائج الكمية المحققة التي تعكس جھود ال: البعد الكمي -

ومن خ�ل المعلومات المتحصل عليھا أثناء الدراسة الميدانية، يتم ا8عتماد على تطور عدد ھؤ8ء 

  .2011-2009سنوات الممتدة  3ا�فراد خ�ل 

يمكن أن تظھر النتائج غير الكمية التي يحققھا ال ص و ت ب لLفراد العاملين به  :البعد غير الكمي -

وھذا باعتبار أن رضا ا�فراد ھو . من خ�ل التعرف على درجة رضا ھؤ8ء ا�فراد عن بيئة العمل

وعليه فإن درجة رضا ا�فراد في ال ص و ت ب يمكن أن . محصلة ل�تجاھات المتعلقة بأداء العمل

  :من خ�ل رضاه عن ما يليتظھر 

ع عمله وإدراكه لكل جزئيات ھذا الذي ينتج من خ�ل تكيف الفرد م: الرضا عن طبيعة العمل �

العمل  وتحكمه فيه والسيطرة عليه، مما يزيد من ثقته في إمكانياته وقدراته، ويزيد من درجة 

 . رضاه

فالمشرف له أھمية كبيرة، حيث بإمكانه التأثير على ا�فراد : الرضا عن أسلوب ا2شراف �

 .ثقتھم ورضاھموتوجيھھم نحو ا�فضل، ونحو العمل ا8يجابي مما يزيد من 

حيث يكون الفرد راضيا إذا كان طبيعة وظروف العمل تعطيه : الرضا عن ع�قات العمل �

 .فرصة للتفاعل مع الزم�ء وإقامة ع�قات طيبة معھم

تزيد إمكانية نمو ا�فراد وتقدمھم في أعمالھم من شعورھم با�مان : الرضا عن سياسات ا�فراد �

كما تعتبر قرارات الترقية تحفيزية تشجع . م شعور بالرضاوالتفوق في عملھم مما يخلق لديھ

 . تزيد من شعورھم بالرضا
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يعتبر ا�جر أھم الحوافز المادية التي تزيد من رضا ا�فراد، فكلما : الرضا عن ا�جر وملحقاته �

كان مرتفعا كان له دور كبير في إشباع أكبر قدر ممكن من الحاجات، مما يعطي درجة رضا 

 .أكبر

تؤثر ظروف العمل المادية من تھوية وإضاءة وحرارة ونظافة  : ا عن الحوافز الماديةالرض �

 وغيرھا على درجة تقبل ا�فراد لبيئة عمله ودرجة رضاھم عنھا

تحقق الحوافز المعنوية لLفراد حاجات نفسية واجتماعية ترفع من : الرضا عن الحوافز المعنوية �

لديھم وتزيد من انتماءھم، لذا فإن توفرھا بشكل مناسب وم�ئم يزيد من رضا  روح التعاون

  .ا�فراد

يشير ھذا العنصر إلى ما يحققه ال ص و ت ب  لزبائنه البطالين في إطار  :النتائج المحققة للزبائن �

ويمكن أن يظھر ذلك من خ�ل بعدين . خدمات التوجيه والمرافقة  8ستحداث نشاطاتھم الخاصة

  :اسيينأس

يمثل النتائج الكمية التي يحققھا ال ص و ت متمثلة في مؤشرات كمية، وبناءا على و :البعد الكمي -

المعلومات التي تم الحصول عليھا أثناء الدراسة الميدانية، يتم ا8عتماد على أھم ھذه المؤشرات وإبراز 

 :وتمثلت في. 2011-2009سنوات الممتدة  3تطورھا خ�ل 

 .عدد الملفات التي تم إيداعھا لدى وكا8ت ال ص و ت ب  �

 .عدد الملفات المودعة/ عدد النشاطات التي انطلقت قانونيا  �

 . عدد الملفات المودعة/ عدد النشاطات التي انطلقت فعليا  �

ييمھم يتمثل في نظرة الزبائن البطالين واتجاھاتھم  نحو أداء الخدمات المقدمة، أي تق: البعد غير الكمي -

لLداء الفعلي لنوعية وجودة ھذه الخدمات، ا�مر الذي يعكس درجة رضاھم عنھا ونقاط الضعف والقوة 

و�جل التعرف على توجھات الزبائن حول ا�داء الفعلي ودرجة رضاھم، يتم ا8عتماد على أھم . فيھا

ت ا8قتصادية، والتي يمكن ا�بعاد التي تسمح بتمثيل الخدمات الممنوحة في إطار دعم استحداث النشاطا

  :بعدين أساسيين ويمكن حصرھا في. توى ا�داءأن يعتمد عليھا ھؤ8ء الزبائن في الحكم على نوع ومس

ويقصد بذلك كافة الجھود والتسھي�ت المادية والبشرية التي تساھم في  :2ع�م وجودة ا8ستقبالا �

توفير الظروف الم�ئمة لتعريف البطالين المعنيين بالخدمات المقدمة، وخلق الرغبة لديھم 

  . 8ستحداث نشاطاتھم الخاصة، والعناية بھم وا8ستماع إليھم والنظر في انشغا8تھم
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حيث يعتبر أداء المستشار المنشط بعدا بالغ ا�ھمية نظرا للدور  : المستشار المنشطمرافقة  �

ا�ساسي الذي  يقوم به من خ�ل فحص وتركيب المشروع، الدعم عند المرور أمام لجنة ا8نتقاء 

 . والتصديق، فض� عن  ا8ستشارة والمساعدة طيلة مسار النشاط

  التي تسمح بتحقيق أداء عالي داريةمارسات ا2ا8فتقار �ھم الم: الفرضية الثانية. 2.1.2.3

من  تم إثبات في الجانب النظري أن تحقيق درجة عالية من ا�داء والتميز يتطلب توفر مجموعة    

العناصر والمقومات، التي تشير في مجملھا إلى أفضل الممارسات ا2دارية الواجب تطبيقھا من طرف 

تتمكن ھذه ا�خيرة من تحقيق الغايات وا�ھداف التي قامت أي المؤسسة مھما كان نوعھا وحجمھا، حتى 

بناءا عليه يمكن إرجاع ضعف أداء المؤسسات العمومية بصفة عامة، والصندوق الوطني . من أجلھا

للتأمين عن البطالة بصفة خاصة إلى ا8فتقار �ھم ھذه الشروط والمقومات، لتتبلور الفرضية الثانية 

  : كالتالي

التي من شأنھا أن تساھم في  ممارسات ا2داريةي للتأمين عن البطالة �ھم الوق الوطنيفتقر الصند" 

  "تحسين أداءه في إطار دعم استحداث النشاطات ا8قتصادية 

يمتلك أھم الشروط والمقومات التي  تسعى ھذه الفرضية إلى التعرف على ما إذا كان ال ص و ت ب   

ستحداث النشاطات ا8قتصادية، كما تبين نقاط الضعف وأوجه تجعله يحقق أداء عالي في إطار دعم ا

، وبناءا على ما سبق في ھذه الفرضية عنھذا المجال، و�جل ا2جابة  القصور التي تعيق أداءه في

  :ا8عتماد على ث�ثة فرضيات فرعية تعكس أھم ھذه المقومات والشروط كالتالي الجانب النظري يتم

في  يعتمد الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة على قيادة فعالة تساھم في تحسين أداءه 8: 1 ف �

 .إطار دعم استحداث النشاطات ا8قتصادية

8 يھتم الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة با�فراد العاملين به بشكل يجعل منھم قوة : 2 ف �

 .ا8قتصادية في إطار دعم استحداث النشاطات مشاركة في تحسين أداءه

في إطار  التقييم لتحسين أداءهة 8 يعتمد الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة على عملي: 3 ف �

  .  دعم استحداث النشاطات ا8قتصادية

  :التالية نة ببعض المعايير والمؤشراتا8ستعا لTجابة عن ھذه الفرضيات الفرعية يتم

باعتبار أن عنصر القيادة يشير إلى صفات ومميزات القادة وأسلوبھم في تنمية وتسيير : معايير القيادة - 

ا�داء، فإن ھذا العنصر يؤكد على  ضرورة توفر سمات القيادة الفعالة  في ال ص و ت ب، وأھمية 



104 
 

 

 

نسانية السلوك القيادي الذي يبرز من خ�ل مسؤولية القادة في تحقيق التكامل بين الجوانب التنظيمية وا2

  :ويتم تقييم ھذا العنصر من خ�ل المعايير التالية. لتحقيق الفعالية، والوصول إلى أعلى مستويات ا�داء

إن السمات أو الصفات التي يتميز بھا القادة  في ال ص و ت : مدى توفر سمات القيادة الفعالة �

كما . ادية وا2داريةب تحدد بشكل أساسي نمط وأسلوب قيادتھم، كما تنعكس على مقدرتھم القي

أنه لن يكون لھذه السمات أي أھمية إ8 إذا أثرت في المرؤوسين، وساعدت على رفع مستوى 

وانط�قا مما سبق يمكن تقييم سمات القيادة  في ال ص و ت ب من خ�ل اختبار مدى . أداءھم

السلوكية،  توفر السمات الث�ثة للقيادة الناجحة، والمتمثلة في السمات الشخصية، السمات

 .والسمات الذھنية

يعبر نمط القيادة عن ا�سلوب السائد الذي يعتمده قادة ومسئولي ال ص و ت  :نمط القيادة السائد �

ب في قيادتھم لمرؤوسيھم، من حيث اھتمامھم بالعمل فيركزون على انجاز المھام وتحقيق 

و�جل تحديد نمط القيادة . ا�ھداف، أومن حيث اھتمامھم بالع�قات ا2نسانية مع مرؤوسيھم

السائد بال ص و ت ب يمكن ا8ستعانة بنموذج  الشبكة ا2دارية ل ب�ك وموتن باعتباره من أھم 

العمل والع�قات ( النماذج التي تھدف إلى إيجاد نوع من التكامل بين البعدين السابقين 

  ).    ا2نسانية

ي أن ال ص و ت ب يمكن أن يكون أكثر فعالية إذا إن الفكرة الرئيسية ھنا تكمن ف: معايير ا�فراد -

استطاع تسيير موارده البشرية بسياسات وتطبيقات قادرة على تزويده بالحجم والنوعية المطلوبة، 

وھو ما يظھر من خ�ل مجموع ا�نشطة التسيرية المتعلقة بكيفية . وبمستوى التحفيز المرغوب فيه

شرية، تنميتھا، تحفيزھا، وتوفير الظروف الم�ئمة لھا والحفاظ حصوله على ا8حتياجات من الموارد الب

وعليه تظھر بعض المعايير . عليھا بما يساھم في تحقيق ا�ھداف بأعلى مستوى من الكفاءة والفعالية

  :المتعلقة بمدى اھتمام ال ص و ت ب بشؤون ا�فراد العاملين به كما يلي

إن توفير ا�فراد بالكمية والنوعية المطلوبة وتنميتھا من  :ا8ھتمام بتوفير الكفاءات وتنميتھا مدى �

خ�ل عمليات ا8ستقطاب وا8ختيار والتعيين لLفراد المؤھلين، با2ضافة إلى تكوينھم تعد من 

المھام الرئيسية التي ينبغي على ال ص و ت ب تحقيقھا وضمان فعاليتھا، فمتابعة ھذه السياسات 

د ضمانا لLداء الجيد والعالي، ويقود حتما إلى تحقيق ا�ھداف وتطبيقھا بشكل جيد وفعال يع

 . المرجوة

إن وصول ا�فراد بال ص و ت ب  إلى  :ا8ھتمام بتحفيز ا�فراد وحثھم على ا8نضباط مدى �

أعلى مستويات ا�داء 8 يعتمد فقط على توفير ا�فراد المؤھلين والحرص على تدريبھم 

بل يعتمد كذلك على تحفيزھم والتأثير عليھم بشكل ايجابي يجعل  وإكسابھم المھارات المختلفة،
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وعليه فإن طبيعة أداء العمل بال . منھم قوة مشاركة في رفع  ا�داء وتحقيق ا�ھداف المرسومة

ص و ت ب وجودته يتوقف على كافة ا�ساليب المستخدمة والوسائل المتاحة لتحفيز ا�فراد 

 .يدوحثھم على ا8نضباط والعمل الج

يقصد بعملية التحسين كافة العمليات التي يقوم بھا ال ص و ت ب في إطار مھامه  :معايير التحسين -

وص�حياته بغية رفع فعالية النشاطات والمسارات لتقديم خدمات ذات جودة عالية وتحقيق ا�ھداف 

ى درجة ا8عتماد عرف علالمقررة، ويمكن التعرف على الجھود المبذولة في ھذا ا2طار من خ�ل الت

الحكم على مستوى ا�داء المحقق من جھة، تسمح ب ة ضروريةعمليا باعتبارھتقييم ا�داء، ية على عمل

  . واتخاذ ا�ساليب المناسبة لتحسينه وتطويره من جھة أخرى

  منھج وأدوات الدراسة .2.2.4

توضيح الفرضيتين اللتين تعتمد عليھما ھذه الدراسة، يتم توضيح المنھج العلمي المستخدم،  بعد    

  .مجا8ت الدراسة وا�دوات المستخدمة فيھا

  منھج الدراسة .1.2.2.4

معينة يخضع لطبيعة الموضوع المدروس، وكذا الغاية منه، فطبيعة الدراسة  إن اختيار منھج دراسة    

المناھج العلمية لھا وكيفية توظيفھا وكذا اختيار ا�دوات المنھجية المناسبة في جمع ھي التي تحدد أنسب 

بناءا عليه وانط�قا من طبيعة الدراسة وا�ھداف التي تسعى إلى . البيانات ومدى اتفاقھا مع طبيعة المنھج

اث النشاطات تحقيقھا في الكشف عن سبل تحسين أداء الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة في استحد

ا8قتصادية وعلى ضوء التساؤلين  الذين تسعى الدراسة لTجابة عليھما يتم استخدام المنھج الوصفي 

يرتكز على وصف دقيق وتفصيلي لظاھرة أو موضوع محدد با8عتماد على جمع " التحليلي، باعتباره 

8ستخ�ص د8لتھا والوصول إلى الحقائق والبيانات وتصنيفھا ومعالجتھا وتحليلھا تحلي� كافيا ودقيقا 

وبما أن المنھج الوصفي . 59ص ]97[ "الظاھرة أو الموضوع محل الدراسةنتائج وتعميمات عن 

  :التحليلي له عدة مداخل، فقد تم ا8عتماد على ث�ثة مداخل خ�ل ھذه الدراسة، تمثلت فيما يلي

يسمح بالوصول إلى تصور معرفي عام عن موضوع الدراسة، با8ستناد على الذي  :المدخل الوثائقي -

مراجع أولية وأخرى ثانوية، ومن ثم تحليل محتوياتھا بھدف استنتاج ما يتصل بمشكلة الدراسة من أدلة 

وبراھين تجيب عليھا، وقد تم اعتماد ھذا المدخل في إعداد الجانب النظري من خ�ل التطرق إلى ا2طار 

�داء المؤسسة، الطرق والنماذج التي تسمح بقياس ا�داء بدأ بالمؤشرات المالية وأھم ا8نتقادات  العام
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الموجھة إليھا، طرق القياس غير المالية، ونماذج الجودة لLداء المتميز التي تضم معايير مؤشرات تشير 

  .    إلى أھم العناصر والشروط التي تسمح بتحقيق أداء عالي

الذي يرتكز على ا8ھتمام بحالة واحدة قائمة في حد ذاتھا تتعلق بفرد أو جماعة  :ة الحالةمدخل دراس - 

أو مؤسسة، وذلك من خ�ل جمع البيانات والمعلومات عن الوضع الراھن للحالة والرجوع إلى ا�وضاع 

 ]98[ وضع الدراسةالمؤثرة على الحالة مالسابقة، بحيث تأخذ في ا8عتبار التفاعل القائم بين كافة ا�مور 

وقد تم اعتماد ھذا المدخل لتحليل حالة وكالة البليدة الجھوية  والوكا8ت الو8ئية التابعة لھا من . 128ص

حيث تنظيمھا، مھامھا، نوعية الخدمات التي تمنحھا، وھذا با8عتماد على البحث ا8ستط�عي وتحليل 

 .الوثائق المتعلقة بالحالة

الذي يعرف بأنه ذلك النوع من البحــوث الذي يتـم بواسطــة  :بطريقة العينةمدخل المسح الميداني  -

استجواب جميع أفراد المجتمع أو عينة كبيرة منھم، وذلك بھدف وصف الظاھرة المدروسة من حيث 

بحيث يجب أن تكون ھذه العينة ممثلة وتحمل صفات مشتركة للمجتمع ا�صل طبيعتھا ودرجة وجودھا، 

، وقد تم استخدام ھذا المدخل 2جراء مسح داخلي لجميع ا�فراد العاملين 145ص ]99[ ثالبحالمعني ب

با2ضافة إلى مسح خارجي لعينة من الزبائن الذين استفادوا من . بالوكا8ت الو8ئية محل الدراسة

  .   الخدمات التي تمنحھا ھذه الوكا8ت 2نشاء نشاطاتھم الخاصة

  مجا8ت الدراسة. 2.2.2.4

  :تمثلت مجا8ت الدراسة فيما يلي    

تمت الدراسة الميدانية على مستوى إحدى الھياكل ل�مركزية لل ص و ت ب، : المجال المكاني -

وكالة البليدة، وكالة تيبازة، وكالة : الو8ئية التابعة لھا والمتمثلة في  وكالة البليدة الجھوية والوكا8ت

يتم تعريف ھذه الوكا8ت بشكل خاص �ن لھا نفس التنظيم والمھام مع وتجدر ا2شارة إلى أنه لم . المدية

جميع وكا8ت ال ص و ت ب  ا�خرى في كامل التراب الوطني، سواء كان ذلك بالنسبة للوكا8ت 

  .   الجھوية أو الو8ئية

ھوية، وجميع اشتملت الدراسة على قادة الوكا8ت الو8ئية التابعة لوكالة البليدة الج: المجال البشري -

ا�فراد العاملين بھذه الوكا8ت، وكذا الزبائن الذين استفادوا من الخدمات التي تقدمھا ھذه الوكا8ت في 

  .إطار الدعم والمرافقة  8ستحداث نشاطاتھم الخاصة

، حيث كانت في البداية 2011انطلقت الدراسة الميدانية  في أواخر شھر مارس : المجال الزمني -

يارات استط�عية إلى الوكا8ت محل الدراسة لجمع البيانات والمعلومات التي تساعد على عبارة عن ز
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توجيه الدراسة بالشكل الصحيح، وتحديد المعالم ا�ساسية التي تبنى عليھا ا8ستمارات، با�خص 

الخدمات ا8ستمارة الموجھة للزبائن البطالين، التي تتطلب تحديد أھم ا�بعاد التي يمكن لھا أن تمثل 

ليتم بعد . سنة 50و 35الممنوحة في إطار دعم استحداث النشاطات ا8قتصادية للبطالين البالغين بين 

ذلك توزيع جميع ا8ستمارات، ا�مر الذي تطلب زيارات عديدة ومتكررة دامت إلى غاية أواخر جويلية 

2011.  

داء ال ص و ت ب في دعم تمحورت الدراسة حول البحث عن سبل تحسين أ : المجال الموضوعي -

استحداث النشاطات ا8قتصادية على مستوى الوكا8ت الو8ئية التابعة للوكالة الجھوية بالبليدة، وھذا عن 

طريق تقييم أداء ھذه الوكا8ت من حيث النتائج التي تحققھا من جھة، وما تمتلكه من مقومات وشروط  

  . أداءھا من جھة أخرىتساعد في رفع 

�دوات المستخدمة في الدراسةا .3.2.2.4  

تعتمد أي دراسة علمية على مجموعة من ا�دوات التي تخدم طبيعة الموضوع، وتتماشى مع منھج     

الدراسة المتبع، و�ن ھذه الدراسة تعتمد على المنھج الوصفي التحليلي من خ�ل ث�ثة مداخل، فقد تم 

  :وات كالتاليا8ستعانة في كل مدخل بمجموعة من التقنيات وا�د

لTحاطة بموضوع الدراسة تم ا8عتماد في ھذا المدخل على  :ا�دوات المستخدمة في المدخل الوثائقي -

والدوريات العلمية،  ما كتب عن موضوع ا�داء في الكتب العامة والمتخصصة، جمع وتحليل كل

  ).ا8نترنت( والرسائل وا�بحاث الجامعية، با2ضافة إلى شبكة المعلومات العنكبوتية

  :تم ا8عتماد في دراسة الحالة على ما يلي : ا�دوات المستخدمة في دراسة الحالة -

وذلك من خ�ل زيارات متعددة إلى مقر الوكالة الجھوية بالبليدة،  :البحث ا8ستط�عي ����

الذي والوكا8ت الو8ئية التابعة لھا، حيث تم إجراء مقاب�ت مع المدير الجھوي لوكالة البليدة، 

منحنا الموافقة على إجراء البحث في الوكا8ت الو8ئية التابعة لوكالته في أواخر شھر مارس 

، وكذا مقاب�ت مع رئيس مصلحة المستخدمين بالوكالة الجھوية وقادة الوكا8ت الو8ئية، 2011

حيث سمحت ھذه المقاب�ت بمناقشة موضوع الدراسة والحصول على بعض المعلومات التي 

 . م أغراض ھذا البحثتخد

ذلك من خ�ل تحليل الوثائق المتعلقة بالھيكل التنظيمي، و :تحليل الوسائل المتعلقة بالحالة ����

وأنشطة ومھام ال ص و ت ب ، با2ضافة إلى بعض القوانين المتعلقة بال ص و ت ب خاصة 

 35مارھم ما بين تلك المتعلقة بإجراء دعم استحداث النشاطات ا8قتصادية للبطالين المتراوح أع
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سنة، كما تم ا2ط�ع على الموقع ا2لكتروني لل ص و ت ب وا8ستفادة من بعض  50و

  .المعلومات الواردة فيه

  :تم ا8عتماد في ھذا المدخل على ما يلي: ا�دوات المستخدمة في المسح الميداني  -

تعتبر الم�حظة واحدة من أقدم وسائل جمع البيانات والمعلومات الخاصة بظاھرة ما،  :الم�حظة �

حيث تعرف على أنھا عملية مراقبة أو مشاھدة لسلوك الظواھر والمشك�ت بأسلوب علمي منظم 

ومخطط وھادف قصد التفسير وتحديد الع�قة بين المتغيرات والتنبؤ بسلوك الظاھرة وتوجيھھا 

وتيسر الم�حظة الحصول على كثير من البيانات  التي 8 يمكن الدراسة، لخدمة أغراض 

الحصول عليھا باستخدام الطرق ا�خرى لجمع المعلومات، و تفيد كذلك في الظروف التي 

ويمكن التمييز بين أسلوبين للم�حظة من حيث . يرفض فيھا المستجيبون التعاون مع الباحث

يكون للباحث دور ايجابي  ،م�حظة مشاركة :74ص ]100[ وھمادور الباحث في الظاھرة، 

سلوكھم وفعال في أحداث الم�حظة، بمعنى أنه يقوم بالدور نفسه ويشارك أفراد الدراسة في 

وھنا يقوم الباحث بأخذ موقف أو مكان  ،م�حظة غير مشاركة، ووالممارسة المراد دراستھا

  . بالدور الذي يقومون به معين يراقب فيه أحداث الظاھرة دون يشارك أفرادھا

فقد تم ا8عتماد في ھذه الدراسة على أسلوب الم�حظة غير المشاركة، وھذا من  وفي ھذا الصدد   

جوانب المبحوثة عن قرب، خ�ل الزيارات ا8ستط�عية للوكا8ت محل الدراسة بغرض تفحص ال

خاصة فيما يتعلق بالتسھي�ت المادية، وكذا معرفة سلوك ا�فراد با�خص اتجاه الزبائن البطالين 

  .المترددين على ھذه الوكا8ت

تعتبر المقابلة إحدى ا�دوات ا�ساسية في جمع البيانات أو المعلومات، فھي تعد تقنية : المقابلة �

مباشرة تستخدم بين الباحث عادة من جھة وشخص أو عدة أشخاص من جھة أخرى، وذلك 

بغرض التوصل إلى معلومات تعكس حقائق أو مواقف محددة يحتاج الباحث للتوصل إليھا 

وقد تم استخدام المقابلة في ھذه الدراسة  .174ص ]99[بحثه  ي ضوء أھدافوالحصول عليھا ف

مع كل من المدير الجھوي لوكالة البليدة الجھوية، ورئيس مصلحة المستخدمين، من أجل 

 .الحصول على البيانات والمعلومات أو8 ثم تحليل ا2جابات المتحصل عليھا

لبيانات والمعلومات المتعلق بموضوع يعتبر من بين أھم ا�دوات المستعملة لجمع ا :ا8ستمارة  �

بحث محدد، و يعرّف بأنه عبارة عن مجموعة من ا�سئلة المكتوبة التي تعد بقصد الحصول 

، ويتم بناء 63ص ]100[على معلومات أو آراء المبحوثين حول ظاھرة أو موقف معين

إلى محاور ا8ستمارة على أساس الفرضيات وأھداف البحث المحددة، مما يستدعي تقسيمھا 
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أساسية، بحيث يتم وضع مؤشرات إجرائية للبحث، ثم صياغة ھذه المؤشرات في شكل أسئلة 

ول محور معين، ومن ثم تتكامل المؤشرات كلھا لتغطي محاور حتتكامل كل مجموعة منھا 

  . ا8ستمارة، التي تتكامل بدورھا لتغطي فرضيات الدراسة وأھدافھا

الدراسة، و�ن كل من ا�دوات السابقة لم تكن كافية لTحاطة بجميع وبناءا على فرضيات وأھداف     

البليدة، : جوانب الدراسة، فقد تم ا8عتماد على ث�ثة استمارات، واحدة موجھة لقادة الوكا8ت الو8ئية

في ھذه الوكا8ت، وأخرى موجھة ) المرؤوسين(تيبازة، والمدية، واستمارة موجھة لLفراد العاملين

  .البطالين الذين استفادوا من عمليات الدعم والمرافقة 2نشاء نشاطاتھم الخاصة للزبائن

وفي ھذا الصدد فقد تم إعداد ث�ثة استمارات أولية متكونة من مجموعة من ا�سئلة تم جمعھا    

، وبعد استشارة ا�ستاذ المشرف وبعض )كتب، أطروحات، مواقع ا8نترنت(وغربلتھا من عدة مراجع 

 ة المغلقة�خير مجموعة من ا�سئلا�ساتذة المتخصصين تم إجراء بعض التغيرات عليھا، لتتضمن في ا

  .على عدة محاور جميعھا موزعةالمتعددة ا2جابات، ا�سئلة المغلقة المفتوحة وا�سئلة و

تھدف إلى تقييم سمات ونمط القيادة من وجھة نظر القادة، : ا8ستمارة الموجھة لقادة الوكا8ت الو8ئية -

  :ة المحاور التاليةوبذلك تضمنت ھذه ا8ستمار. ذاتي لقادة الوكا8ت محل الدراسةأي تقييم 

يتضمن مجموعة ا�سئلة للتحقق من وجود أو غياب سمات القيادة الفعالة : سمات القيادة ا2دارية �

 .لدى قادة الوكا8ت الو8ئية محل الدراسة

باعتبارھا من أھم Mouton و Blakeيتضمن تطبيق الشبكة ا2دارية ل : نمط القيادة ا2دارية �

أساليب التقييم الذاتي، التي يمكن أن يستخدمھا القادة لتحديد سلوكھم من ناحيتي ا8ھتمام بالعمل، 

 .     والع�قات مع المرؤوسين

يتضمن معلومات عامة حول الشخص المعني بالبحث كالجنس، : بيانات عامة حول المستجوبين �

 .المستوى التعليمي، وسنوات الخبرة

وتھدف إلى التأكد من أراء القادة حول  :ستمارة الموجھة لLفراد العاملين في الوكا8ت الو8ئيةا8 -

سمات ونمط قيادتھم، والتأكد من إجابات رئيس مصلحة المستخدمين حول السياسات المتبعة لتوفير 

وعليه فقد الكفاءات وتنميتھا وتحفيزھا، فض� عن التعرف على درجة رضا ا�فراد عن بيئة العمل، 

  :تضمنت ھذه ا8ستمارة المحاور التالية

يتضمن مجموعة من ا�سئلة التي تظھر أراء واتجاھات ا�فراد حول : سمات القيادة ا2دارية  �

 . سمات قادتھم، للتحقق من وجود أو غياب سمات القيادة الفعالة
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التي تسمح بتحديد  Moutonو Blakeيتضمن تطبيق الشبكة ا2دارية ل: القيادة ا2داريةنمط  �

 .سلوك القادة من حيث ا8ھتمام بالعمل أو الع�قات ا2نسانية، وھذا من وجھة نظر المرؤوسين

يتضمن مجموعة ا�سئلة التي تھدف إلى تحديد : كفاءات وتنميتھا وتحفيزھاتوفير الا8ھتمام ب �

، وتنميتھا وتحفيزھا درجة ا8ھتمام بتوفير ا8حتياجات من الموارد البشرية بالنوعية المطلوبة

 .وتوفير الظروف الم�ئمة لھا، والحفاظ عليھا بما يساھم في رفع مستوى أداءھا

يتضمن معلومات عامة حول الشخص المعني بالبحث، كالجنس  :بيانات عامة حول المستجوب �

  .المستوى التعليمي، وسنوات الخبرة

تھدف إلى التعرف على أرائھم واتجاھاتھم حول أداء الخدمات : ا8ستمارة الموجھة للزبائن البطالين -

وقد تضمنت . المقدمة ودرجة رضاھم عنھا، باعتبارھم ا�داة ا�ساسية للحكم على مستوى ھذه الخدمات

  :ھذه ا8ستمارة المحاور التالية

ر يتضمن مجموعة ا�سئلة التي تھدف إلى التعرف على مدى تواف: ا2ع�م وجودة ا8ستقبال �

جميع التسھي�ت المادية والبشرية التي تسمح بتعريف الزبائن البطالين بالخدمات المقدمة، 

 .والعناية بھم والنظر في انشغا8تھم

يتضمن مجموعة ا�سئلة التي تشير نوع ومستوى المرافقة التي :  مرافقة المستشار المنشط �

وارھم 2نشاء نشاطاتھم تحصل عليھا البطالين من طرف المستشارين المنشطين طيلة مش

 .الخاصة

يتضمن معلومات عامة حول المبحوث صاحب النشاط، كالجنس : بيانات عامة حول المستجوب �

  .والمستوى التعليمي وغيرھا

لتحقيق أھداف الدراسة، وتحليل البيانات التي تم تجميعھا  :ا�دوات المستخدمة في تحليل البيانات -

تم ا8ستعانة ببعض ا�ساليب ا2حصائية المناسبة باستخدام برنامج الحزم  ،بواسطة أداة ا8ستمارة

والذي يرمز له  ،Statistical Package for Sciences Social ا2حصائية للعلوم ا8جتماعية

  :حيث تمثلت ھذه ا�ساليب ا2حصائية في). SPSS(باختصار

ا�عمدة البيانية با2ضافة إلى الدوائر بالنسبة لعرض البيانات تم استخدام الجداول ا2حصائية و �

 .لتسھيل عملية قراءة البيانات

المتوسطات لتكرارات، والتفسير فقد تم استخدام النسب المئوية، اأما فيما يخص التحليل   �

 .الحسابية، وا8نحرافات المعيارية
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  مجتمع وعينة الدراسة .3.2.4

  .يتم خ�ل ھذا المطلب تحديد مجتمع وعينة الدراسة    

  مجتمع الدراسة. 1.3.2.4

إن الھدف ا�ساسي لھذه الدراسة ھو البحث عن سبل تحسين أداء ال ص و ت ب في دعم استحداث   

وباعتبار أن أداء ھذه الوكالة يظھر . النشاطات ا8قتصادية، وذلك على مستوى وكالة البليدة الجھوية

�ساس على مستوى الوكا8ت الو8ئية التابعة لھا، كون ھذه ا�خيرة ھي التي تتعامل مباشرة مع با

البطالين المعنيين من خ�ل عمليات التوجيه والمرافقة، فإن مجتمع الدراسة يضم قادة ھذه الوكا8ت 

  . الو8ئية، وجميع ا�فراد العاملين بھا

ع البطالين المستفيدين من خدمات التوجيه والمرافقة التي إضافة إلى ذلك يضم مجتمع الدراسة جمي    

وتجدر ا2شارة أن ھذا المجتمع . يمنحھا ال ص و ت ب على مستوى الوكا8ت الو8ئية محل الدراسة

. يمثل البطالين الذين وصلوا إلى مرحلة انجاز النشاط، أي أن نشاطھم لم ينطلق بعد على أرض الواقع

تمع نظرا لصعوبة الوصول إلى البطالين الذين انطلقت نشاطاتھم لعدم زيارتھم وقد تم اختيار ھذا المج

للوكا8ت المعنية، في حين أن البطالين الذين ھم في مرحلة ا8نجاز، مازالوا يترددون على الوكا8ت، 

سة كما ھذا المجتمع يخدم أغراض الدرا. مما يسھل عملية الوصول إليھم  لتوزيع ا8ستمارة الموجھة لھم

كون البطالين الذين وصولوا إلى ھذه المرحلة مروا بأھم مراحل التوجيه والمرافقة التي تمنحھا وكا8ت 

  .الص و ت ب محل الدراسة

أسلوب الحصر الشامل وأسلوب : �ن أي دراسة تعتمد في جمعھا للبيانات والمعلومات على أسلوبين    

  :ا�سلوبين معا كالتالي ا8عتماد في ھذه الدراسة علىالمعاينة، فقد تم 

  أسلوب الحصر الشامل .2.3.2.4

يسعى ھذا ا�سلوب إلى الحصول على البيانات والمعلومات من كل وحدة من وحدات المجتمع     

  :كل منلالمدروس دون استثناء، وقد تم اعتماد ھذا ا�سلوب بالنسبة 

ئيس وكالة و8ئية،  فقد تم توزيع باعتبار أن  كل وكالة و8ئية تسير من طرف ر: بالنسبة للقادة �

  .ا8ستمارة على قادة ھذه الوكا8ت بھدف تقييم ذاتي لھم

  :ويمكن تلخيص الخصائص العامة لقادة الوكا8ت الو8ئية محل الدراسة في الجدول الموالي    
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  البيان
  

  قائد وكالة البليدة
  

  قائد وكالة تيبازة
  

  قائد وكالة المدية

  ذكر  ذكر  ذكر  الجنس

  سنة 45  سنة 39  سنة 43  السن

  جامعي  جامعي  جامعي  المستوى التعليمي

  المالية  المالية  المالية  ميدان التعليم

  سنة 11  سنوات 09  سنة 14  ا�قدمية في الص و ت ب

  مدير جھوي  مراقب رئيسي  مستشار منشط  الوظيفة السابقة

الحصول على دورات 
  تكوينية في مجال التسيير

  نعم  8  نعم

  ]معطيات ا8ستمارةبناءا على [ الخصائص العامة لقادة الوكا8ت الو8ئية محل الدراسة: 3.3 الجدول

  :من خ�ل الجدول يمكن م�حظة ما يلي 

اعتماد ال ص و ت ب على الرجال لشغل منصب رئيس وكالة، ليس فقط بالنسبة للوكا8ت  �

يترأسھا رجال، قد يكون ذلك لطبيعة العمل وكثرة  فكل الوكا8ت الو8ئية. الث�ثة محل الدراسة

التنق�ت بين الوكالة الو8ئية والوكالة الجھوية، فض� عن التعامل مع البطالين المتراوحة 

سنة، والذين يكونون في أغلب الحا8ت متوترين نظرا للوضعية التي  50-35أعمارھم بين 

ماد على العنصر النسوي في مثل ھذه يمرون بھا، إ8 أن ھذا ليس سبب كافي لعدم ا8عت

 . المناصب القيادية، فقد أثبتت المرأة نجاحھا في ميادين ومجا8ت أكثر تشبكا وتعقيدا

سنة، مما يبين أن التعيين في ھذا المنصب يعتمد على ا�قدمية أو  35سن القادة الث�ثة يفوق   �

الترقية تعتمد على أساس ا�قدمية  المدة التي يقضيھا الفرد في ال ص و ت ب، مما يجعل عملية 

أكثر منه على أساس الكفاءة، وھو ما تؤكده السنوات التي قضاھا القادة في ال ص و ت ب 

سابقا يحتل منصب مدير  إ8 أن ما يلفت ا8نتباه أن قائد وكالة المدية كان. والوظائف السابقة لھم

 .جھوي

ھم مستوى جامعي وھو أمر طبيعي لطبيعة بالنسبة للمستوى التعليمي، القادة الث�ثة لدي  �

كما ي�حظ أنه و8 واحد منھم حاصل على شھادة في إدارة ا�عمال، ولو كشھادة . المنصب

مكملة للشھادات التي يمتلكونھا ا�مر الذي يساعدھم في اتخاذ القرارات السليمة في مجال 

 . المرؤوسينالتخطيط والتنظيم والتوجيه، وكذا تدعيم وتوطيد الع�قات مع 

فيما يخض حصول القادة لدورات تكوينية فقد صرح كل من قائد وكالة البليدة والمدية أنھم  �

تحصلوا على دورات تكوينية في مجال التسيير، إ8 أن قائد وكالة تيبازة وبالرغم من أنه قضى 

سنوات في الص و ت ب، وانتقل من مراقب رئيسي إلى رئيس وكالة فقد صرح أنه لم  9
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وھو ما يتوافق مع إجابته عن القدرة على . صل ولو مرة واحدة على تكوين في مجال التسييريح

تخطيط وبرمجة الوقت والمھام حيث أفاد نفس القائد أن مستواه 8 يتعدى الحد المقبول مما يدل 

  . على حاجته إلى تكوين في مجال التسيير

فرد موزعين  69بما أن عدد ا�فراد العاملين بالوكا8ت محل الدراسة 8 يتعدى  :بالنسبة لLفراد العاملين �

فرد، فقد تم ا8عتماد على أسلوب  22: فرد، وكالة المدية 24: فرد، وكالة تيبازة 23: وكالة البليدة: كا�تي

بعد و. الحصر الشامل الذي يسعى للحصول على البيانات من كل وحدة من وحدات المجتمع المدروس

 21استمارة في وكالة تيبازة، و 22استمارة في وكالة البليدة،  22توزيع ا8ستمارات تم استرجاع 

، وھي نسبة %90استمارة في وكالة المدية، أي أن نسبة استجابة المبحوثين في الوكا8ت الث�ثة تفوق 

  .جيدة، يمكن ا8عتماد عليھا في إجراء الدراسة الميدانية

  :ويمكن التعرف على الخصائص العامة لLفراد المبحوثين كما يلي  

إلى  40سنة، من 39إلى  20من : فئات 3حيث تم تقسيم الفئة العمرية إلى  :توزيع ا�فراد حسب السن -

  .سنة59سنة، أكثر من 59

 

 البــيــان
  

  سنة 39الى 20من 
  

  سنة 59الى40من
  

  سنة59أكثر من

  البليدة.و
  

  02  06  14  ك

%  63.63  27.27  09.09  

  تيبازة.و
  

  01  05  16  ك

%  72.72  22.72  04.54  

  المدية.و
  

  02  04  15  ك

%  71.42  19.04  09.52  

  07  13  45  المجموع

%  69.23  20  10.76  

  ]بناءا على معطيات ا8ستمارة[ توزيع ا�فراد حسب متغير السن: 4.3 جدولال
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  ]معطيات ا8ستمارةبناءا على 

سنة ھي الغالبة من أفراد العينة في 39

، في وكالة تيبازة% 72.72في وكالة البليدة، 

في وكالة % 27.27سنة بنسبة 59

أما الفئة العمرية التي تقابل أقل نسبة 

في % 9.52في وكالة تيبازة، % 4.54

سنة تمثل جزءا كبيرا من عينة الدراسة بنسبة 

وھو ما يعني أن ا�فراد العاملين بالوكا8ت الو8ئية التابعة لوكالة البليدة الجھوية يمثلون فئة 

ا ما تم توجيھھا وتكوينھا وإعدادھا وفق استعدادات 

ا�فراد من جھة واحتياجات ال ص و ت ب من جھة أخرى، مع ا�خذ با8عتبار �ھمية التوظيف 

حيث تم توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي إلى 

20%

 

بناءا على [متغير السنا�فراد حسب مجموع  توزيع : 1.3

39سنة إلى 20يتضح من خ�ل الجدول أن الفئة العمرية من 

في وكالة البليدة، % 63.63الوكا8ت الث�ثة، حيث بلغت نسبتھا 

59إلى  40ثم تليھا الفئة العمرية من . في وكالة المدية

أما الفئة العمرية التي تقابل أقل نسبة . في وكالة المدية% 19.04في وكالة تيبازة، % 

4.54في وكالة البليدة، % 9.09سنة بنسبة 59فھي فئة أكثر من 

سنة تمثل جزءا كبيرا من عينة الدراسة بنسبة 39إلى  20وفي العموم فإن الفئة العمرية من 

وھو ما يعني أن ا�فراد العاملين بالوكا8ت الو8ئية التابعة لوكالة البليدة الجھوية يمثلون فئة 

ا ما تم توجيھھا وتكوينھا وإعدادھا وفق استعدادات شابة يمكن لھا أن تقدم أعلى مستوى من ا�داء إذ

ا�فراد من جھة واحتياجات ال ص و ت ب من جھة أخرى، مع ا�خذ با8عتبار �ھمية التوظيف 

  .وتوزيع ا�فراد وفقا للمؤھ�ت وا8ستعدادات والكفاءات

حيث تم توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي إلى  :توزيع ا�فراد حسب المستوى الوظيفي

 . إطارات متوسطة، أعوان تحكم، أعوان تنفيذ

69%

20%

11%

سنة 39إلى  20من 

سنة 59إلى  40من 

سنة 59أكثر من 

 

1.3 الشكل

يتضح من خ�ل الجدول أن الفئة العمرية من     

الوكا8ت الث�ثة، حيث بلغت نسبتھا 

في وكالة المدية% 71.42

% 22.72البليدة 

فھي فئة أكثر من 

  . وكالة المدية

وفي العموم فإن الفئة العمرية من     

وھو ما يعني أن ا�فراد العاملين بالوكا8ت الو8ئية التابعة لوكالة البليدة الجھوية يمثلون فئة % 69.23

شابة يمكن لھا أن تقدم أعلى مستوى من ا�داء إذ

ا�فراد من جھة واحتياجات ال ص و ت ب من جھة أخرى، مع ا�خذ با8عتبار �ھمية التوظيف 

وتوزيع ا�فراد وفقا للمؤھ�ت وا8ستعدادات والكفاءات

توزيع ا�فراد حسب المستوى الوظيفي -

إطارات متوسطة، أعوان تحكم، أعوان تنفيذ

  

  

  

من 

من 
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  عون تحكم
  

  عون تنفيذ

06  

  27.27  
08  

  36.36  

07  
  33.33  

21  

  32.30  
  ]بناءا على معطيات ا8ستمارة

  ا�فراد حسب المستوى الوظيفي

، %54.54من خ�ل الجدول أن أغلب ا�فراد في وكالة البليدة ھم إطارات متوسطة بنسبة 

كما ي�حظ أيضا وجود نسبة %. 22.72

وفي %. 40.90معتبرة من أعوان التحكم في وكالة تيبازة، والتي تمثل أكبر نسبة في ھذه الوكالة  

العموم وإن كانت فئة ا2طارات المتوسطة ھي التي تمثل أكبر نسبة من مجموع ا�فراد العاملين في 

، وكذا فئة أعوان التحكم %32.30الوكا8ت الث�ثة، فإن فئة أعوان التنفيذ ھي ا�خرى تمثل نسبة ھامة 

ن الوكا8ت الث�ثة تھتم بنفس ومن خ�ل ھذه النتائج يمكن م�حظة أنه، وبالرغم من أ

المھام وا�عمال، إ8 أنه يظھر جليا خلل في توزيع وترتيب الفئات المھنية بھا وھو ما يعرقل عملية  

تنسيق المھام وتنظيمھا ويحد من إمكانية استغ�ل طاقات ا�فراد وتوجيھھا بما يساھم في رفع وتحسين 

28%

32%

 

 

 البــيــان
  

  إطار متوسط
  

عون تحكم

  04  12  ك  البليدة

%  54.54  18.18  
  09  05  ك  تيبازة

%  22.72  40.90  

  05  09  ك  المدية
%  42.85  23.81  

  18  26  المجموع

%  40  27.69  
بناءا على معطيات ا8ستمارة[ توزيع ا�فراد حسب المستوى الوظيفي: 5.3

ا�فراد حسب المستوى الوظيفيمجموع توزيع :  2.3 الشكل

من خ�ل الجدول أن أغلب ا�فراد في وكالة البليدة ھم إطارات متوسطة بنسبة 

22.72في حين تمثل ھذه الفئة المھنية أقل نسبة في وكالة تيبازة بنسبة 

معتبرة من أعوان التحكم في وكالة تيبازة، والتي تمثل أكبر نسبة في ھذه الوكالة  

العموم وإن كانت فئة ا2طارات المتوسطة ھي التي تمثل أكبر نسبة من مجموع ا�فراد العاملين في 

الوكا8ت الث�ثة، فإن فئة أعوان التنفيذ ھي ا�خرى تمثل نسبة ھامة 

ومن خ�ل ھذه النتائج يمكن م�حظة أنه، وبالرغم من أ%. 

المھام وا�عمال، إ8 أنه يظھر جليا خلل في توزيع وترتيب الفئات المھنية بھا وھو ما يعرقل عملية  

تنسيق المھام وتنظيمھا ويحد من إمكانية استغ�ل طاقات ا�فراد وتوجيھھا بما يساھم في رفع وتحسين 

40%

28%

إطار متوسط

عون تحكم 

عون تنفيذ

 

البليدة.و
  

تيبازة.و
  

المدية.و
  

5.3 لجدولا

  

  

  

من خ�ل الجدول أن أغلب ا�فراد في وكالة البليدة ھم إطارات متوسطة بنسبة  يتضح    

في حين تمثل ھذه الفئة المھنية أقل نسبة في وكالة تيبازة بنسبة 

معتبرة من أعوان التحكم في وكالة تيبازة، والتي تمثل أكبر نسبة في ھذه الوكالة  

العموم وإن كانت فئة ا2طارات المتوسطة ھي التي تمثل أكبر نسبة من مجموع ا�فراد العاملين في 

الوكا8ت الث�ثة، فإن فئة أعوان التنفيذ ھي ا�خرى تمثل نسبة ھامة 

%. 27.69بنسبة 

المھام وا�عمال، إ8 أنه يظھر جليا خلل في توزيع وترتيب الفئات المھنية بھا وھو ما يعرقل عملية  

تنسيق المھام وتنظيمھا ويحد من إمكانية استغ�ل طاقات ا�فراد وتوجيھھا بما يساھم في رفع وتحسين 

  .ا�داء
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حيث تم توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي 

  ]بناءا على معطيات ا8ستمارة

  

  المستوى التعليمي

يتضح من خ�ل الجدول أنه أكثر من نصف أفراد العينة في الوكا8ت الث�ثة من ذوي المستوى 

، وھو ما يشير إلى اعتماد الوكا8ت على خرجي الجامعات، ا�مر الذي 

يعني أن مھمة رفع وتحسين ا�داء تكون سھلة، إذا ما تم استغ�ل ھذه الفئة بشكل جيد من خ�ل عمليات 

التكوين والتحفيز، وغيرھا من السياسات التي تزيد من معارف وخبرات ھؤ8ء ا�فراد، وتھيئ لھم 

كما ي�حظ من خ�ل الجدول وجود نسبة معتبرة من 

، وھو ما يتوافق مع نتائج الجدول السابق الذي يبين 

60%

  

  جامعي
  

  ما بعد التدرج

13  01  

68.18  4.54  
14  00  

68.18  00  
12  01  

66.66  4.76  
39  2  

60  03.07  

 

حيث تم توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي : التعليمي توزيع عينة الدراسة حسب المستوى

  . لLفراد إلى متوسط، ثانوي، جامعي، ما بعد التدرج

بناءا على معطيات ا8ستمارة[ حسب المستوى التعليمي ا�فرادتوزيع : 6.3

المستوى التعليميا�فراد حسب مجموع توزيع : 3.3 الشكل

يتضح من خ�ل الجدول أنه أكثر من نصف أفراد العينة في الوكا8ت الث�ثة من ذوي المستوى 

، وھو ما يشير إلى اعتماد الوكا8ت على خرجي الجامعات، ا�مر الذي %60الجامعي وذلك بنسبة 

يعني أن مھمة رفع وتحسين ا�داء تكون سھلة، إذا ما تم استغ�ل ھذه الفئة بشكل جيد من خ�ل عمليات 

التكوين والتحفيز، وغيرھا من السياسات التي تزيد من معارف وخبرات ھؤ8ء ا�فراد، وتھيئ لھم 

كما ي�حظ من خ�ل الجدول وجود نسبة معتبرة من . م�ئم لبذل قصارى جھدھم لتحسين أداءھم

، وھو ما يتوافق مع نتائج الجدول السابق الذي يبين %36.92أصحاب المستوى المتوسط والثانوي 

15%

22%

60%

3%

متوسط

ثانوي

جامعي

ما بعد التدرج

 

البــيــان
  

  متوسط
  

جامعي  ثانوي

  05  03  ك  

%  13.63  22.72  68.18
  04  04  ك  

%  18.18  18.18  68.18
  05  03  ك  

%  14.28  23.81  66.66
  14  10  المجموع

%  15.38  21.53  

 

توزيع عينة الدراسة حسب المستوى -

لLفراد إلى متوسط، ثانوي، جامعي، ما بعد التدرج

  

  

  

6.3 الجدول

  

يتضح من خ�ل الجدول أنه أكثر من نصف أفراد العينة في الوكا8ت الث�ثة من ذوي المستوى  

الجامعي وذلك بنسبة 

يعني أن مھمة رفع وتحسين ا�داء تكون سھلة، إذا ما تم استغ�ل ھذه الفئة بشكل جيد من خ�ل عمليات 

التكوين والتحفيز، وغيرھا من السياسات التي تزيد من معارف وخبرات ھؤ8ء ا�فراد، وتھيئ لھم 

م�ئم لبذل قصارى جھدھم لتحسين أداءھمالمناخ ال

أصحاب المستوى المتوسط والثانوي 

ما بعد التدرج

 البــيــان
  البليدة.و
  

  تيبازة.و
  

  المدية.و
  

المجموع
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، حيث أن ھذه الفئة 8 تتطلب في أغلب ا�حيان 

فھم ذوي مستوى ما بعد التدرج، وإن 

كانت ھذه النسبة ضعيفة جدا فإن وجود أفراد حاملين شھادات عليا من شأنه أن يعزز أداء الوكا8ت 

براتھم بما يساھم ويسمح لھؤ8ء ا�فراد بالحصول على مناصب قيادية تمكنھم من إط�ق معارفھم وخ

إلى  5سنوات، من 5حيث تم تقسيم سنوات الخبرة إلى، أقل من 

الى 
  سنوات

  

 10أكثر من 
  سنوات

05  

  22.72  

04  
  18.18  

02  
  09.52  

11  

  16.92  

 ]بناءا على معطيات ا8ستمارة

  

  الخبرة ا�فراد حسب سنوات

34
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35

40

سنوات5أقل من 

 

، حيث أن ھذه الفئة 8 تتطلب في أغلب ا�حيان % 32.30وجود نسبة ھامة من فئة أعوان التنفيذ 

فھم ذوي مستوى ما بعد التدرج، وإن % 3.07أما فيما يتعلق بالنسبة المتبقية . مستوى عالي من التعليم

كانت ھذه النسبة ضعيفة جدا فإن وجود أفراد حاملين شھادات عليا من شأنه أن يعزز أداء الوكا8ت 

ويسمح لھؤ8ء ا�فراد بالحصول على مناصب قيادية تمكنھم من إط�ق معارفھم وخ

  .بتحسين ا�داء الكلي

حيث تم تقسيم سنوات الخبرة إلى، أقل من  :توزيع ا�فراد حسب سنوات الخبرة

  .    سنوات 10سنوات، أكثر من 

 

 البــيــان

  

أقل من 
  سنوات5

  

الى 5من 
سنوات10

  07  10  ك  البليدة

%  45.45  31.81  

  05  13  ك  تيبازة
%  59.09  22.72  

  08  11  ك  المدية
%  52.38  38.09  

  20  34  المجموع

%  52.30  30.76  

بناءا على معطيات ا8ستمارة[ توزيع  ا�فراد حسب سنوات الخبرة: 7.3 

ا�فراد حسب سنواتمجموع  توزيع : 4.3 الشكل

20

10

أقل من  سنوات 10إلى  5من  سنوات 10أكثر من 

 

وجود نسبة ھامة من فئة أعوان التنفيذ 

مستوى عالي من التعليم

كانت ھذه النسبة ضعيفة جدا فإن وجود أفراد حاملين شھادات عليا من شأنه أن يعزز أداء الوكا8ت 

ويسمح لھؤ8ء ا�فراد بالحصول على مناصب قيادية تمكنھم من إط�ق معارفھم وخ

بتحسين ا�داء الكلي

توزيع ا�فراد حسب سنوات الخبرة -

سنوات، أكثر من 10

البليدة.و
  

تيبازة.و
  

المدية.و
  

 الجدول
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سنوات تمثل أكبر نسبة في  5يتضح من خ�ل الجدول أن نسبة ا�فراد الذين لديھم خبرة أقل من   

ثم تليھا نسبة ا�فراد الذين %. 52.38، المدية %59.09، تيبازة %45.45الوكا8ت الث�ثة، البليدة 

ثم %. 38.09لمدية ، ا%22.72، تيبازة %31.81سنوات، البليدة 10إلى  5لديھم خبرة تتراوح من 

، المدية %18.18، تيبازة %22.72سنوات، البليدة 10تأتي نسبة ا�فراد الذين لديھم خبرة أكثر من 

إن ھذه النتائج تشير إلى نقص الخبرة لدى ا�فراد في الوكا8ت محل الدراسة، ويمكن %. 09.52

ى ال ص و ت ب مھمة تسييره إرجاع ذلك إلى حداثة إجراء استحداث النشاطات ا8قتصادية الذي  تول

  .، ا�مر الذي تطلب توظيف مستشارين منشطين ومراقبين جدد انط�قا من تلك الفترة2004منذ بداية 

  أسلوب المعاينة .3.3.2.4

يأخذ ھذا ا�سلوب مجموعة جزئية من مجتمع الدراسة، يتم اختيارھا بطريقة معينة، وإجراء الدراسة     

بناءا عليه ونظرا . ]148[ �صلييتم تعمميھا على كامل مجتمع الدراسة اعليھا للوصول إلى نتائج 

لصعوبة ا8تصال بالزبائن البطالين وطرح ا�سئلة عليھم، فقد تم ا8عتماد على ھذا ا�سلوب لمعاينة أكبر 

العينة الطبقية المتساوية، التي ھي صنف من المعاينة ا8حتمالية،  وذلك من خ�ل عدد ممكن منھم،

وتنطلق من فكرة أن ھناك خاصية أو عدة خصائص تميز عناصر مجتمع البحث والتي 8بد من أخذھا 

  .بعين ا8عتبار قبل ا8نتقاء

زبون  30ة، زبون في وكالة البليد 30عنصر من كل وكالة و8ئية، أي  30وعلى ھذا ا�ساس تم أخذ    

ونظرا لصعوبة الوصول إلى مفردات . زبون 90زبون في وكالة المدية، بمجموع  30في وكالة تيبازة، 

وبمساعدة . العينة، فقد تطلب ا�مر زيارات متكررة للوكا8ت الو8ئية محل الدراسة طوال فترة التربص

  .ة و8ئيةاستمارة في كل وكال 30بعض المستشارين المنشطين تم في ا�خير جمع 

  :   ويمكن التعرف على الخصائص العامة للزبائن المبحوثين كما يلي

 . حيث تم توزيع عينة الدراسة إلى ذكور وإناث : توزيع عينة الزبائن حسب الجنس -
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  أنثى

03  

10  

04  

13.33  

01  

3.33  

08  

8.88  

  ]بناءا على معطيات ا8ستمارة

  

  الجنسمتغير الزبائن حسب 

قدرت نسبة يتضح من خ�ل الجدول أن أغلب الزبائن المستجوبين في الوكا8ت الث�ثة ذكور، حيث 

، وفي وكالة المدية 13.33، وفي وكالة تيبازة 

. فقط لTناث% 8.88فرد نجد نسبة 

ا�كثر توجھا واستفادة من إجراء استحداث النشاطات ا8قتصادية، 

سنة تحد من لجوء المرأة  50إلى  

ل�ستفادة منه، فأغلب النساء متزوجات وربات أسرة، في حين نجد أن الرجال البطالين الذين ينتمون إلى 

كما يمكن إرجاع ذلك إلى انخفاض . 

  .روح المقاولتية لدى المرأة الجزائرية وتخوفھا من الدخول في مشروع خاص بھا

 

 

 البــيــان
  

  ذكر

  البليدة.و
  

  27  ك

%  90  

  تيبازة.و
  

  26  ك

%  86.66  13.33

  المدية.و
  

  29  ك

%  96.66  

  82  المجموع

%  91.11  

بناءا على معطيات ا8ستمارة[ حسب متغير الجنس زبائنتوزيع عينة ال:  8.3

الزبائن حسب  مجموع عينة توزيع: 5.3الشكل 

يتضح من خ�ل الجدول أن أغلب الزبائن المستجوبين في الوكا8ت الث�ثة ذكور، حيث 

، وفي وكالة تيبازة %10ا2ناث اللواتي تم استجوابھن في وكالة البليدة 

فرد نجد نسبة  90أي أنه ضمن عينة الدراسة والمتمثل عدد أفرادھا 

ا�كثر توجھا واستفادة من إجراء استحداث النشاطات ا8قتصادية، إن ھذه النتائج تشير إلى أن الذكور ھم 

35وقد يعود ذلك إلى أن الفئة العمرية الخاصة بھذا ا2جراء من 

ل�ستفادة منه، فأغلب النساء متزوجات وربات أسرة، في حين نجد أن الرجال البطالين الذين ينتمون إلى 

لعمرية ھم أكثر حاجة إلى مثل ھذا ا2جراء 2عالة أسرھم

روح المقاولتية لدى المرأة الجزائرية وتخوفھا من الدخول في مشروع خاص بھا

91%

9%

ذكر 

أنثى

 

8.3 الجدول

يتضح من خ�ل الجدول أن أغلب الزبائن المستجوبين في الوكا8ت الث�ثة ذكور، حيث 

ا2ناث اللواتي تم استجوابھن في وكالة البليدة 

أي أنه ضمن عينة الدراسة والمتمثل عدد أفرادھا %. 3.33

إن ھذه النتائج تشير إلى أن الذكور ھم 

وقد يعود ذلك إلى أن الفئة العمرية الخاصة بھذا ا2جراء من 

ل�ستفادة منه، فأغلب النساء متزوجات وربات أسرة، في حين نجد أن الرجال البطالين الذين ينتمون إلى 

لعمرية ھم أكثر حاجة إلى مثل ھذا ا2جراء 2عالة أسرھمھذه الفئة ا

روح المقاولتية لدى المرأة الجزائرية وتخوفھا من الدخول في مشروع خاص بھا
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ابتدائي، متوسط، : حيث تم توزيع عينة الدراسة إلى

  

  ثانوي
  

  جامعي

09  03  

30  10  

10  02  

33.33  06.66  

09  02  
30  06.66  

28  07  
31.11  07.77  

  ]بناءا على معطيات ا8ستمارة

  

  الزبائن حسب المستوى التعليمي

يتضح من خ�ل الجدول أن ھناك نسبة قليلة من المستجوبين لديھم مستوى جامعي، حيث قدرت نسبتھم 

بينما نجد نسبة معتبرة منھم لديھم مستوى 

أما بالنسبة . في وكالة المدية% 40في وكالة تيبازة، 

في % 30ازة، في وكالة تيب%  33.33

في وكالة البليدة، % 26.66وكالة المدية، وفيما يخص أصحاب المستوى ا8بتدائي فقد تمثلت نسبتھم 

إن ھذه النتائج تشير إلى أن الفئة الجامعية ھي أقل توجھا ل�ستفادة 

 يعاني من البطالة مقارنة بالفئة التي ليست 

23
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ابتدائي

 

حيث تم توزيع عينة الدراسة إلى :توزيع عينة الزبائن حسب المستوى التعليمي

 

 البــيــان
  

  ابتدائي
  

  متوسط

  البليدة
  

  10  08  ك

%  26.66  33.33  

  تيبازة
  

  11  07  ك

%  23.33  36.66  33.33

  المدية
  

  12  07  ك
%  23.33  40  

  32  23  المجموع
%  25.55  35.55  31.11

بناءا على معطيات ا8ستمارة[ حسب المستوى التعليمي زبائنتوزيع عينة ال: 9.3

الزبائن حسب المستوى التعليمي مجموع عينة توزيع:  6.3 الشكل

يتضح من خ�ل الجدول أن ھناك نسبة قليلة من المستجوبين لديھم مستوى جامعي، حيث قدرت نسبتھم 

بينما نجد نسبة معتبرة منھم لديھم مستوى . في وكالتي تيبازة والمدية% 6.66في وكالة البليدة، 

في وكالة تيبازة، % 36.66في وكالة البليدة، % 

33.33في وكالة البليدة، % 30لذوي المستوى الثانوي، فقدرت نسبتھم 

وكالة المدية، وفيما يخص أصحاب المستوى ا8بتدائي فقد تمثلت نسبتھم 

إن ھذه النتائج تشير إلى أن الفئة الجامعية ھي أقل توجھا ل�ستفادة . في وكالتي تيبازة والمدية

 يعاني من البطالة مقارنة بالفئة التي ليست من ھذا ا2جراء، وقد يرجع ذلك أن ھذه أغلب ھذه الفئة، قد 8

32
28

7

متوسط  ثانوي جامعي

 

توزيع عينة الزبائن حسب المستوى التعليمي -

  .جامعيثانوي، 

 

البليدة.و
  

تيبازة.و
  

المدية.و
  

9.3 الجدول

يتضح من خ�ل الجدول أن ھناك نسبة قليلة من المستجوبين لديھم مستوى جامعي، حيث قدرت نسبتھم 

في وكالة البليدة، % 10

% 33.33متوسط 

لذوي المستوى الثانوي، فقدرت نسبتھم 

وكالة المدية، وفيما يخص أصحاب المستوى ا8بتدائي فقد تمثلت نسبتھم 

في وكالتي تيبازة والمدية% 23.33

من ھذا ا2جراء، وقد يرجع ذلك أن ھذه أغلب ھذه الفئة، قد 8
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إضافة إلى انخفاض . سنة 50و 35لھا مستوى تعليم عالي، وھذا باعتبار أنه ھذه الفئة يتراوح سنھا بين 

  .       روح المقاولة وا8كتفاء بمدخول شھري مضمون
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  :خــ�صــة

ص و ت ب لكفاءات وقدرات مالية في مجال التسيير وخبرة عبر مراكز دعم  نظرا 8مت�ك ال    

مھمة تسيير إجراء دعم استحداث  2003العمل المستقل عھدت السلطات العمومية له في نھاية 

وبذلك أصبح ھذا ا2جراء المھمة . سنة 50و 35النشاطات ا8قتصادية للبطالين المتراوحة أعمارھم بين 

سعى ال ص و ت ب لتحقيقھا في الوقت الحالي من أجل بث روح المقاولة وترقية ا�ساسية التي ي

وعلى ھذا ا�ساس يلعب ال ص و ت ب دور كبير في تعزيز وجود ونجاح ھذه النشاطات من . التشغيل

خ�ل عمليات ا8ستقطاب الموجھة للفئة المعنية وجودة ا8ستقبال وتوفير المعلومات الضرورية لھم 

وھو ما يتطلب . افقة ناجحة للبطالين المعنيين طيلة مشوارھم 2نشاء نشاطاتھم الخاصةفض� عن مر

  . التزام الص و ت ب بأفضل الممارسات ا2دارية التي من شأنھا أن ترفع مستوى أداءه في ھذا ا2طار

، والوصول إلى أھداف ھذه الدراسةو�جل التعرف على الجھود المبذولة من طرف ال ص و ت ب،     

البليدة الجھوية  وكالةتم اختيار  استحداث النشاطات ا8قتصادية،دعم المتمثلة في سبل تحسين أداءه في 

8ت في إطار التعرف على مستوى ا�داء الذي تحققه ھذه الوكاا من أجل والوكا8ت الو8ئية التابعة لھ

والتي تم حصرھا في الزبائن البطالين وا�فراد  ،�ھم ا�طراف المتعاملة معھا ةدعم استحداث ا8قتصادي

تم حصره في فقد البعد الكمي أما .  ، بعد كمي وأخر غير كميوذلك من خ�ل بعدين أساسيين .العاملين

لزبائنھا البطالين، وتطور  2011-2009أھم النتائج التي حققتھا الوكا8ت محل الدراسة خ�ل الفترة 

في اتجاھات الزبائن  الكمي البعد غيرفي حين تم حصر . نفس الفترةعدد ا�فراد العاملين خ�ل 

وشعورھم اتجاه مستوى الخدمات المقدمة من طرف الوكا8ت الو8ئية محل الدراسة، ودرجة رضا 

  .ا�فراد العاملين في ھذه الوكا8ت عن بيئة العمل

ت ب بصفة عامة، ووكا8ت كما تھدف ھذه الدراسة أيضا إلى التعرف على ما إذا كان ال ص و     

محل الدراسة بصفة خاصة على أھم الشروط والمقومات التي تسمح بتحقيق أداء عالي، وذلك بغرض 

تعيق أداء الوكا8ت محل الدراسة في إطار مھامھا لدعم  إلىتحديد نقاط الضعف وأوجه القصور 

مع  يت�ءمالذي يد المنھج العلمي ختيار وتحداولتحقيق ذلك تطلب ا�مر . استحداث النشاطات ا8قتصادية

وتوضيح مختلف ا�دوات المنھجية المناسبة التي  ،والمتمثل في المنھج الوصفي التحليلي ،ة الدراسةطبيع

    .واختبار فرضيتي الدراسة لتقييم النتائج يلھاومعالجتھا وتحل ،تم اعتمادھا من أجل جمع الحقائق والبيانات

  



124 
 

 

 

  4الفصل 

  تحليل النتائج واختبار فرضيتي الدراسة

يلعب الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة دور ھام في تعزيز وجود ونجاح النشاطات     

وھذا عبر مختلف سنة،  50و 35ين المتراوحة أعمارھم بينادية المستحدثة من طرف البطالا!قتص

والتي يمكن أن تظھر من خ.ل عمليات . عمليات الدعم والمرافقة التي يمنحھا في ھذا ا*طار

، فض. عن مرافقة ناجحة للبطالين المعنيين طيلة الا!ستقطاب الموجھة للفئة المعنية وجودة ا!ستقب

ص  أن تتم إ! إذا تضافرت جھود ال إن كل ھذه ا6مور ! يمكن. مشوارھم *نشاء نشاطاتھم الخاصة

  .هذلك وترفع من أداء تحقيق له ل الوسائل والطرق التي تضمنو ت ب والتزم بممارسة أفض

محل الدراسة في إطار دعم استحداث النشاطات  واقع ا6داء في الوكا!تو6جل التعرف على   

التي من شأنھا أن تساھم في رفع وتحسين  والشروط ا!قتصادية، ومدى توفرھا على أھم المقومات

أداءھا في ھذا ا*طار، يتم خ.ل ھذا الفصل وبا!عتماد على أدوات جمع المعلومات المحددة سابقا 

ييم ھذه النتائج واختبار وكذا محاولة تقتحليل وتفسير المعطيات والنتائج الميدانية المتوصل إليھا، 

  :إلى المبحثين التاليين طرقالتوذلك ب. اممنھ المنطلق تينالفرضي

  الدراسة الميدانية نتائجعرض وتحليل : المبحث ا6ول

  الدراسة اختبار فرضيتي: المبحث الثاني
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  الدراسة الميدانية نتائجعرض وتحليل . 1.4

ھذه الدراسة، التي تم استخدامھا في وتحليل محاور ا!ستمارات الث.ثة ي ھذا الجزء يتم عرض ف    

لين قادة الوكا!ت الو!ئية، ا6فراد العاملين بھذه الوكا!ت، الزبائن البطا والتي تم توجيھھا إلى كل من

 .في إطار دعم استحداث النشاطات ا!قتصادية المستفيدين من الخدمات التي تقدمھا نفس الوكا!ت

 قادةلخاصة باا�ستمارة ال محاور عرض وتحليل. 1.41.

تھدف ا!ستمارة الموجھة لقادة الوكا!ت الو!ئية لل ص و ت ب، وكالة البليدة، وكالة تيبازة،    

ووكالة المدية إلى معرفة مدى توفر سمات القيادة الفعالة فيھم ونمط قيادتھم وسلوكھم اتجاه 

ت ونمط قادة سمامرؤوسيھم، وھذا طبعا من وجھة نظرھم، حيث يعتبر ھذا التقييم ذاتيا يحدد فيه ال

  :محاور يتم عرض وتحليل إجابات كل محور كالتالي ث.ثةقيادتھم من خ.ل 

  سمات القيادة ا!داريةتقييم : المحور ا�ول. 1.41.1.

يھدف ھذا المحور إلى اختبار مدى توافر سمات القيادة الفعالة لدى قادة الوكا!ت الو!ئية محل    

  . الدراسة 

يعتبر إيمان القادة بتحقيق ا6ھداف المرسومة والوعي الذاتي  :القادةالسمات الشخصية لدى تقييم  -أ

. لديھم  فض. عن المبادرة لحل المشك.ت التي تعترضھم من أھم السمات الشخصية للقيادة الفعالة

 :ويمكن اختبار مدى توفر ھذه السمات من خ.ل إجابات القادة الموضحة كالتالي

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على مدى إيمان القادة بتحقيق  :إيمان القادة بتحقيق ا�ھداف -

  . ا6ھداف المرجوة في إطار المھام التي يقومون بھا

  المدية. قائد  و  تيبازة.قائد و  البليدة. قائد و  البــيــان

   �  �  �  دائما
       غالبا

       أحيانا
       نادرا

       أبدا
  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ المرجوةإيمان القادة بتحقيق ا6ھداف  :1.4 الجدول

يتضح من خ.ل الجدول أن كل من القادة الث.ثة يؤمنون بتحقيق ا6ھداف المسطرة، ليس فقط ھذا   

فإيمان القادة بتحقيق ا6ھداف ليس . بل أنھم يسعون لحث ودفع مرؤوسيھم لبلوغ وتحقيق ھذه ا6ھداف
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ھا، كما أن المرؤوسين لن يقتنعوا بھا ويسعوا لبلوغھا إذا  له معنى إذا لم يحثوا مرؤوسيھم على تحقيق

  . لم يشعروا أن قادتھم مؤمنون بھا

يھدف ھذا السؤال إلى تقييم الوعي الذاتي لدى القادة، والتعرف ما إذا  :الوعي الذاتي لدى القادة -

  . كان القادة يھتمون برأي مرؤوسيھم حول أسلوب قيادتھم من أجل تحسينه

  المدية. قائد  و  تيبازة.قائد و  البليدة. قائد و  البــيــان

      دائما
       غالبا

    �   �  أحيانا
   �     نادرا

       أبدا
  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ تقييم الوعي الذاتي لدى القادة :2.4 الجدول

أنھما يطلبان في بعض ا6حيان تغذية مرتدة من  يصرح كل من قائد وكالة البليدة وتيبازة    

مرؤوسيھم حول رأيھم في أسلوب التوجيه المتبع من قبلھما، وھذا من أجل محاولة تحسين طريقة 

تعاملھما مع المرؤوسين، مما يدل على وجود وعي ذاتي لديھما، في حين يصرح قائد وكالة المدية أنه 

ة له ھو يعي جيدا نمط قيادته ويرى أنه مناسب وم.ئم 6داء نادرا ما يطلب ذلك من مرؤوسيه فبالنسب

المھام، إ! أن ذلك قد يؤدي إلى وقوعه في أخطاء متكررة من شأنھا أن تؤثر سلبا على ع.قته 

  .بمرؤوسيه، وتؤثر في درجة رضاھم، مما يجعل أداءھم محدود ومنخفض

سؤال إلى التعرف على موقف القادة من يھدف ھذا ال :موقف القادة من التغذية المرتدة السلبية -

  . التغذية المرتدة السلبية المقدمة لھم من طرف مرؤوسيھم

  المدية. قائد و  تيبازة.قائد و  البليدة. قائد و  البـيـان
    �  �  تغير سلوكك

   �     تحاول التبرير
       ترفض ا*صغاء

بناءا على معطيات [ المرؤوسينموقف القادة من التغذية المرتدة السلبية المقدمة من : 3.4 الجدول

  ]ا!ستمارة

في حالة تقديم تغذية مرتدة سلبية من طرف  ماأنھ ائد وكالة البليدة وتيبازة كل من الق يصرح   

مرؤوسيھم حول أسلوب قيادتھما يعم.ن على تغيير سلوكھما نحو ا6فضل من أجل تحسين أسلوبھما 

وتدعيم الع.قات مع المرؤوسين بھدف التأثير ا!يجابي عليھم ا6مر الذي يسمح برفع وتحسين 
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حاول تبرير سلوكه لمرؤوسيه ويعمل جاھدا على إقناعھم أما بالنسبة لقائد وكالة المدية فإنه ي. أداءھم

وباعتبار أنه نادرا ما يطلب تغذية . بوجھة نظره أي انه ! يتقبل ا!نتقاد و! يسعي لتصحيح أخطاءه

مرتدة من مرؤوسيه وھذا ما صرح به في السؤال السابق وفي حالة وجود تغذية مرتدة يحاول التبرير  

القائد ا6مر الذي قد يخلق صراعات خفية أو ظاھرة مع المرؤوسين تعيق  فإن ذلك يدل على قلة وعي

  .ا6داء الجيد للمھام

  .يھدف ھذا السؤال إلى تقييم روح المبادرة لدى القادة :موقف القادة اتجاه المشك/ت الطارئة -

  المدية. قائد  و  تيبازة.قائد و  البليدة.قائد و  البــيــان

    �   تبادر بحل المشكلة
       تطلب تدخل رئيسك مباشر

   �    �  تستشير المرؤوسين
  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ موقف القادة اتجاه وجود مشكلة طارئة: 4.4 الجدول

أما بالنسبة لموقف القادة اتجاه المشك.ت الطارئة التي تعترضھم فإن و! واحد منھم يطلب تدخل     

رئيسه المباشر، حيث يسعى كل من قائد البليدة والمدية إلى إيجاد حلول سريعة لھذه المشاكل من 

نوع من  مما يدل على عدم درايتھم الكافية بمعطيات ا6مور ووجود. خ.ل التشاور مع المرؤوسين

التخوف لديھم من اتخاذ القرارات في مثل ھذه الظروف فيلجئون إلى القرارات الجماعية، أما قائد 

وكالة تيبازة فيصرح بأنه يبادر بحل المشاكل التي تعترضه، فھو واثق من قراراته ومستعد لتحمل 

دي إلى السرعة في مسؤولياته، أي أنه يملك روح المبادرة وتحمل كافة المسؤوليات ا6مر الذي يؤ

كما يزيد ذلك من ثقة مرؤوسيه فيه  ويرفع من إمكانية التأثير ا!يجابي . حل المشك.ت وتفادي تأزمھا

  .فيھم

تعتبر السمات السلوكية من المقومات الضرورية للقيادة  :السمات السلوكية لدى القادةتقييم  -ب

حصر أھم السمات السلوكية الواجب توفرھا  ا*دارية لما لھا من تأثير كبير على المرؤوسين، ويمكن

و يظھر مدى . في القادة في، المشاركة في صنع القرارات، والقدرة على ا!تصال وبناء الع.قات

  :من خ.ل إجابات القادة كالتالي توفر ھذه السمات

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على مدى اھتمام  :تشجيع القادة لمرؤوسيھم على تقديم ا�قتراحات -

  .القادة بإشراك مرؤوسيھم في اتخاذ القرار
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  المدية. قائد  و  تيبازة.قائد و  البليدة. قائد و  البــيــان

      دائما
    �   �  غالبا

   �     أحيانا
       نادرا

       أبدا
  ]على معطيات ا!ستمارةبناءا [ تشجيع القادة للمرؤوسين على تقديم ا!قتراحات: 5.4 الجدول

يتضح من خ.ل إجابات القادة أنه غالبا ما يطلب قائد البليدة وتيبازة من المرؤوسين تقديم     

وھو ما يدل على محاولتھما *شراكھم في عملية اتخاذ القرار، ا6مر الذي . اقتراحات لتحسين العمل

أما قائد وكالة المدية . التي يقدمونھا ينعكس إيجابا عليھم لشعورھم با6ھمية وا!ھتمام با6فكار

وھو ما . فيصرح بأنه يطلب من مرؤوسيه تقديم اقتراحات في بعض ا6حيان أي عند الضرورة لذلك

يتوافق مع السؤال السابق المتعلق بالمشك.ت الطارئة حيث أفاد نفس القائد أنه أثناء المشك.ت 

  .الطارئة فقط يلجأ إلى مرؤوسيه

يھدف ھذا السؤال إلى تقييم درجة تفويض السلطة لدى القادة للتأكد من  :لدى القادة تفويض السلطة -

  .  مدى اھتمامھم بإشراك مرؤوسيھم في اتخاذ القرار

  المدية. قائد  و  تيبازة.قائد و  البليدة. قائد و  البــيــان

      كبيرة جدا     
       كبيرة     

   �  �   �  متوسطة    
       منخفضة      

       نخفضة جدام    
  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ تفويض السلطة لدى القادة: 6.4 الجدول

! يكفي إشراك المرؤوسين في التسيير من خ.ل استشارتھم وتشجيعھم بتقديم ا!قتراحات، بل    

يجب أن يتعدى ذلك إلى تفويض جزء من المھام والسلطات لھم لخلق روح المبادرة وتحمل المسؤولية 

ات ورغم ذلك تشير إجاب. لديھم، وجعلھم يشعرون أكثر بأھميتھم ودورھم في رفع وتحسين ا6داء

القادة الث.ثة إلى أن درجة تفويض السلطة لديھم متوسطة وقد أرجعوا ذلك لطبيعة المھام والتنظيمات 

  . المعمول بھا
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يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على القنوات التي  :قنوات ا�تصال المستخدمة من طرف القادة -

  . يستخدمھا القادة ل.تصال بمرؤوسيھم

  المدية. قائد  و  تيبازة.قائد و  البليدة.قائد و  البــيان

      ا!جتماعات

   �  �   �  سياسة الباب مفتوح
       ا*دارة بالتجوال

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ قنوات ا!تصال المستخدمة من طرف القادة :7.4 الجدول

من خ.ل الجدول يتضح أن الطريقة ا6ساسية التي يستعملھا القادة في ا!تصال بمرؤوسيھم ھي    

سياسة الباب مفتوح، وذلك لما تتميز به ھذه السياسة من إلغاء الحواجز وإتاحة الفرصة للمرؤوسين 

تعيق إيصال  لطرح مشاكلھم وانشغا!تھم، فبالنسبة للقادة ھذه الطريقة تلغي جميع الصعوبات التي قد

إ! أن ما يلفت ا!نتباه ھو عدم اعتماد القادة 6سلوب ا*دارة . المعلومات لمرؤوسيھم واستقبالھا منھم

بالتجوال والذي يسمح بانتقال القادة إلى مكاتب ومواقع المرؤوسين قصد ا!حتكاك بھم وا!ط.ع على 

التحاق المرؤوسين بمكاتب القادة قد  مجريات العمل والتعرف على ظروف العمل الميدان، 6ن انتظار

  . يعيق وصول المعلومات بشكلھا الصحيح وفي وقتھا المناسب

  .يھدف ھذا السؤال إلى تقييم ع.قة القادة بمرؤوسيھم :ع/قة القادة بمرؤوسيھم -

  المدية. قائد  و  تيبازة.قائد و  البليدة. قائد و  البــيــان

      ممتازة
   �  �   �  جيدة

       مقبولة
       سيئة

       سيئة جدا
  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ ع.قة القادة بمرؤوسيھم: 8.4 الجدول

باعتبار أن القيادة في ا6ساس ھي عبارة عن ع.قة بين القائد ومرؤوسيه ، فإن بناء وتدعيم ھذه     

الع.قة ضروري للوصول إلى قيادة فعالة تساھم في تحسين ا6داء سواء على المستوى الفردي أو 

، يسودھا ومن خ.ل إجابات القادة الموضحة في الجدول فإن ع.قتھم بمرؤوسيھم ع.قة جيدة. الكلي

التفاھم وا!حترام والتعاون في العمل، مما يدل على قدرة ھؤ!ء على إقامة ع.قات جيدة ووطيدة مع 

  . مرؤوسيھم مما يزيد من إمكانية التأثير ا!يجابي فيھم يشكل يسمح برفع وتحسين أداءھم
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يتميز بھا القادة إضافة تتمثل أھم السمات الذھنية التي يجب لن  :السمات الذھنية لدى القادةتقييم  -ت

ويمكن الكشف عن . إلى القدرات العقلية القدرة على التخطيط والتنظيم وتوجيه وتعليم المرؤوسين

 :مدى توفرھا من خ.ل إجابات القادة  كالتالي

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على قدرة القادة على خلق جو  :قدرة القادة على خلق روح المرح -

  . بة بين مرؤوسيھممن المرح والدعا

  المدية. قائد  و  تيبازة.قائد و  البليدة. قائد و  البــيــان

      دائما
       غالبا

       أحيانا
   �  �   �  نادرا

       أبدا
  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ قدرة القادة على خلق روح المرح والدعابة: 9.4 الجدول

الذكاء من أھم القدرات العقلية التي يجب أن تتوفر لدى القادة، وھو يرتبط أساسا بالقدرة  يعتبر    

وتوفر مثل ھذه السمات في القادة ينعكس إيجابا . على التخيل والتصور والتمتع بروح المرح والدعابة

ليا أنھم ومن خ.ل إجابات القادة يتضح ج. على سلوك مرؤوسيھم ويخلق منھم فريق متفاھم ومتعاون

! يسعون إلى إشاعة جو من المرح والدعابة من خ.ل الفكاھة أثناء العمل مع مرؤوسيھم مما قد 

يجعل جو العمل يتسم بالملل والسأم وھو ما يؤثر على دافعية المرؤوسين ورغبتھم في أداء مھامھم 

لعمل واھتمامھم وقد أرجع القادة عدم اھتمامھم بالمرح والدعابة راجع لضغوط ا. على أحسن وجه

إ! أنه ما يلفت ا!نتباه أن القادة الث.ثة قد صرحوا في سؤال سابق في ا!ستمارة . بتنفيذ المھام

الموجھة لھم أن ع.قتھم بمرؤوسيھم جيدة، فكيف يمكن أن يكون ذلك إن كانوا يأخذون أنفسھم بجدية 

  شديدة في التعامل معھم؟

ف ھذا السؤال إلى تقييم مدى قدرة القادة على تخطيط وبرمجة يھد: قدرة القادة على تخطيط المھام -

  . الوقت والمھام
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  المدية. قائد  و  تيبازة.قائد و  البليدة. قائد و  البــيــان

      ممتازة
   �    �  جيدة

    �    مقبولة
       سيئة

       سيئة جدا
  ]معطيات ا!ستمارةبناءا على [ قدرة القادة على تخطيط وبرمجة الوقت والمھام: 10.4 الجدول

يتضح من خ.ل ھذه ا*جابات أن كل من قائد وكالة البليدة والمدية يريان أن مستوى قدرتھما على     

بنقص مھاراته  في حين يظھر جليا إحساس قائد وكالة تيبازة. تخطيط وبرمجة الوقت والمھام جيدة

في التخطيط والبرمجة للوقت والمھام حيث يرى أن مستوى ھذه المھارات لديه ! يتعدى الحد 

مما يدل على حاجته إلى تكوين في مجال التسيير لزيادة قدرته على تنظيم العمل وتنسيقه بما . المقبول

  .يساھم في تحسين ا6داء

إلى التعرف ما إذا كان القادة يسعون لتعليم مرؤوسيھم يھدف ھذا السؤال  :تعليم القادة لمرؤوسيھم -

  . وتوجيھھم أثناء العمل

  المدية. قائد  و  تيبازة.قائد و  البليدة. قائد و  البــيــان

   �  �  �  نعم

!       

  :، السبب في ذلك ھو)!(إذا كانت ا*جابة ب-

تعليمھم ليس من 
  مسؤولية القائد

     

       عدم تقبل المرؤوسين

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ تعليم القادة لمرؤوسيھم أثناء العمل :11.4 الجدول

طبيعة عمل القادة تتطلب أن تتوفر لديھم القدرة والمھارة لتعليم وتوجيه مرؤوسيھم وتزويدھم     

ومن خ.ل إجابات القادة  ،بالمعلومات الضرورية الني تساعدھم على أداء عملھم على 6حسن وجه

لتعليم مرؤوسيھم في العمل وإرشادھم  فإن ث.ثتھم يصرحون بأنھم يسعون في ھذا الخصوص

وذلك عن طريق التوجيه والمتابعة أثناء العمل بھدف تصحيح  ،وا*رشادات بمختلف النصائح

ستخدم أسلوب ا*دارة إ! أنه ما يلفت ا!نتباه أن و! قائد صرح سابقا أنه ي. ا6خطاء والسلوكيات

 بالتجوال كطريقة ل.تصال بمرؤوسيه، فكيف يستطيع ھؤ!ء متابعة وتوجيه مرؤوسيھم بالشكل الجيد

  ؟والصحيح
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  نمط القيادة ا!دارية: نيالمحور الثا .1.41.2.

ص و ت ب محل الدراسة يتم ا!عتماد على  6جل  التعرف على نمط القيادة المتبع في وكا!ت ال   

، باعتبارھا أھم أساليب التقييم الذاتي التي يمكن أن يستخدمھا Blake et Moutonالشبكة ا*دارية ل

وعليه  .القادة في تحديد أسلوب قيادتھم مع مرؤوسيھم، من ناحيتي ا!ھتمام بالعمل والع.قات ا*نسانية

رة مجموعة من العبارات تعبر عن مدى اھتمام القادة بالمھام يتضمن المحور الثاني من ا!ستما

والع.قات مع المرؤوسين، وأمام كل عبارة يوجد ميزان من خمسة درجات، وبعد اختيار القائد إحدى 

للميزان المرفق لكل عبارة على  4، 3، 2، 1، 0درجات الميزان لكل عبارة،  تعطى الع.مات 

  :ليتم بعد ذلك. ، غالبا، دائماأبدا، نادرا، أحيانا: الترتيب

والنتيجة تعبر  4، ثم يتم قسمة المجموع على 17، 15، 13، 11، 9، 7، 5، 3، 1جمع الع.مات  -

، 8، 6، 4، 2، 0وجمع الع.مات . عن مدى اھتمام القائد بالع.قات مع المرؤوسين من وجھة نظره

ة تعبر عن مدى اھتمام القائد بالعمل والنتيج 4، ثم يتم قسمة المجموع على 18، 16، 14، 12، 10

  .وانجاز المھام

يتم رسم الشبكة ا*دارية والتي تتمثل في مصفوفة ذات محورين، المحور ا6فقي يمثل ا!ھتمام  -

درجات، ليتم بعدھا تحديد  9بالمھام والمحور العمودي يمثل ا!ھتمام بالع.قات، ويقسم كل منھما إلى 

ن على المحورين ا6فقي والعمودي، ونقطة التقاطع بينھما تمثل أسلوب موضعي النتيجتين السابقتي

وبمعالجة إجابات قادة الوكا!ت الث.ثة محل   .قيادة القائد من وجھة نظره وفق دراسة ب.ك وموتن

 : الدراسة تم انجاز الرسم البياني التالي
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  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ الشبكة ا*دارية لقادة الوكا!ت الو!ئية محل الدراسة

  أي، على أنھم من نمط قيادة الفريقيتضح من خ.ل الشكل أن كل من القادة الث.ثة يقيمون أنفسھم 

وھو ما يعطي لھذه ، ) 9 -9(نفسه و! واحد منھم قيم 

قائد ا6كثر اھتماما يمكن م.حظة كذلك أن ال

إ! أن ا!خت.ف . دةRكثر اھتماما بالعمل فكان قائد وكالة البلي

 .، فكلھم يقيمون أنفسھم من نمط قيادة الفريق

وتبقى ھذه النتائج المتحصل عليھا غير كافية لتحديد سمات ونمط القيادة بشكل موضوعي في 

  .اومتحيز اوكا!ت ال ص و ت ب محل الدراسة، 6ن تقييم القادة لنمط قيادتھم يكون غالبا ذاتي

تھدف ا!ستمارة الموجھة لRفراد إلى التأكد من أراء القادة حول سمات ونمط قيادھم باعتبار أن 

المرؤوسين ھم خير من يحكم على فعالية القيادة، كما تتضمن ا!ستمارة كذلك مجموعة ا6سئلة التي 

فبالرغم من المعلومات . تحديد درجة الرضا لديھم

المتحصل عليھا من طرف رئيس مصلحة المستخدمين عن كيفية تسيير شؤون ا6فراد وا!ھتمام برفع 

الع.قات 
  ا*نسانية 

 

2 3 4 5 6 7 8 9

وكالة البليدة وكالة المدية وكالة تيبازة

الشبكة ا*دارية لقادة الوكا!ت الو!ئية محل الدراسة: 1.4

يتضح من خ.ل الشكل أن كل من القادة الث.ثة يقيمون أنفسھم 

و! واحد منھم قيم يھتمون بالعمل والع.قات ا*نسانية معا، إ! انه 

يمكن م.حظة كذلك أن الكما  .الشبكة بعض المصداقية رغم أن التقييم كان ذاتيا

Rكثر اھتماما بالعمل فكان قائد وكالة البليلأما بالنسبة  ،د وكالة تيبازة

، فكلھم يقيمون أنفسھم من نمط قيادة الفريقليس كبيراالقادة الث.ثة 

وتبقى ھذه النتائج المتحصل عليھا غير كافية لتحديد سمات ونمط القيادة بشكل موضوعي في 

وكا!ت ال ص و ت ب محل الدراسة، 6ن تقييم القادة لنمط قيادتھم يكون غالبا ذاتي

  ا�ستمارة الخاصة با�فراد محاور عرض وتحليل 

تھدف ا!ستمارة الموجھة لRفراد إلى التأكد من أراء القادة حول سمات ونمط قيادھم باعتبار أن 

المرؤوسين ھم خير من يحكم على فعالية القيادة، كما تتضمن ا!ستمارة كذلك مجموعة ا6سئلة التي 

تحديد درجة الرضا لديھمتظھر درجة ا!ھتمام برفع أداء ا6فراد العاملين و

المتحصل عليھا من طرف رئيس مصلحة المستخدمين عن كيفية تسيير شؤون ا6فراد وا!ھتمام برفع 

 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

1.4 الشكل رقم

يتضح من خ.ل الشكل أن كل من القادة الث.ثة يقيمون أنفسھم  

يھتمون بالعمل والع.قات ا*نسانية معا، إ! انه 

الشبكة بعض المصداقية رغم أن التقييم كان ذاتيا

د وكالة تيبازةقائ بالع.قات

القادة الث.ثة  بين

وتبقى ھذه النتائج المتحصل عليھا غير كافية لتحديد سمات ونمط القيادة بشكل موضوعي في   

وكا!ت ال ص و ت ب محل الدراسة، 6ن تقييم القادة لنمط قيادتھم يكون غالبا ذاتي

عرض وتحليل . 1.42.

تھدف ا!ستمارة الموجھة لRفراد إلى التأكد من أراء القادة حول سمات ونمط قيادھم باعتبار أن    

المرؤوسين ھم خير من يحكم على فعالية القيادة، كما تتضمن ا!ستمارة كذلك مجموعة ا6سئلة التي 

تظھر درجة ا!ھتمام برفع أداء ا6فراد العاملين و

المتحصل عليھا من طرف رئيس مصلحة المستخدمين عن كيفية تسيير شؤون ا6فراد وا!ھتمام برفع 

  المھام
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أداءھم إ! أنھا تبقى في مجملھا مجرد سياسات مستمدة من نصوص قانونية تلقى الكثير من 

  .*جابات ا6فراد لكل محور من محاور ا!ستمارة وفيما يلي عرض وتحليل. الصعوبات أثناء تطبيقھا

  سمات القيادة ا!دارية: المحور ا�ول .1.42.1.

يتضمن ھذا المحور اختبار مدى توافر سمات القيادة الفعالة لدى قادة الوكا!ت محل الدراسة وھذا    

  .من وجھة نظر المرؤوسين

بتحقيق ا6ھداف المرسومة وتشجيع المرؤوسين  يعتبر ا*يمان: لدى القادة السمات الشخصيةتقييم  -أ

على المبادرة لحل المشك.ت التي تعترضھم با*ضافة إلى التحكم في ا!نفعا!ت في المواقف الصعبة 

من أھم السمات الشخصية للقيادة الناجحة والفعالة، والتي يمكن للمرؤوسين تقييم مدى توفرھا في 

وھو ما يظھر من خ.ل إجابات المرؤوسين عن ا6سئلة . ر عليھمقادتھم لما لھا من تأثير كبير ومباش

 :التالية

مرؤوسين فراد اليھدف ھذا السؤال إلى التعرف على مدى شعور ا6 :إيمان القادة بتحقيق ا�ھداف -

  . بإيمان قادتھم بتحقيق ا6ھداف المرجوة

  

  البــيــان
 أبدا نادرا  أحيانا  غالبا  دائما

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  00  05  10  07  00  ك

2.91  0.750  
%  00  31.81  45.45  22.72  00  

  تيبازة.و

  

  00  02  08  12  00  ك
2.55  0.671  

%  00  54.54  36.36  9.09  00  

  المدية.و

  

  00  03  10  08  00  ك
2.76  0.7  

%  00  38,09  47.61  14.28  00  

 ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ بتحقيق ا6ھداف المرجوة قادتھميمان تقييم ا6فراد *: 12.4 الجدول

من خ.ل الجدول يظھر أن مستوى إيمان قادة الوكا!ت الث.ثة محل الدراسة متوسط، وذلك نتيجة    

 2.5والتي تنحصر جميعھا بين  ،لمتوسطات الحسابية المتحصل عليھالتصريحات مرؤوسيھم وا

إ! أننا نجد أن المتوسط الحسابي *جابات . وھذا ما يجعلھا تتجه نحو ا!تجاه المتوسط 3.5و

ثم يليه إجابات  ،وھو قريب من ا!تجاه المرتفع 2.55مرؤوسي  قائد وكالة تيبازة كان ا6قل 

وإجابات مرؤوسي قائد وكالة البليدة بمتوسط   2.76مرؤوسي قائد وكالة المدية بمتوسط حسابي 
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إيمان قادتھم بتحقيق  قيمونؤوسين في الوكا!ت الث.ثة يوبصفة عامة فإن أغلبية المر. 2.91حسابي 

في حين أن القادة . وسطةا6ھداف المسطرة  تقييم حيادي، أي بمتوسطات حسابية تعبر عن درجة مت

  .ةا يؤمنون بتحقيق ا6ھداف المسطرالث.ثة قد صرحوا في ا!ستبيان المقدم لھم أنھم دائما م

إن النتائج المتحصل عليھا تشير إلى أن المرؤوسين ! يشعرون بإيمان قادتھم الشديد بتحقيق    

ي فيھم باتجاه تحقيق لتأثير ا!يجابوھو ما قد يؤثر على قدرة ھؤ!ء القادة على ا. ا6ھداف المرجوة

حيث أن المرؤوسين لن يقتنعوا با6ھداف ويسعوا إلى تحقيقھا ما لم يشعروا أن قادتھم  ،ھذه ا6ھداف

  .مؤمنون فع. بھا

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على مدى تشجيع القادة  :تشجيع القادة ل?فراد على روح المبادرة -

  . رةلمرؤوسيھم على روح المباد

 

 البــيــان
  

  المبادرة بحل المشكلة
  

  اللجوء إليه لحل المشكلة

  
  البليدة.و

  

  15  07  ك

%  31.81  68.18  

  
  تيبازة.و

  

  04  18  ك

%  81.81  18.18  

  
  المدية.و

  

  15  06  ك

%  28.57  71.42  

  ]ا!ستمارةبناءا على معطيات [ على روح المبادرةقادتھم لھم  لتشجيع فرادتقييم ا6: 13.4 الجدول

القائد الذي يتسم بروح المبادرة يشجع دائما مرؤوسيه على توافر ھذه السمة لديھم، ومن خ.ل    

إجابات المرؤوسين الموضحة في الجدول فإن قائد وكالة تيبازة فقط من صرح مرؤوسيه أنه يفضل 

وھذا ما . % 81.81أن يبادروا بحل المشاكل التي تعترضھم دون الرجوع إليه وذلك بنسبة تقدر ب

يتوافق مع السؤال المطروح للقادة حول موقفھم من المشك.ت الطارئة فقد كان الوحيد الذي صرح 

  .وھو ما يعني أنه يتصف بروح المبادرة ويشجع مرؤوسيه على امت.ك ھذه الصفة. بأنه يبادر بحلھا

يما يخص قائد وكالة البليدة وقائد وكالة المدية، فإن مرؤوسيھم يصرحون أنھما يفض.ن أما ف    

اللجوء إليھما لحل المشك.ت التي تعترضھم بدل محاولة حلھا بأنفسھم وھذا خوفا من تحمل 

المسؤولية عن نتائج محاولتھم لمعالجة مثل ھذه المشاكل حيث قدرت نسبة المرؤوسين الذين صرحوا 

  .بالنسبة لوكالة المدية %  71.42بالنسبة لوكالة البليدة و %  68.18 بذلك ب
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إن ھذه النتائج تتناسب مع تصريحات كل من قائد وكالة البليدة وقائد وكالة المدية سابقا والتي    

أشارت إلى ضعف مستوى المبادرة لديھما مما يجعلھما من الطبيعي أن ! يشجعا مرؤوسيھم على 

  .  الصفة امت.ك مثل ھذه

مدى تحكم  يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على رأي المرؤوسين حول: تحكم القادة في انفعا�تھم -

  .قادتھم في انفعا!تھم

  

  البــيــان
 أبدا نادرا  أحيانا  غالبا  دائما

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري
 ا!تجاه

  البليدة.و
  00  09  10  03  00  ك

  متوسط  0.703  3.27
%  00  13.63  45.45  40.90  00  

  تيبازة.و

  

  00  02  08  12  00  ك
  متوسط  0.671  2,55

%  00  54.54  36.36  9.09  00  

  المدية.و

  

  00  02  12  04  00  ك
  متوسط  0.854  3.14

%  00  19.04  57.14  9.52  00  

  ]ا!ستمارةبناءا على معطيات [ لمستوى ضبط النفس  لدى القادة فرادتقييم ا6: 14.4 الجدول

من خ.ل الجدول يتضح أن المتوسطات الحسابية *جابات المرؤوسين في الوكا!ت الث.ثة كانت    

لمرؤوسي   3.27لمرؤوسي وكالة المدية، و 3.14بالنسبة لمرؤوسي وكالة تيبازة،  2.55كالتالي

ي انفعا!تھم أثناء وھو ما يعني أن تقييم أغلبية المرؤوسين لمستوى تحكم قادتھم ف. وكالة البليدة

وإن . ضغوط العمل والظروف الصعبة تقييم حيادي أي بمتوسطات حسابية تعبر عن درجة متوسطة

  . كان  قائد وكالة تيبازة يقترب من التقييم ا!يجابي فإن جھوده تبقى غير كافية ومستواه متوسط

إن النتائج المتحصل عليھا  تشير إلى نقص ضبط النفس وإدارة الذات لدى القادة فمستوى تحكمھم     

في انفعا!تھم في حا!ت الغضب متوسط، مما قد يجعل الع.قات متدھورة بينھم وبين مرؤوسيھم 

رتھم على فقدرة تحكم القادة في انفعا!تھم تشير إلى قد. ومناخ العمل يتسم بالصراعات وا6حقاد

قيادتھم 6نفسھم وھو ما ينعكس على مقدرتھم على قيادة مرؤوسيھم والتأثير ا!يجابي فيھم باتجاه 

  .تحقيق ا6ھداف المرسومة
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كما تم ا*شارة إليه سابقا يمكن حصر أھم السمات  :السمات السلوكية لدى القادةتقييم  -ب

ومن . السلوكية لدى القادة في المشاركة في صنع القرارات والقدرة على ا!تصال وبناء الع.قات

  :خ.ل إجابات المرؤوسين  يتضح مدى توفرھا لدى قادتھم من وجھة نظرھم

سؤال إلى التعرف على رأي المرؤوسين يھدف ھذا ال :ل?فراد على تقديم ا�قتراحاتتشجيع القادة  -

  .حول مدى تشجيع القادة لھم على تقديم ا!قتراحات لتحسين العمل

  

  البــيــان
 أبدا نادرا  أحيانا  غالبا  دائما

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  04  06  09  03  00  ك

3.5  0,964  
%  00  13.63  40.90  27.27  18.18  

  تيبازة.و

  

  00  03  10  09  00  ك
2.73  0.703  

%  00  40.90  45.45  13.63  00  

  المدية.و

  

  04  05  09  03  00  ك
3.48  0.981  

%  00  14.28  42.85  23.80  19.04  

بناءا على معطيات [ لمستوى تشجيع قادتھم لھم على تقديم ا!قتراحات فرادتقييم ا6: 15.4 الجدول

  ]ا!ستمارة

من خ.ل الجدول يتضح أن المتوسطات الحسابية *جابات المرؤوسين في الوكا!ت الث.ثة تعبر    

*جابات مرؤوسي  3.5بالنسبة *جابات مرؤوسي وكالة تيبازة،  2.73عن درجة متوسطة كالتالي،

رحون أي أن أغلبية المرؤوسين في الوكا!ت الث.ثة يص. لمرؤوسي وكالة المدية 3.75وكالة البليدة، 

وھو ما يدل على أن . أن مستوى تشجيع قادتھم لھم على تقديم ا!قتراحات لتحسين العمل متوسط

القادة ! يسعون *شراكھم في عملية اتخاذ القرار، وإن كانت إجابات مرؤوسي وكالة تيبازة تشير إلى 

، فإن تقييم أن قائدھم يحاول إشراكھم في صنع القرار من خ.ل تشجيعھم عل تقديم ا!قتراحات

  .مرؤوسيه له يبقى متوسط أي أن جھوده  في ھذا الخصوص غير كافية

إن النتائج المتحصل عليھا تبين أن القادة حسب مرؤوسيھم ھم أقرب إلى النمط ا6وتوقراطي منھم    

وھو ما يتناقض مع ما صرحه . إلى النمط الديمقراطي، الذي يرتكز على المشاركة في صنع القرار

أكد على أنه القادة بأنھم يسعون *شراك مرؤوسيھم في صنع القرار با6خص قائد وكالة البليدة الذي 

  . دائما ما يسعى لذلك
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يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على درجة تفويض السلطة لدى القادة : تفويض السلطة لدى القادة -

  . من وجھة نظر مرؤوسيھم

  

  البــيــان
 أبدا نادرا  أحيانا  غالبا  دائما

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  10  08  04  00  00  ك

4.27  0.767  
%  00  00  18.18  36.36  45.45  

  تيبازة.و

  

  00  06  11  09  00  ك
3.04  0.722  

%  00  40.90  50  27.27  00  

  المدية.و

  

  05  06  10  00  00  ك
3.76  0.950  

%  00  00  47.61  28.57  23.80  

  ]على معطيات ا!ستمارة بناءا[ لدرجة تفويض السلطة لدى القادة فرادتقييم ا6:  16.4 الجدول

 4.27من خ.ل الجدول يتضح أن إجابات مرؤوسي وكالة البليدة ذات أكبر متوسط حسابي     

والذي يعبر عن درجة منخفضة، أي أن أغلبية المرؤوسين في ھذه الوكالة يصرحون أن درجة 

ية حيث يشير كما ھو الحال بالنسبة لمرؤوسي وكالة المد. تفويض السلطة والمھام لھم منخفضة

أما بالنسبة *جابات مرؤوسي وكالة تيبازة . 3.77المتوسط الحسابي *جاباتھم إلى درجة منخفضة 

أي أن قائد ھذه الوكالة . وھو ما يعبر عن درجة متوسطة 3.04فقد كان المتوسط الحسابي لھا 

  .يفوض إلى مرؤوسيه جزءا من السلطة والمھام ولكن في بعض ا6حيان فقط

ھذه النتائج تؤكد تحليل السؤال السابق الذي يبين أن القادة ! يسعون *شراك مرؤوسيھم في إن     

فبا*ضافة إلى أن مستوى تشجيعھم لمرؤوسيھم على تقديم ا!قتراحات متوسط  فإنھم . صنع القرار

ھم يفضلون ا!حتفاظ بالسلطة والص.حيات باعتبارھا مصدرا للقوة و لعدم ثقتھم في قدرة مرؤوسي

وبا6خص قائد وكالة البليدة وقائد وكالة المدية، والتي كانت . على تحمل المسؤوليات وتنفيذ المھام

إن كل ھذه ا6مور ! تجعل المرؤوسين يشعرون بأھميتھم . درجة تفويضھما للسلطة والمھام منخفضة

ا ! يساھم في رفع ودورھم في تحسين العمل و! يخلق لديھم روح المبادرة وتحمل المسؤولية، وھو م

  . وتحسين مستوى أداءھم

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على رأي المرؤوسين حول قدرة قادتھم : قدرة ا�تصال لدى القادة -ت

   . على ا!تصال بھم
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  !  نعم  البــيــان
  :إذا كانت ا*جابة بنعم، السبب في ذلك

  عدم إصغاءه إليك  عنك احتجاب القائد

  البليدة.و

  

  04  06  12  10  ك

%  45.45  54.54  60  40  

  تيبازة.و

  

  03  02  17  5  ك

%  22.72  77.27  40  60  

  المدية.و

  

  05  04  12  09  ك

%  42.85  57.14  44.44  55.55  

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ لقدرة ا!تصال لدى القادة فرادتقييم ا6: 17.4 الجدول

من خ.ل الجدول يتضح أن أغلبية المرؤوسين في الوكا!ت الث.ثة يصرحون أنه ! توجد لديھم    

أنه ! %   77.27صعوبات في ا!تصال بقادتھم، خاصة مرؤوسي وكالة تيبازة حيث صرح 

تواجھھم أي صعوبة في ا!تصال بقائدھم فمكتبه مفتوح أمامھم لطرح مشك.تھم وشكاويھم وكل ما 

من  %54.54من مرؤوسي وكالة المدية و %57.14وھو ما أكده . إيصاله له من معلومات يريدون

إن تصريحات  المرؤوسين ھذه تتوافق مع . مرؤوسي وكالة البليدة حول سھولة ا!تصال بقائدھم

تصريحات القادة سابقا حول أسلوب اتصالھم بمرؤوسيھم والذي تمثل وفقھم في سياسة الباب المفتوح 

  .تم م.حظته كذلك أثناء فترة التربصوھو ما 

ولكن ورغم ذلك توجد نسبة من المرؤوسين من تصرح بوجود بعض الصعوبات التي تعيق    

منھم أنھم يواجھون صعوبات  %45.45خاصة مرؤوسي وكالة البليدة حيث صرح . ا!تصال بالقادة

منھم احتجاب القائد  %60في ا!تصال بقائدھم وھم يرجعونھا 6سباب متنوعة أبرزھا حسب 

من  %42.85كما صرح . منھم ذلك لعدم إصغاءه إليھم %40ورفضه مقابلتھم في حين أرجع 

مرؤوسي وكالة المدية أنھم بدورھم يواجھون صعوبات في ا!تصال بقائدھم وقد أرجعوا ذلك لنفس 

منھم أرجع  %55.55منھم أرجع ذلك !حتجاب القائد ورفضه مقابلتھم و %44.44ا6سباب السابقة 

من مرؤوسيه أنه  %22.72أما بالنسبة لمرؤوسي وكالة تيبازة فقد صرح . ذلك لعدم ا*صغاء إليھم

توجد صعوبات في ا!تصال بقائدھم وھي أقل نسبة ھو ما يدل على أن قائدھم لديه قدرة على 

بات إلى من الذين صرحوا بوجود صعو %60وقد أرجع . ا!تصال بھم أكثر من القائدين السابقين

  .  إلى عدم إصغاءه إليھم %40احتجابه عنھم و
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من خ.ل ھذه النتائج وإن كانت تصريحات القادة سابقا تشير إلى أنه ! توجد أي صعوبة لديھم في     

ا!تصال بمرؤوسيھم إ! أنه توجد نسبة من المرؤوسين من يواجھون صعوبة في ذلك ويشتكون من 

ابلتھم وا*صغاء لما يريدون طرحه من مشك.ت وقضايا تھمھم احتجاب قادتھم عنھم ورفضھم لمق

وھي مسؤولية يتحملھا القادة باعتبار أن من واجبھم تحريك ودفع مرؤوسيھم نحو . وتھم أداء مھامھم

  .    تحسين أداءھم وا!تصال بھم طبعا ھو عنصر حيوي لتحقيق ذلك

  . يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على رأي المرؤوسين حول ع.قتھم بقادتھم :قادتھمع/قة ا�فراد ب -

  

  البــيــان
 سيئة  مقبولة  جيدة  ممتازة

سيئة 

 جدا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  00  03  16  03  00  ك

3  0.530  
%  00  13.63  72.72  13.63  00  

  تيبازة.و

  

  00  01  09  09  03  ك
2.36  0.789  

%  22.72  40.90  40.90  4.54  00  

  المدية.و

  

  00  04  13  04  00  ك
3  0.632  

%  00  19.04  61.90  19.04  00  

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ تھمقادب ا6فراد لع.قتھمتقييم : 18.4 الجدول

من خ.ل الجدول يتضح أن المتوسط الحسابي *جابات مرؤوسي وكالة البليدة يساوي المتوسط    

وھو ما يعبر عن درجة متوسطة، أي أن أغلبية . 3الحسابي *جابات مرؤوسي وكالة المدية ويقدر ب

متوسط في حين بلغ ال. المرؤوسين في كل من الوكالتين يصرحون أن ع.قتھم بقائدھم مقبولة نوعا ما

وھو ما يعبر عن درجة مرتفعة، أي أن تقييم معظم  2.36الحسابي *جابات مرؤوسي وكالة تيبازة 

  .المرؤوسين لع.قتھم بقائدھم ھو تقييم إيجابي

إن ھذه النتائج تؤكد ما تم التوصل إليه سابقا، فكل من قائد وكالة البليدة والمدية ! يفسحان المجال    

لمرؤوسيھم للمبادرة في حل المشك.ت كما ! يشجعان تقديم ا!قتراحات فض. عن اھتمامھا بالمھام 

ويحد من قدرتھما على  بالدرجة ا6ولى وھو ا6مر الذي يؤثر على الع.قة بينھما وبين مرؤوسيھم

في حين قائد وكالة تيبازة وإن كان مستوى تقييم مرؤوسيه له سابقا في العموم . التأثير ا!يجابي فيھم

متوسط  إ! أنه يكاد يقترب من التقييم ا!يجابي فھو يبذل جھدا ويحاول دائما ا!ھتمام بمرؤوسيه مما 

ة مرؤوسيه من خ.ل تقييمھم لھذه الع.قة أنھا في يؤثر إيجابا على ع.قته معھم وھو ما أكده أغلبي

وھذا . وبالتالي يمكن لھذا القائد التأثير في مرؤوسيه بما يساھم في رفع أداءھم. ا!تجاه ا!يجابي
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باعتبار أن قدرة تأثير القائد في مرؤوسيه تعتمد با6ساس على نوع الع.قة بينھم ، فكلما كانت جيدة 

  .يھم باتجاه رفع أداءھم وتحقيق ا6ھداف المرجوةزاد التأثير ا!يجابي ف

إن توافر السمات والمھارات الذھنية لدى القادة يزيد من :تقييم السمات الذھنية لدى القادة  -ت

لذلك يعتبر تقييم المرؤوسين . ثقة المرؤوسين ومن ثم التأثير عليھم وتحريك سلوكھم نحو ا6فضل

6ن ھذه السمات تعبر في ا6ساس عن قدرة . مرا بالغ ا6ھميةلتوافر مثل ھذه السمات في قادتھم أ

 . ھؤ!ء القادة في قيامھم بمختلف المھام ا*دارية، كالتخطيط والتنظيم  وغيرھا

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على مدى وضوح توقعات  :وضوح توقعات القادة حول أداء ا�فراد -

  . القادة لدى مرؤوسيھم

  

  البــيــان

 واضحة

  جدا
  واضحة

واضحة 

  نوعا ما

غير 

 واضحة

واضحة .غ

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  04  05  10  03  00  ك

3.45  0.962  
%  00  13.63  45.45  22.72  18.18  

  تيبازة.و

  

  00  03  08  08  03  ك
2.5  0.912  

%  13.63  36.36  36.36  13.63  00  

  المدية.و

  

  02  03  09  07  00  ك
3  0.948  

%  00  33.33  42.85  14.28  9.52  

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ قادتھملوضوح توقعات  فرادتقييم ا6: 19.4 الجدول

يتضح من خ.ل الجدول أن المتوسطات الحسابية *جابات مرؤوسي الوكا!ت الث.ثة تعبر عن     

*جابات مرؤوسي وكالة  3تيبازة، بالنسبة *جابات مرؤوسي وكالة  2.5درجة متوسطة كالتالي، 

وھو ما يعني أن أغلبية المرؤوسين في الوكا!ت . *جابات مرؤوسي وكالة المدية 3.45المدية و

الث.ثة يصرحون أن توقعات قادتھم منھم في العمل غير واضحة بشكل جيد، كما ي.حظ أن أقل 

ھذا المتوسط الحسابي يقترب من . والممثل *جابات مرؤوسي وكالة تيبازة 2.5متوسط حسابي ھو 

ا!تجاه ا!يجابي، وھو ما يدل على أن توقعات القائد حول أداء مرؤوسيه واضحة نوعا ما، وإن كان 

  .ذلك ليس بالمستوى المطلوب

إن ھذه النتائج تشير في العموم إلى أن توقعات القادة في العمل غير واضحة ومحددة بشكل جيد،    

ء المرؤوسين تبقى غير محددة بالشكل الذي يجعلھم يعرفون ما الواجب عمله مما يعني أن أھداف أدا



142 
 

 

 

وھو ما يؤثر سلبا عل مستوى أداءھم، حيث أنه من غير . وإلى أي مستوى يجب أن يصلوا في العمل

إن كل ھذه ا6مور تشير إلى أن مستوى تخطيط . الممكن تحقيق أھداف غير واضحة لھم بشكل جيد

  .وھذا طبعا من وجھة نظر مرؤوسيھم. وسين لدى القادة متوسط وتحديد أھداف المرؤ

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على رأي : عدالة ومناسبة توزيع المھام من طرف القادة -

  . المرؤوسين حول عدالة وم.ئمة توزيع المھام لھم من طرف قادتھم

  البــيــان
مناسب 

  جدا
  مناسب

مناسب 

  نوعا ما

غير 

 مناسب

 مناسب.غ

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  05  07  08  02  00  ك

3.68  0.945  
%  00  9.09  36.36  31.81  22.72  

  تيبازة.و

  

  00  05  11  04  02  ك
2.86  0.888  

%  9.09  18.18  50  22.72  00  

  المدية.و

  

  02  05  09  05  00  ك
3.19  0.948  

%  00  23.80  42.85  23.80  9.52  

بناءا على معطيات [ قادتھملعدالة ومناسبة توزيع المھام من طرف  فرادتقييم ا6: 20.4 الجدول

  ]ا!ستمارة

وھو  3.68من خ.ل الجدول يتضح أن المتوسط الحسابي *جابات مرؤوسي وكالة البليدة يقدر ب   

ما يعبر عن درجة منخفضة، أي أن أغلبية المرؤوسين في ھذه الوكالة يصرحون أن توزيع العمل 

 أما بالنسبة لمرؤوسي وكالة المدية فقد تمثل. والمھام عليھم من طرف قائدھم غير مناسب وعادل

أي أن أغلبية المرؤوسين في . وھو ما يعبر عن درجة متوسطة 3.19المتوسط الحسابي *جاباتھم 

وھو نفس ما . ھذه الوكالة يصرحون أن مستوى توزيع المھام من طرف قائدھم مناسب بشكل متوسط

صرح به مرؤوسي وكالة تيبازة عن قائدھم حيث اعتبروا أن مستواه ھو ا6خر ! يتعدى المتوسط 

إن ھذه النتائج تشير إلى أن توزيع القادة .  2.86ھو ما يظھر من خ.ل المتوسط الحسابي *جاباتھم و

للعمل والمھام بين ا6فراد غير مناسب وعادل بشكل كافي، مما قد يؤثر على مستوى أداءھم لھذه 

داري با6خص قائد وفي العموم يمكن القول أن ھؤ!ء القادة ! تتوفر فيه مھارات التنظيم ا*. المھام

  . وكالة البليدة وھذا وفقا *جابات مرؤوسيه

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على الدور التعليمي للقادة من وجه  :مساھمة القادة في تعليم ا�فراد -

  . نظر مرؤوسيه
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  البــيــان
 أبدا نادرا  أحيانا  غالبا  دائما

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  06  13  02  01  00  ك

4.09  0.750  
%  00  4.54  9.09  59.09  27.27  

  تيبازة.و
  02  02  11  07  00  ك

2.95  0.898  
%  00  31.81  50  9.09  9.09  

  المدية.و

  

  03  07  08  03  00  ك
3.47  0.928  

%  00  14.28  38.09  33.33  14.28  

  ]على معطيات ا!ستمارة بناءا[ للدور التعليمي للقادة فرادتقييم ا6: 21.4 الجدول

وھو  4.04من خ.ل الجدول يتضح أن المتوسط الحسابي *جابات مرؤوسي وكالة البليدة يقدر ب   

أي أن أغلبية المرؤوسين في ھذه الوكالة يصرحون أن قائدھم ! يساھم . ما يعبر عن درجة منخفضة

لحسابي *جابات مرؤوسي وكالة في تعليمھم ونقل خبراته لھم أثناء العمل، في حين أن المتوسط ا

أي أن أغلبية مرؤوسي ھذه الوكالة يصرحون أن قائدھم  3.47المدية يعبر عن درجة متوسطة 

يسعى لتعليمھم ولكن بدرجة متوسطة وبما أن المتوسط الحسابي يقترب من ا!تجاه المنخفض فھو 

وكالة تيبازة فھو أيضا يعبر عن  أما بالنسبة للمتوسط الحسابي *جابات مرؤوسي. نادرا ما يقوم بذلك

أي أن أغلبية المرؤوسين يصرحون أن قائدھم يسعى لتعليمھم ونقل معارفه لھم  2.95درجة متوسطة

  .في بعض ا6حيان فقط

إن ھذه النتائج تشير إلى أن القادة ! يساھمون في تعليم مرؤوسيھم من خ.ل تزويدھم بما يحتاجونه   

لتصريحات أغلبية المرؤوسين، ھم ! يحصلون من قادتھم على خبرات فوفقا . من معلومات وخبرات

ومھارات في العمل بشكل يسمح لھم بتحسن أداءھم وتأھيلھم لمناصب قيادية في المستقبل با6خص 

كما أن عدم اعتراف أغلبية المرؤوسين بالدور . قائد وكالة البليدة الذي أكد مرؤوسيه على ذلك

لقدرة المحدودة لھؤ!ء القادة على التأثير ا!يجابي فيھم لتغيير وتعديل التعليمي لقادتھم يؤكد ا

  . اتجاھاتھم بما يرفع ويحسن أداءھم

القادة سابقا أنھم يعتمدون على سياسة الباب المفتوح في  إن كل ھذه ا6مور تتوافق مع ما صرح به   

ا!تصال بمرؤوسيھم وإن كانت ھذه الطريقة تسمح للمرؤوسين با!تصال بقادتھم إ! أن عدم اعتماد 

أسلوب ا*دارة بالتجوال ! يسمح  للقادة بمتابعة وتوجيه مرؤوسيھم أثناء العمل 6جل تصحيح 

  . بكل ما يحتاجونه من معلومات وخبرات السلوكيات وا6خطاء وتزويدھم
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وكالة البليدة وكالة المدية وكالة تيبازة

   نمط القيادة ا!دارية: ر الثانيالمحو. 1.42.2.

بالرغم من أن السمات التي يتميز بھا القادة يمكن أن تعكس نمط وأسلوب قيادتھم، وبالرغم من أن     

إ! أنه  ،عادة ما يتم استخدامھا من طرف القادة للتقييم الذاتي Blake et Moutonالشبكة ا*دارية ل

نظر المرؤوسين والتأكد من درجة وعي القادة عن  يمكن ا!ستعانة بھا  لتحديد نمط القيادة من وجھة

بنفس طريقة انجاز الشبكة ا*دارية و. لف النتائج المتوصل إليھا سابقانمط قيادتھم وكذا التأكد من مخت

  :  الشكل البياني التاليعلى  ن، ليتم الحصول المرؤوسيا6فراد از الشبكة ا*دارية حسب تم انجالسابقة 

  

بناءا على [ الشبكة ا*دارية لقادة الوكا!ت محل الدراسة من وجھة نظر المرؤوسين:  2.4 الشكل

  ]معطيات ا!ستمارة

وفقا للشكل البياني، والذي يمثل الشبكة ا*دارية لنمط القيادة من وجھة نظر ا6فراد المرؤوسين، يتم   

  : تسجيل بعض الم.حظات الخاصة بكل وكالة كما يلي

وتقترب من المنطقة ) 1ــ9(يتضح أن أكثر النقاط تنتمي إلى المنطقة : وكالة البليدةلبالنسبة  -

فأغلب ا6فراد المرؤوسين في . نمط القيادة السائد يقترب من النمط المتسلط ، مما يدل على أن)1ـــ1(

ھذه الوكالة يرون أن قائدھم لديه اھتمام متوسط  أو فوق المتوسط بالعمل وانجاز المھام، إ! أن 

، مما )1ـــ1(كما ي.حظ أيضا وجود بعض النقاط تنتمي إلى المنطقة . اھتمامه بالمرؤوسين ضعيف

  المھام 

الع.قات 
  ا*نسانية
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وجود بعض المرؤوسين ممن يعتبرون أن قائدھم ! يولي اھتماما ! بالعمل و! يدل على 

، أي )9ــ9(في حين تجد نقطتين فقط تقترب من المنطقة . بالمرؤوسين، فھو من نمط القيادة الضعيفة

  .من نمط قيادة الفريق

أغلب المرؤوسين  يتضح أن أكثر النقاط ترتكز وسط الشبكة، مما يعني أن: بالنسبة لوكالة تيبازة -

في ھذه الوكالة يرون أن قائدھم يحاول التوفيق بين ا!ھتمام بالعمل وا!ھتمام بالمرؤوسين، فھو إذن 

، )9ــ9(كما ي.حظ أيضا وجود نقاط قليلة جدا تقترب من المنطقة ). 5ــ5(أقرب إلى النمط التوفيقي

نمط قيادة الفريق، أي أنه يولي  أي أن عدد بسيط جدا من المرؤوسين من يعتبرون أن قائدھم من

  . اھتماما عاليا بالمھام والمرؤوسين معا

، أي أن أغلب )1ــ9(يتضح أن أكثر النقاط تنتمي أو تقترب من المنطقة : بالنسبة لوكالة المدية -

المرؤوسين في ھذه الوكالة يرون أن قائدھم يولي اھتمام بالعمل والمھام أكثر من المرؤوسين، فھو 

، )1ــ1(ترب من النمط المتسلط، وي.حظ كذلك وجود مجموعة من النقاط تقترب من المنطقة إذن يق

مما يعني أن ھناك فئة معتبرة من المرؤوسين من يرون أن قائدھم ! يولي اھتماما ! بإنجاز المھام 

  .و! بالمرؤوسين، أي أن من نط القيادة الضعيفة

با6فراد المرؤوسين يظھر جليا أن ھناك اخت.ف بينھا  من خ.ل تحليل الشبكة ا*دارية الخاصة  

فكل من قادة الوكا!ت الث.ثة يقيمون أنفسھم على أنھم من نمط . وبين الشبكة ا*دارية الخاصة بالقادة

إن ھذه . قيادة الفريق، وھو مستوى أعلى مما يراه مرؤوسيھم خاصة بالنسبة لوكالتي البليدة والمدية

أن تقييم القادة 6نفسھم يبقى ذاتيا ومتحيزا، كما أنھا تؤكد نقص الوعي الذاتي لديھم، النتائج تبين إلى 

 .ا6مر الذي قد يحد من التأثير ا!يجابي في المرؤوسين 6جل رفع وتحسين مستوى أداءھم

الخاصة  6جل التأكد من نتائج الشبكة ا*دارية: سلوك القادة من حيث ا�ھتمام بالعمل والمرؤوسين -

 رأي ھؤ!ء حول سلوك قادتھم من حيث يھدف السؤال الموالي إلى التعرف على با6فراد المرؤوسين،

  .بالعمل وبالع.قات ھماھتمام
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بناءا على معطيات [ القادة من حيث ا!ھتمام بالعمل والمرؤوسين سلوكتقييم ا6فراد ل: 22.4 الجدول

  ]ا!ستمارة

من خ.ل ا*جابات الموضحة في الجدول يتضح جليا أن ھناك نسبة معتبرة من مرؤوسي وكالة     

من يرون أن قائدھم يحاول التوفيق بين ا!ھتمام بالعمل وانجاز المھام من جھة، % 63.63تيبازة 

يولي اھتمام عالي منھم أنه % 18.18م بالمرؤوسين من جھة أخرى، في حين يصرح وبين ا!ھتما

إن . يرون أن قائدھم ! يھتم إ! بتنفيذ العمل والمھام % 18.18بالعمل والمرؤوسين معا، أما الباقي 

 ھذه النتائج تؤكد ما تم التوصل إليه سابقا، وھو أن قائد وكالة تيبازة ھو الوحيد الذي يبذل جھدا

  . للتوفيق بين ا!ھتمام بالعمل وا!ھتمام بالمرؤوسين

يصرحون أنه ! يھتم إ! بتنفيذ المھام % 59.09أما بالنسبة لقائد وكالة البليدة فإن معظم مرؤوسيه    

وأغلب مرؤوسي وكالة . فقط من يرون أنه يسعى للتوفيق بين انجاز المھام والمرؤوسين% 9.09و

أما من يعتبرون %. 57.14قائدھم ! يھتم إ! بتنفيذ المھام وذلك بنسبة  المدية ھم أيضا يصرحون أن

إن ھذه النتائج أيضا %. 14.28أن قائدھم يحاول التوفيق بين انجاز المھام والمرؤوسين فقد كانوا

 تتوافق مع تم التوصل إليه سابقا ھو أن كل من  قائد وكالة البليدة وقائد وكالة المدية ! يوليان اھتماما

كبيرا بالمرؤوسين فھما يھتمان بانجاز المھام أكثر با6خص قائد وكالة البليدة الذي يؤكد مرؤوسيه 

  .على ذلك

كما ي.حظ أيضا أن و! واحد من الوكا!ت الث.ثة يرى أن قائده يھتم بالمرؤوسين في المقام    

كما نجد أنه و! واحد من .  ا6ول، وھو ما يؤكد ضعف ونقص ا!ھتمام بھم من طرف القادة الث.ثة

مرؤوسي وكالة تيبازة يصرح أن قائده ! يھتم ! بتنفيذ المھام و! بالمرؤوسين أي من نمط القيادة 

 

 البــيــان

  

 عالي  ھتماما

  بالمرؤوسين

  

عالي اھتمام 

  بتنفيذ المھام

  

توفيق بين  ال

المرؤوسين 

  والمھام

  

اھتمام عالي 

بالمرؤوسين 

  وبالمھام

اھتمام منخفض  مم

بالمرؤوسين 

  وبالمھام

  
  البليدة.و

  

  03  03  02  13  00  ك

%  00  59.09  09.09  13.63  13.63  

  
  تيبازة.و

  

  00  04  14  04  00  ك

%  00  18.18  63.63  18.18  00  

  
  المدية.و

  

  05  01  03  12  00  ك

%  00  57.14  14.28  04.76  23.80  
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% 13.63الضعيفة، في حين نجد من يصرح بذلك في كل من وكالة المدية والبليدة وذلك بنسبة 

  . على التوالي% 23.80و

في ا6خير يمكن القول أن ھذه النتائج تتوافق مع نتائج الشبكة ا*دارية الخاصة بالمرؤوسين،   

وتتوافق أيضا مع ما تم التوصل إليه فيما يخص اختبار مدى توفر سمات القيادة الفعالة، وھذا باعتبار 

  .أن السمات التي يتميز بھا القادة تحدد بشكل أساسي نمط وأسلوب قيادتھم

  ا�ھتمام بتوفير الكفاءات وتنميتھا وتحفيزھا :المحور الثالث. 3.2.1.4

يتضمن ھذا المحور تحديد درجة ا!ھتمام با6فراد، فبالرغم من المعلومات المتحصل عليھا من     

طرف رئيس مصلحة المستخدمين عن كيفية تسيير شؤون ا6فراد وا!ھتمام برفع أداءھم، إ! أنھا 

كثير من الصعوبات أثناء ا مجرد سياسات مستمدة من نصوص قانونية، تلقى التبقى في مجملھ

  :ما يليكوھذا ما يتضح من خ.ل أراء ا6فراد وإجاباتھم الموضحة ، تطبيقھا

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على كيفية التحاق ا6فراد بمناصب  :بمناصب العمل قكيفية ا�لتحا -

  . عملھم

 

 البــيــان
  

  المسابقة
  

  الع.قات الشخصية
  

  خبرة سابقة

  
  البليدة.و

  

  04  11  07  ك

%  31.81  50  18.18  

  
  تيبازة.و

  

  03  08  11  ك

%  50  36.36  13.63  

  
  المدية.و

  

  03  07  11  ك

%  52.38  33.33  14.28  

  10  26  29  المجموع

%  44.61  40  15.38  

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ عملھمصب ابمنا6فراد كيفية التحاق : 23.4 الجدول

يتضح من خ.ل الجدول أن ھناك نسبة معتبرة من ا6فراد الذين يصرحون أنھم التحقوا بمناصب      

، أي % 50عملھم عن طريق الع.قات الشخصية خاصة في وكالة البليدة حيث وصلت نسبتھم إلى 

. ما يقارب نصف ا6فراد العاملين بھذه الوكالة التحقوا بمناصب عملھم عن طريق الع.قات الشخصية

من ا6فراد العاملين في وكالة % 33.33من ا6فراد العاملين بوكالة تيبازة و% 26.36كما صرح 
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ت قد التحقوا من ا6فراد العاملين في ھذه الوكا! %40أي أنه في المجموع  .المدية بذلك أيضا

بمناصب عملھم عن طريق الع.قات الشخصية وإن كانت النسبة قد تكون أكثر من ذلك، نتيجة لعدم 

  .تصريح البعض منھم خاصة في وكالتي تيبازة والمدية

إن ھذه النتائج تشير إلى أن ا!لتحاق بالعمل في وكا!ت ال ص و ت ب يتم في أغلب ا6حيان عن    

وھو ما قد يؤثر سلبا على قدرة . ية، دون ا!ھتمام بمعيار الكفاءة في التوظيفطريق الع.قات الشخص

  . ھؤ!ء ا6فراد على تحمل مسؤولياتھم وانجاز مھامھم على أحسن وجه

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على مدى حصول ا6فراد على  :حصول ا�فراد على دورات تكوينية -

    . دورات تكوينية في مجال عملھم

  

  !  نعم  لبــيــانا

  البليدة.و

  

  17  05  ك

%  22.72  77.27  

  تيبازة.و

  

  16  06  ك

%  27.27  72.72  

  المدية.و

  

  16  05  ك

%  23.80  76.19  

  49  16  المجموع

%  24.61  75.38  

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ في مجال عملھم حصول ا6فراد على دورات تكوينية: 24.4 الجدول

خ.ل الجدول يتضح جليا، أن ھناك فئة قليلة من ا6فراد في الوكا!ت الث.ثة، الذين يصرحون  من    

، حيث بلغت نسبة ا6فراد الذين %24.61باستفادتھم من تكوين في مجال عملھم وذلك نسبة، 

، وكالة %27.27، وكالة تيبازة %22.72يصرحون بذلك في كل وكالة كالتالي، وكالة البليدة 

، وھي نسب ضعيفة جدا مقارنة بطبيعة عمل ھذه الوكا!ت، والدور المھم الذي %23.80 المدية

  .يقوم به ھؤ!ء ا6فراد في إطار تشجيع ومرافقة البطالين !ستحداث نشاطاتھم الخاصة

إن ھذه النتائج تؤكد ضعف المكانة التي يحتلھا التكوين في رفع وتحسين أداء ا6فراد، فقلة عدد      

ين في مختلف الوكا!ت، يشير إلى عدم ا!ھتمام بھذه العملية كأداة لتنمية قدرات ا6فراد، وتلبية المكون
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احتياجاتھم الفردية والجماعية بشكل يزيد من وكفاءتھم وخبرتھم، ا6مر الذي ينعكس على أداءھم 

  . للمھام الموكلة إليھم

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف فيما إذا كان : توفر المعلومات الضرورية ل?فراد �داء عملھم -

 . ا6فراد لديھم جميع المعلومات ال.زمة والضرورية 6داء مھامھم على أحسن وجه

  

  البــيــان
 أبدا نادرا  أحيانا  غالبا  دائما

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  00  04  10  08  00  ك

2.81  0.732  
%  00  36.36  45.45  18.18  00  

  تيبازة.و

  

  00  04  11  07  00  ك
2.86  0.710  

%  00  31.18  50  18.18  00  

  المدية.و

  

  00  05  07  09  00  ك
2.80  0.813  

%  00  42.85  33.33  23.80  00  

  00  13  28  24  00  المجموع
  ـــــ  2.82

%  00  36.92  43.07  20  00  

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ عملھمRفراد 6داء توفر المعلومات الضرورية ل :25.4 الجدول

أن المعلومات تتوفر  نوثين في جميع الوكا!ت يؤكدويتضح من خ.ل الجدول أن جميع المبح   

 2.86*جابات ا6فراد ب المتوسطات الحسابية  قدرتحيث  ،حد ما أي بمستوى متوسطلديھم إلى 

إن ھذه النتائج تؤكد ما تم . لة المديةفي وكا 2.82في وكالة تيبازة، و 2.80في وكالة البليدة، و

التوصل إليه حول ضعف ا!تصال لدى القادة وإخفاقھم في توفير جو يتميز بالثقة والصراحة بينھم 

وبين مرؤوسيھم ، فض. عن ضعف استخدام تكنولوجيا المعلومات وا!تصال، ا6مر الذي ! يساھم 

 . شكل يسھل أداءھم للمھام على أجسن وجهفي عملية تجميع وتبادل المعلومات بين ا6فراد ب

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على مدى موضوعية نظام تقييم  :موضوعية نظام تقييم أداء ا�فراد -

  .  ا6داء من وجھة نظر ا6فراد
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  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ موضوعية نظام تقييم أداء ا6فراد: 26.4 الجدول

يتضح من خ.ل الجدول أن أغلبية ا6فراد في الوكا!ت الث.ثة يصرحون أن نظام تقييم ا6داء     

في وكالة تيبازة، % 81.81في وكالة البليدة، % 86.36المطبق غير موضوعي، وذلك بنسبة 

فقط % 16.92فرد، نجد  65من مجموع أفراد العينة المتمثلة في أي . ديةفي وكالة الم% 80.95

يصرحون أن نظام تقييم ا6داء المطبق موضوعي، وباقي العينة يعتبرونه غير ذلك، وھي نسبة كبيرة 

من ھؤ!ء عدم موضوعية نظام تقييم ا6داء إلى طبيعة % 53.70وقد أرجع  %. 83.07تقدر ب 

، كون المعايير التي يعتمد عليھا، ھي في مجملھا معايير ذاتية و! تتسم ھذا النظام في حد ذاته

بالموضوعية، أي أنھا غير قائمة على أسس علمية ودقيقة، فھي إذن غير قابلة لقياس أداء ا6فراد، 

يرون أن عدم موضوعية نظام تقييم ا6داء راجع % 9.54ف .كما أنھا خاضعة لكفاءة وضمير المقيم

ذلك لعدة أسباب، تتمحور كلھا في أن ھذا النظام غير % 37.03و أرجع ). القائد(لمقيم لعدم كفاءة ا

ھادف، أي أنه ! يعتبر وسيلة *براز الكفاءات وتقدير ا!حتياجات التكوينية بقدر ما ھو مجرد تطبيق 

نوع من وبالتالي توفير . لمرسوم تنفيذي ھدفه ا6ساسي حصول ا6فراد على ع.وة المرودية الفردية

  .التحفيز المادي ! أكثر

إن ھذه النتائج تؤكد محدودية نظام تقييم أداء ا6فراد المطبق في رفع وتحسين ا6داء سواء على    

المستوى الفردي أو الكلي، خاصة و أنه ! يتم من أجل التمييز بين ا6داء العادي وا6داء غير العادي 

  .بالتالي ھو ! يساھم في تشجيعھم وإتاحة الفرص لھم للتكوين من أجل رفع وتحسين أداءھم ،لRفراد

  

  !  نعم  البــيــان
  :إذا كانت إجابتك ب !، السبب في ذلك

  أخرى أسباب  عدم كفاءة المقيم  طبيعة النظام

  البليدة.و

  

  08  02  09  19  03  ك

%  13.63  86.36  47.36  10.52  42.10  

  تيبازة.و

  

  07  01  10  18  04  ك

%  18.18  81.81  55.55  5.55  38.88  

  المدية.و

  

  05  02  10  17  04  ك

%  19.04  80.95  58.82  11.76  29.41  

  20  05  29  54  11  المجموع

%  16.92  83.07  53.70  9.54  37.03  
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يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على مدى م.ئمة ظروف العمل  :م/ئمة ظروف العمل المادية -ج

 .المادية لرفع وتحسين أداء ا6فراد

  

  البــيــان

م.ئمة 

  جدا

  

  م.ئمة

م.ئمة 

  نوعا ما

غير 

 م.ئمة

غ م.ئمة 

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  00  03  10  09  00  ك

3.22  0.972  
%  00  40.90  45.45  13.63  00  

  تيبازة.و

  

  06  05  09  02  00  ك
3.68  0.994  

%  00  9.09  40.90  22.72  27.27  

  المدية.و

  

  04  06  08  03  00  ك
3.52  0.980  

%  00  14.28  38.09  28.57  19.04  

  10  14  27  14  00  المجموع
  ـــــــ  3.47

%  00  21.53  41.53  21.53  15.38  

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ الماديةالعمل م.ئمة ظروف : 27.4 الجدول

من خ.ل الجدول يتضح أن المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد العاملين بوكالة البليدة يعبر عن     

أي أن أغلبية ا6فراد يصرحون أن الظروف المادية م.ئمة إلى حد ما في ھذه ، 3.22درجة متوسطة 

الوكالة، أما بالنسبة لRفراد العاملين بوكالتي تيبازة والمدية، فإن أغلبيتھم يصرحون أن الظروف 

وھو ما يظھر من خ.ل المتوسط الحسابي . المادية غير م.ئمة 6داء مھامھم على أحسن وجه

*جابات ا6فراد بوكالة  3.52*جابات ا6فراد بوكالة تيبازة، و 3.68راد في كل وكالة، *جابات ا6ف

  . المدية

ھذه النتائج تشير إلى نقص ا!ھتمام بالجوانب المادية، وعدم الحرص على توفير الظروف  إن  

. الم.ئمة التي من شأنھا أن تسھل أداء ا6فراد لمھامھم، وھو ما تم م.حظته أثناء فترة التربص

فبا*ضافة إلى ضيق مساحة ھذه الوكا!ت، ا6مر الذي يعيق أداء ا6فراد بسبب كثرة الضجيج 

ا!زدحام، فقد اشتكى بعض ا6فراد بنقص بعض التجھيزات الضرورية، كاZ!ت الطابعة وآ!ت و

  . النسخ وغيرھا، خاصة في وكالتي تيبازة والمدية

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على درجة رضا ا6فراد عن بيئة : عن بيئة العمل رضا ا�فراد -

 .  كا!ت ال ص و ت ب محل الدراسةالعمل بو
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  وكالة المدية  وكالة تيبازة  وكالة البليدة  بــيــانال
المتوسط 

  الكلي
  ا!تجاه

طبيعة 

  العمل

  3.23  3.04  3.27   "ح"المتوسط
  متوسط  3.18

  0.995  0.998  0.984  "م"ا!نحراف

أسلوب 

  ا6شراف

  3.66  2,72  3.72  "ح"المتوسط
  متوسط  3.36

  0.795  0.984  0.702  "م"ا!نحراف

ع.قات 

  العمل

  3.28  2.54  2.59  "ح"المتوسط
  متوسط  2.80

  0.902  0.595  0.666  "م"ا!نحراف

التكوين 

  والترقي

  3.90  3.95  4.13  "ح"المتوسط
  منخفض  3.99

  0.830  0.785  0.888  "م"ا!نحراف

ا6جر 

  وملحقاته

  3.14  3.31  3.36  "ح"المتوسط
  متوسط  3.26

  0.973  0.994  0.953  "م"ا!نحراف

الظروف 

  المادية

  3.52  4  3.77  "ح"المتوسط
  منخفض  3.76

  0.813  0.816  0.812  "م"ا!نحراف

التحفيز 

  المادي 

  4.28  4  4.18  "ح"المتوسط
  منخفض  4.15

  0.717  0.690  0.732  "م"ا!نحراف

التحفيز 

  المعنوي

  4.33  4.04  4.27  "ح"المتوسط
  منخفض  4.21

  0.658  0.722  0.767  "م"ا!نحراف

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ رضا ا6فراد عن بيئة العمل :28.4 الجدول

يتضح من خ.ل الجدول أن أغلبية أفراد العينة ھم غير راضين عن بيئة العمل في وكا!ت ال     

وذلك ما يظھر من خ.ل المتوسطات الحسابية المتحصل عليھا *جاباتھم عن مختلف . ص و ت ب و

المظاھر التي ترتبط بأداء ا6فراد، وإن كان ھنالك تفاوت بين درجة الرضا العبارات التي تمثل بعض 

لدى ا6فراد في الوكا!ت الث.ثة، إ! أن معظمھم يصرحون أن درجة رضاھم عن مختلف العبارات 

 :    ھذه العبارات تنازليا حسب درجة الرضالوفيما يلي ترتيب . المقدمة ! تتعدى المستوى المتوسط

، 2.59حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد في وكالة البليدة ب  عن ع/قات العمل،لرضا ا -

، أي أن معظم ا6فراد في الوكا!ت الث.ثة 3.28، وفي وكالة المدية 2.54وفي وكالة تيبازة 

إن ھذه . 2.80يصرحون أن درجة رضاھم عن ع.قات العمل متوسطة، وذلك بمتوسط حسابي 

إلى أن تفاعل ا6فراد فيما بينھم ! يعد مصدرا لرفع وتحسين أداءھم، فإذا ما شعر النتائج تشير 
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ا6فراد أنھم غير مرتاحين أثناء عملھم كفريق فإن ھذا يسبب لھم نوع من القلق، مما يجعلھم يحاولون 

 .تجنب بعضھم، ا6مر الذي قد يؤثر سلبا على مستوى أداءھم

، 3.27المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد في وكالة البليدة ب حيث قدر الرضا عن طبيعة العمل،  -

، وكلھا تشير إلى درجة متوسطة، فأغلبية ا6فراد 3.23، وفي وكالة المدية 3.04وفي وكالة تيبازة 

في الوكا!ت الث.ثة يصرحون أن درجة رضاھم عن طبيعة العمل الذي يقومون به متوسطة، وذلك 

النتائج تشير إلى أن طبيعة العمل وخصائصه ! تعد دافعا لRفراد  إن ھذه. 3.18بمتوسط حسابي 

على رفع أداءھم وتحسينه، وقد يرجع ذلك إلى كون ھذا العمل ليس من النوع الذي يحبونه أو أنه 

يخلق لھم نوع من السأم والملل، وھنا تظھر أھمية عملية اختيار ا6فراد المناسبين لشغل الوظائف، 

  .في إثراء العمل خاصة المعنوية منھا وكذا دور الحوافز

حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد في وكالة البليدة الرضا عن أسلوب ا!شراف والقيادة،  -

جة ، أي أن معظم ا6فراد في ھاتين الوكالتين يصرحون أن در3.66، وفي وكالة المدية 3.72

ية ا6فراد في وكالة تيبازة أن درجة في حين يصرح أغلب. رضاھم عن أسلوب القيادة منخفض

إن ھذه النتائج تؤكد ما تم التوصل إليه سابقا حول . رضاھم عن أسلوب ا*شراف والقيادة متوسطة

وإن كان قائد وكالة تيبازة يحاول التوفيق بين  ،نمط وأسلوب القيادة المتبع في الوكا!ت الث.ثة

إن عدم وبالتالي ف. فإن درجة رضا مرؤوسيه تبقى متوسطة ا!ھتمام بتنفيذ الھمام والع.قات ا*نسانية

رضا معظم ا6فراد عن أسلوب إشراف قادتھم يؤدي إلى تكوين مواقف واتجاھات سلبية من شأنھا أن 

 .تحد من أداء ا6فراد لمھامھم على أجسن وجه

البليدة ب  حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد في وكالةالرضا عن ا�جر وملحقاته،  -

، أي أن معظم ا6فراد يصرحون أن درجة 3.14، وفي وكالة المدية 3.31، وفي وكالة تيبازة 3.36

إن ھذه النتائج تشير إلى أن ا6جر الذي . 3.26رضاھم عن ا6جر متوسطة وذلك بمتوسط حسابي 

باره أھم أشكال وھذا باعت. يتقاضاه ا6فراد العاملين بالوكا!ت ! يساھم في رفع وتحسين أداءھم

التحفيز المادي التي يمكن لھا أن تزيد من درجة رضا ا6فراد ومن ثم رفع الروح المعنوية لديھم 

 .ودفعھم 6داء مھامھم على أحسن وجه

حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد في وكالة البليدة  الرضا عن ظروف العمل المادية، -

، أي أن معظم ا6فراد في الوكا!ت الث.ثة 3.52وفي وكالة المدية  4 وفي وكالة تيبازة 3.77

إن . 3.76يصرحون أن درجة رضاھم منخفضة عن ظروف العمل المادية، وذلك بمتوسط حسابي 

ھذه النتائج تؤكد ضعف ا!ھتمام بالجوانب المادية، وافتقار الوكا!ت لبعض الموارد والظروف 
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ھذه الظروف ا6مر الذي فضل أداء، مما يجعل ا6فراد غير راضين عن الم.ئمة التي تسمح بتحقيق أ

 .سلبا على نفسيتھم ويعيق أداءھم للمھام الموكلة إليھمينعكس 

حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد في وكالة ، توفر فرص التكوين والترقي الرضا عن -

، وھي كلھا تشير إلى درجة 3.90مدية ، وفي وكالة ال3.95، وفي وكالة تيبازة  4.13البليدة 

فرص التكوين  راضين عن منخفضة، فمعظم ا6فراد في الوكا!ت الث.ثة يصرحون أنھم غير

إن ھذه النتائج تتوافق مع ما تم التوصل إليه سابقا، . 3.99وذلك بمتوسط حسابي والترقي المتاحة،

لھم، وھو ما يجعل درجة رضاھم عن فمعظم ا6فراد لم يستفيدوا من دورات تكوينية في مجال عم

كما أن معظمھم أكد أن نظام تقييم ا6داء المطبق والمتمثل في . فرص التكوين المتاحة منخفضة

طريقة التنقيط غير موضوعي نتيجة لطبيعة المعايير والمؤشرات المعتمدة فيه، وانعدام دوره 

إن كل ھذه ا6مور تؤثر سلبا في نفسية . ا6ساسي في تقدير ا!حتياجات التكوينية وإبراز الكفاءات

ا6فراد وتخلق لديھم نوع من ا!ستياء مما يجعلھم غير راضين عن السياسات المتبعة لتسيير شؤونھم، 

 . وبالتالي نقص الحماس والدافعية لديھم لرفع وتحسين أداءھم

،  4.18وكالة البليدة حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد في  الرضا عن التحفيز المادي، -

، أي أن معظم ا6فراد في الوكا!ت الث.ثة يرون أن  4.28، وفي وكالة المدية 4وفي وكالة تيبازة 

الحوافز المادية تستخدم بدرجة قليلة، فبا*ضافة إلى عدم رضا ا6فراد عن ا6جر الممنوح لھم 

رى من شأنھا أن تشجعھم على وظروف العمل المادية، فإنھم غير راضين عن توفر طرق مادية أخ

وعليه فإن الحوافز المادية ! تؤثر في اندفاع ا6فراد برغبة وإخ.ص في العمل، ا6مر . رفع أداءھم

 .الذي يحد من أداءھم ويجعلھم ! يبذلون قصارى جھدھم لتحسينه

 4.27لبليدة حيث  بلغ المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد في وكالة ا الرضا عن التحفيز المعنوي، -

أي أن . ، وھي جميعھا تشير إلى درجة منخفضة4.33 ، وفي وكالة المدية 4.04، وفي وكالة تيبازة 

معظم ا6فراد في الوكا!ت الث.ثة يصرحون أن درجة رضاھم عن توفر طرق تحفيز معنوية 

ا فمعظم إن ھذه النتائج تتوافق مع ما تم التوصل إليه سابق. 4.21منخفضة وذلك بمتوسط حسابي

ا6فراد غير راضين عن نمط وأسلوب قادتھم في توجيھھم وا*شراف عليھم، كما أن سياسات ا6فراد 

المتبعة لتسيير شؤونھم ! تساھم في تشجيعھم وجعلھم أكثر كفاءة من خ.ل إكسابھم معارف وخبرات 

د على طرق وعليه يظھر جليا ضعف ا!عتما. تساھم في تحسين أداءھم وتتيح لھم فرص الترقي

وبصفة عامة . تحفيز من شأنھا أن ترفع الروح المعنوية لدى ا6فراد وتحفزھم على تحسين أداءھم

يمكن القول أن نظام الحوافز المطبق الذي ! يساھم في رفع أداءھم سواء من خ.ل الجانب المادي أو 

  . المعنوي
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  زبائنا�ستمارة الخاصة بالمحاور عرض وتحليل . 1.43.

تتضمن ا!ستمارة الموجھة للبطالين أصحاب المشاريع مجموعة من ا6سئلة التي تھدف إلى    

التعرف على أرائھم واتجاھاتھم نحو أداء الخدمات المقدمة من طرف وكا!ت ال ص و ت ب في 

إطار إحداث النشاطات ا!قتصادية، أي ا!ط.ع  مستوى ھذه الخدمات من وجھة نظر البطالين 

من خ.ل عرض وتحليل إجابات ا6سئلة  وھو ما يتم الوصول إليه. م عنھاودرجة رضاھ المعنيين

  :التي تتضمنھا محاور ا!ستمارة كما يلي

  جودة ا�ستقبال  ا!ع/م و :المحور ا�ول .1.4.1.4

يھدف ھذا المحور إلى التعرف على مدى اعتماد جميع التسھي.ت المادية والبشرية التي تسمح     

بتعريف البطالين المعنيين بالخدمات التي يعرضھا ال ص و ت ب وخلق الرغبة لديھم *حداث 

كما ن إجابات المبحوثيويتضح ذلك من خ.ل . والنظر في انشغا!تھم ،والعناية بھم ،نشاطاتھم الخاصة

  :يلي

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على رأي الزبائن حول مدى كفاية المعلومات : كفاية المعلومات -

  .المتوفرة من حيث التعريف بالخدمات المقدمة، التسھي.ت الممنوحة، معلومات أخرى حول النشاط

  البــيــان
كافية 

  جدا
  كافية

كافية 

  نوعا ما

غير 

 كافية 

 كافيةغ 

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  04  07  12  07  00  ك

3.27  0.980  
%  00  23.33  40  23.33  13.33  

  تيبازة.و

  

  04  06  13  07  00  ك
3.23  0.971  

%  00  23.33  43.33  20  13.33  

  المدية.و

  

  05  07  12  06  00  ك
3.37  0.999  

%  00  20  40  23.33  16.66  

  13  20  37  20  00  المجموع
  ــــــ  3.29

%  00  22.22  41.11  22.22  14.44  

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ لكفاية المعلومات المقدمة تقييم الزبائن :29.4 الجدول
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يتضح من خ.ل الجدول أن المتوسط الحسابي *جابات الزبائن المستجوبين في وكالة البليدة يقدر     

، وھي كلھا تشير إلى درجة متوسطة، 3.29، وفي وكالة المدية 3.37 ، وفي وكالة تيبازة3.23ب 

أي أن أغلب الزبائن يؤكدون أن المعلومات التي توفرھا الوكا!ت الث.ثة في إطار دعم استحداث 

إن ھذه النتائج تشير إلى نقص ا!ھتمام بالزبون من حيث . النشاطات غير كافية بالمستوى المطلوب

مقدمة، والعمل على جذبه وتشجيعه على ا!ستفادة منھا، كما تؤكد ضعف ا!تصال تعريفه بالخدمات ال

الخارجي الذي من شأنه أن يعزز صورة ال ص و ت ب، ويساعد على إقامة وتوطيد ع.قات يمكن 

  .     أن تساھم في تحسين أداءه في إطار استحداث النشاطات ا!قتصادية

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على رأي الزبائن المستجوبين حول  :م/ئمة مكان تقديم الخدمات -ب

  .  دى م.ئمة مكان تقديم الخدمات من حيث النظافة، التھوية، توفر قاعات ل.نتظار، وغيرھامب

  

  البــيــان

م.ئم 

  جدا
  م.ئم

م.ئم 

  نوعا ما

غير 

 م.ئم

غ م.ئم 

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  04  06  12  08  00  ك

3.20  0.997  
%  00  26.66  40  20  13.33  

  تيبازة.و

  

  04  10  10  06  00  ك
3.40  0.968  

%  00  20  33.33  33.33  13.33  

  المدية.و

  

  05  09  11  05  00  ك
3.47  0.973  

%  00  16.66  36.66  30  16.66  

  13  25  33  19  00  المجموع
  ــــــ  3.35

%  00  21.11  36.66  27.77  14.44  

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ م.ئمة مكان تقديم الخدماتل تقييم الزبائن: 30.4 الجدول

من خ.ل الجدول أن أغلب الزبائن المستجوبين في الوكا!ت الث.ثة يقيمون مكان تقديم  يتضح   

، وفي 3.20الخدمات تقييم حيادي، حيث بلغ المتوسط الحسابي *جابات الزبائن في وكالة البليدة 

 إن ھذه. وھي  كلھا تشير إلى درجة م.ئمة متوسطة. 3.47، وفي وكالة المدية 3.40وكالة تيبازة 

فبا*ضافة إلى تصريحات ا6فراد . النتائج تؤكد نقص ا!ھتمام بالجوانب الملموسة في الوكا!ت الث.ثة

العاملين بھذه الوكا!ت التي تفيد أن مكان العمل غير م.ئم 6داء مھامھم على أحسن وجه، الزبائن ھم 

ن ذلك من حيث اتساع أماكن بدورھم يعتبرون أن مكان تقديم الخدمات ! يتناسب مع طبيعتھا سواء كا

ا!نتظار أو النظافة والتھوية وغيرھا من التسھي.ت المادية التي يمكن لھا أن تجعل الزبائن المترددين 
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وعليه يمكن القول أن ! يوجد اھتمام كافي   .إلى ھذه الوكا!ت يشعرون بدرجة من الراحة والرضا

را أساسيا من عناصر الجودة التي تؤثر مباشرة بمكان تقديم الخدمات على الرغم من أنه يمثل عنص

  . على أداء الخدمة

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على رأي الزبائن المستجوبين حول : مدى م/ئمة ساعات ا�ستقبال -

  . مدى م.ئمة ساعات ا!ستقبال بالوكا!ت

  

  البــيــان

م.ئم 

  جدا
  م.ئم

م.ئم 

  نوعا ما

غير 

 م.ئم

غ م.ئم 

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  05  07  12  06  00  ك

3.37  0.999  
%  00  20  40  23.33  16.66  

  تيبازة.و

  

  05  05  14  06  00  ك
3.30  0.998  

%  00  20  46.66  16.66  16.66  

  المدية.و

  

  04  09  10  07  00  ك
3.33  0.994  

%  00  23.33  33.33  30  13.33  

  14  21  36  19  00  المجموع
  ــــــ  3.33

%  00  21.11  40  23.33  15.55  

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ م.ئمة ساعات ا!ستقبالتقييم الزبائن ل: 31.4 الجدول

من خ.ل الجدول أن أغلب الزبائن المستجوبين في الوكا!ت الث.ثة يصرحون أن ساعات  يتضح   

الحسابية *جاباتھم، والتي استقبا!ھم مناسبة بدرجة متوسطة، وھو ما يظھر من خ.ل المتوسطات 

 3.33، *جابات الزبائن في وكالة تيبازة 3.30*جابات الزبائن في وكالة البليدة،  3.37 بتقدر 

إن ھذه النتائج تشير إلى أن أغلب الزبائن المستجوبين غير راضين . *جابات الزبائن في وكالة المدية

عن ساعات استقبالھم في الوكا!ت الث.ثة والمخصصة بالفترة الصباحية فقط، فبالنظر إلى ضيق 

الفوضى في كثير من مساحة ھذه الوكا!ت وقلة ا6فراد العاملين بھا، فإن ذلك يجعل ا!كتظاظ و

  .ا6حيان، وھو ما تم م.حظته أثناء فترة التربص خاصة في وكالة البليدة

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على رأي المستجوبين حول درجة  :ا�ھتمام بالزبائن والعناية بھم -

  . العناية بھم والنظر في انشغا!تھم
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  البــيــان

موافق 

  جدا
  موافق

موافق 

  نوعا ما

غير 

 موافق

غ موافق 

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  04  07  13  06  00  ك

3.30  0.952  
%  00  20  43.3  23.33  13.33  

  تيبازة.و

  

  04  06  12  08  00  ك
3.20  0.997  

%  00  26.66  40  16.66  13.33  

  المدية.و

  

  04  04  14  08  00  ك
3.13  0.973  

%  00  26.66  28.57  13.33  13.33  

  12  17  39  22  00  المجموع
  ـــــــ  3.21

%  00  24.44  43.33  18.88  13.33  

  ]بناءا على معطيات ا!ستمارة[ والنظر في انشغا!تھم ھمدرجة العناية بتقييم الزبائن ل: 32.4 الجدول

من خ.ل الجدول أن معظم الزبائن المستجوبين في الوكا!ت الث.ثة يقيمون درجة رعاية  يتضح    

ا6فراد لھم وا!ھتمام بھم تقييم حيادي، وذلك بمتوسط حسابي يشير إلى درجة متوسطة *جابات 

 *جابات الزبائن في وكالة 3.20*جابات الزبائن في وكالة البليدة،  3.30الزبائن في كل وكالة، 

إن ھذه النتائج تشير إلى ضعف ا!تصال لدى ا6فراد . *جابات ا6فراد في وكالة المدية 3.21تيبازة، 

العاملين سواء فيما يخص تعريف الزبائن بالخدمات الممنوحة في إطار استحداث نشاطاتھم الخاصة 

اقية، خاصة وأن أو ا*نصات لشكاويھم ورعايتھم وا!ھتمام بمشاكلھم وانشغا!تھم بطرق إنسانية ر

ھذه الفئة تعاني من قلق واضطراب دائم حول وضعية البطالة التي يعيشونھا وھو ما يتطلب رعاية 

خاصة لھم، ومحاولة تقديم المساعدة لھم برفع روحھم المعنوية وتشجيعھم وتوفير لھم ظروف  

  .م.ئمة  ل.نط.ق في نشاطات خاصة تعود عليھم بعوائد مادية ومعنوية

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على رأي المستجوبين حول حسن : ا�ستقبال بالوكا�ت حسن -ج

  . ا!ستقبال
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  البــيــان

  موافق

  جدا
  موافق

موافق 

  نوعا ما

غير 

 موافق

غ موافق 

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  00  09  16  05  00  ك

3.13  0.681  
%  00  16.66  53.33  30  00  

  تيبازة.و

  

  03  07  15  05  00  ك
3.27  0.868  

%  00  16.66  50  23.33  10  

  المدية.و

  

  02  07  14  08  00  ك
3.10  0.870  

%  00  26.66  46.66  23.33  06.66  

  05  23  45  18  00  المجموع
  ـــــــ  3.16

%  00  20  50  25.55  05.55  

  ]على معطيات ا!ستمارة بناءا[حسن ا!ستقبال تقييم الزبائن ل: 33.4 الجدول

يتضح من خ.ل الجدول أن أغلب الزبائن المستجوبين ! يشعرون بحسن استقبالھم، وھو ما يظھر    

، 3.27، تيبازة 3.13من خ.ل المتوسطات الحسابية المتحصل عليھا *جاباتھم في كل وكالة، البليدة 

تائج تؤكد ما تم التوصل إليه سابقا إن ھذه الن. ، وھي كلھا تشير إلى درجة متوسطة3.10المدية 

فأغلب الزبائن يرون أن مكان تقديم الخدمات غير م.ئم، كما أن ساعات ا!ستقبال مناسبة إلى حد ما، 

إضافة إلى عدم ا!ھتمام بھم ورعايتھم بالشكل المناسب أثناء اتجاھھم إلى ھذه الوكا!ت، بناءا عليه 

مما . رون بحسن استقبالھم بالدرجة المطلوبة والمرغوبة منھموبصفة عامة فإن ھؤ!ء الزبائن ! يشع

يؤثر في درجة الرضا لديھم عن نوعية وجودة الخدمات المقدمة ويجعلھم غير مرتاحين، ا6مر الذي 

قد ينقص من رغبتھم وحماسھم للمضي قدما نحو تحقيق مشاريعھم ومحاولة تجسيدھا على أرض 

  . الواقع

  مرافقة المستشار المنشط: الثاني المحور .1.43.2.

يھدف ھذا المحور إلى تقييم مستوى المرافقة التي يحصل عليھا البطالين حاملي المشاريع من     

  :زبائن المستجوبين كما يليخ.ل إجابات ال والتي يمكن أن تظھر من. طرف المستشارين المنشطين

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على رأي المستجوبين  :استعداد المستشار المنشط على المساعدة -أ

  . على درجة استعداد المستشار المنشط لتقديم العون وا!ستشارة لھم طيلة المراحل التي مروا بھا
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  البــيــان

  وافقم

  جدا
  موافق

موافق 

  نوعا ما

غير 

 موافق

غ موافق 

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  00  06  11  13  00  ك

2.77  0.774  
%  00  43.33  36.66  20  00  

  تيبازة.و

  

  02  06  10  12  00  ك
2.93  0.994  

%  00  40  33.33  20  06.66  

  المدية.و

  

  00  07  12  11  00  ك
2.87  0.776  

%  00  36.66  40  23.33  00  

  02  19  33  36  00  المجموع
  ــــــ  2.85

%  00  40  36.66  21.11  02.22  

بناءا على معطيات [ على تقديم ا!ستشارة المستشار المنشط تقييم الزبائن !ستعداد: 34.4 الجدول

  ]ا!ستمارة

من خ.ل الجدول أن أغلب الزبائن المستجوبين يرون أن درجة استعداد المستشار المنشط  يتضح  

لتقديم ا!ستشارة لھم متوسطة، وھو ما يظھر من خ.ل المتوسطات الحسابية *جاباتھم والتي تتجه 

في  ،2.93، في وكالة تيبازة 2.77جميعھا نحو ا!تجاه المتوسط، إجابات الزبائن في وكالة البليدة 

أي أن معظم الزبائن البطالين ! يشعرون فع. بحضور وتواجد المستشار . 2.87وكالة المدية 

إن ھذه النتائج تشير إلى . المنشط واستعداده الدائم لتقديم العون والمشورة في إطار عملية المرافقة

اللتان تمث.ن  ضعف ا!تصال لدى المستشارين المنشطين، وعدم امت.كھم لصفتي التواجد والتعاون،

  . أساس نجاح عملية المرافقة

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على  :نجاح المستشار المنشط في إعداد الدراسة التقنية ا�قتصادية -

 . رأي المستجوبين حول مدى نجاح المستشار المنشط في إعداد الدراسة التقنية ا!قتصادية
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  البــيــان

ناجحة 

  جدا
  ناجحة

ناجحة 

  نوعا ما

غير 

 ناجحة

 ناجحةغ 

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  01  06  12  10  01  ك

2.87  0.9  
%  03.33  33.33  40  20  03.33  

  تيبازة.و

  

  00  07  09  12  02  ك
2.70  0.915  

%  06.66  40  30  23.33  00  

  المدية.و

  

  02  08  10  10  00  ك
3.07  0.944  

%  00  33.33  33.33  26.66  06.66  

  03  21  31  32  03  المجموع
  ـــــ  2.88

%  03.33  35.55  34.44  23.33  03.33  

بناءا على [ نجاح المستشار في إعداد الدراسة التقنية ا!قتصاديةتقييم الزبائن ل: 35.4 الجدول

  ]معطيات ا!ستمارة

من خ.ل الجدول أن أغلب الزبائن المستجوبين يرون أن درجة نجاح المستشار المنشط في  يتضح  

إعداد الدراسة التقنية ا!قتصادية للمشاريع التي يحملونھا متوسطة وھو ما يظھر من خ.ل 

إن ھذه . 3.07، المدية 2.70، تيبازة 2.87المتوسطات الحسابية *جاباتھم في كل وكالة، البليدة 

ائج تشير إلى نقص خبرة وكفاءة المستشارين المنشطين في ھذا المجال وھو ما يستلزم تدعيمھم النت

  .بدورات تكوينية تسمح بزيادة معارفھم، وتمكنھم من تحسين أداءھم في ھذا المجال

يھدف ھذا السؤال : نجاح المستشار المنشط في تحضير الزبائن لمقابلة لجنة ا�نتقاء والتصديق -

رف على رأي المستجوبين حول مدى نجاح المستشار المنشط في تحضيرھم لمقابلة لجنة إلى التع

  . ا!نتقاء والتصديق
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  البــيــان

  ناجحة

  جدا
  ناجحة

ناجحة 

  نوعا ما

غير 

 ناجحة

 ناجحة غ 

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  00  08  12  10  00  ك

2.93  0.785  
%  00  33.33  40  26.66  00  

  تيبازة.و

  

  03  05  11  11  00  ك
3  0.983  

%  00  36.66  36.66  16.66  10  

  المدية.و

  

  03  06  11  10  00  ك
3.07  0.980  

%  00  33.33  36.66  20  10  

  06  19  34  31  00  المجموع
  ـــــ  3

%  00  34.44  37.77  21.11  06.66  

بناءا على معطيات [ جنةلل التحضيرنجاح المستشار المنشط في تقييم الزبائن ل: 36.4 الجدول

  ]ا!ستمارة

من خ.ل الجدول أن أغلب الزبائن المستجوبين يصرحون أن مستوى تحضير المستشار  يتضح   

المنشط لھم لمقابلة لجنة ا!نتقاء والتصديق متوسط، وھو ما يظھر من خ.ل المتوسطات الحسابية 

. ، وھي كلھا تشير إلى درجة متوسطة3.07، المدية 3، تيبازة 2.93*جاباتھم في كل وكالة، البليدة 

ھذه النتائج تؤكد عدم استعداد المستشارين المنشطين لتقديم يد العون والمساعدة للبطالين، كما إن 

يظھر جليا إھمال ھذه المھمة وعدم إعطاءھا نوع من ا6ھمية في حين أن ھؤ!ء البطالين بحاجة إلى 

قابلة لجنة الدعم وا!ستشارة طيلة مراحل تجسيد مشاريعھم على أرض الواقع بما فيھا التحضير لم

إن كل ھذه ا6مور تشير إلى أن المستشارين المنشطين ! يھتمون  بمصالح . ا!نتقاء والتصديق

  .زبائنھم البطالين في الدرجة ا6ولى

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على رأي المستجوبين  :نجاح المستشار المنشط في عملية المرافقة -

  . عملية المرافقة حول مدى نجاح المستشار المنشط في إطار
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  البــيــان

  ناجحة

  جدا
  ناجحة

ناجحة 

  نوعا ما

غير 

 ناجحة

ناجحة غ 

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  01  09  09  11  00  ك

3  0.910  
%  00  36.66  30  30  03.33  

  تيبازة.و

  

  01  06  11  10  02  ك
2.80  0.961  

%  06.66  33.33  36.66  20  03.33  

  المدية.و

  

  00  08  12  07  03  ك
2.83  0.950  

%  10  23.33  40  26.66  00  

  02  23  32  28  05  المجموع
  ـــــ  2.87

%  05.55  31.11  35.55  25.55  02.22  

بناءا على معطيات [ عملية المرافقة جاح المستشار المنشط فيتقييم الزبائن لن:  37.4ل الجدو

  ]ا!ستمارة

يتضح من خ.ل الجدول أن أغلب الزبائن المستجوبين يصرحون أنھم لم يحضوا على إشراف جيد   

من طرف المستشار المنشط طيلة المراحل التي مروا بھا 6جل إنشاء نشاطاتھم الخاصة، فقد قيموا 

في مستوى ھذه المرافقة بالمتوسط، وھو ما يظھر من خ.ل المتوسطات الحسابية *جابات الزبائن 

إن ھذه النتائج تتوافق مع تم التوصل إليه سابقا فيما . 2.8، المدية 2.80، تيبازة، 3كل وكالة، البليدة 

يخص استعداد المستشارين المنشطين لتقديم ا!ستشارة للبطالين وضعف خبرتھم وكفاءتھم نتيجة عدم 

ا المستوى من كما يمكن إرجاع ھذ. حصولھم على دورات تكوينية تمكنھم من تحسين أداءھم

ا*شراف الذي يحصل عليه البطالين حاملي المشاريع إلى ضعف عملية الرقابة وضغوط العمل التي 

يمر بھا ا6فراد العاملين بالوكا!ت بما فيھم المستشارين المنشطين سواء كان ذلك من حيث كثرة 

من حيث ظروف العمل البطالين الذين ھم بحاجة للمرافقة مقارنة بعدد المستشارين المنشطين أو 

المادية وغير من العوامل المادية والمعنوية التي ! تسمح برفع وتحسين ا6داء فيما يتعلق بعملية 

  . مرافقة البطالين *نشاء نشاطاتھم الخاصة

يھدف ھذا السؤال إلى التعرف على درجة الرضا لدى الزبائن المستجوبين حول : رضا الزبائن -ج

  .تحصلوا عليھا في إطار عملية المرافقة *نشاء نشاطاتھم الخاصةمختلف الخدمات التي 
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  البــيــان

  راضي

  جدا
  راضي

  راضي

  نوعا ما

غير 

 راضي

غ راضي 

 إط.قا

المتوسط 

 الحسابي

ا!نحراف 

 المعياري

  البليدة.و
  07  10  09  04  00  ك

3.67  0.994  
%  00  13.33  30  33.33  23.33  

  تيبازة.و

  

  05  10  10  05  00  ك
3.5  0.974  

%  00  23.33  33.33  33.33  16.66  

  المدية.و

  

  05  11  09  05  00  ك
3.53  0.973  

%  00  23.33  30  36.66  23.33  

  17  31  28  14  00  المجموع
  ـــــ  3.56

%  00  15.55  31.11  34.44  18.88  

  ]على معطيات ا!ستمارة بناءا[ عن مختلف الخدمات المقدمة زبائنرضا ال: 38.4 الجدول

يتضح من خ.ل الجدول أن أغلب الزبائن المستجوبين لديھم درجة رضا منخفضة حول مستوى    

الخدمات التي تمنحھا الوكا!ت الث.ثة، وھو ما يظھر من خ.ل المتوسطات الحسابية *جاباتھم، 

إن ھذه . 3.53، المدية 3.5، تيبازة 3.67والتي تشر كلھا إلى درجة منخفضة من الرضا، البليدة 

النتائج تعكس مستوى الخدمات التي تحصل عليھا ھؤ!ء الزبائن في إطار عملية الدعم والمرافقة 

!ستحداث نشاطاتھم الخاصة، والتي أدت إلى عدم شعورھم بالرضا حولھا، وھذا ما يتوافق مع ما تم 

وى أداء المستشارين المنشطين الذي التوصل إليه سابقا حول مستوى ا!ستقبال بھذه الوكا!ت ومست

         .  اعتبره أغلب المستجوبين أنه ! يتعدى المستوى المتوسط

  الدراسة اختبار فرضيتي .4.2

التي من شأنھا و ،يتم خ.ل ھذا المبحث تقييم مختلف النتائج المتوصل إليھا في الدراسة الميدانية     

 .الدراسة يتيأن تختبر فرض

  الفرضية ا�ولى اختبار. 2.41.

� يحقق ال ص و ت ب أداء عالي في إطار " في إطار الفرضية ا6ولى، والتي تبلورت كا6تي   

صحتھا أو نفيھا انط.قا من الفرضيتين والتي يمكن إثبات  ،"دعم استحداث النشاطات ا�قتصادية

  : الفرعيتين التين تم تحديدھما سابقا
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  الفرضية الفرعية ا�ولى اختبار .1.1.2.4

! يحقق ال ص و ت ب أداء عالي بالنسبة " يمكن إثبات صحة أو نفي الفرضية الفرعية ا6ولى     

بعدين من خ.ل  والتي تظھر بدورھا ،انط.قا من النتائج المحققة لھؤ!ء ا6فراد" لRفراد العاملين به

الكمي، أما الثاني فيتمثل في البعد غير  البعدأساسين، ا6ول مادي يتمثل في المؤشر الرقمي أو 

  .  الكمي، والذي يمكن أن يظھر من خ.ل  درجة رضا ا6فراد عن بيئة العمل

يمثل تطور عدد ا6فراد العاملين في الوكا!ت الو!ئية محل الدراسة من أھم  :البعد الكمي -أ

ول الموالي يوضح تطور عدد ا6فراد المؤشرات الكمية التي تعكس النتائج المحققة لRفراد، والجد

  :2011إلى  2009للسنوات الث.ثة الممتدة من 

  ]بناءا على وثائق ال ص وت ب[ 2011إلى  2009من ا6فراد عدد تطور : 39.4 الجدول

خ.ل السنوات  ت الث.ثة غير مستقرمن خ.ل الجدول يتضح أن عدد ا6فراد العاملين في الوكا!    

بفقدان عون  2010فرد، انخفض سنة  20في وكالة البليدة ب 2009سنة  الث.ثة، فقد قدر عددھم

أما بالنسبة لوكالة . عون تنفيذ 2بتوظيف عون تحكم و 23إلى  2011 تحكم واحد، ليرتفع في سنة

فرد وھو أكبر عدد في الوكا!ت الث.ثة  29ب 2009تيبازة فقد قدر عدد ا6فراد العاملين بھا سنة 

من فئة  2بفقدان  2010، إ! أن ھذا العدد بدأ في التراجع سنة 2011-2009دة خ.ل السنوات الممت

 3بفقدان  2011إطارات متوسطة، وتوظيف عون تنفيذ واحد فقط، ليتراجع عدد ا6فراد أكثر سنة 

  

  البيان
  المجموع  عون تنفيذ  عون تحكم  إطار متوسط

  البليدة.و

2009  11  04  06  21  

2010  11  03  06  20  

2011  12  04  07  23  

  تيبازة.و

2009  10  10  09  29  

2010  08  10  10  28  

2011  05  09  10  24  

  

  المدية.و

2009  08  05  07  20  

2010  09  05  08  22  

  2011  09  05  08  22  
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، ارتفع 2009فرد سنة  20بالنسبة لوكالة المدية قدر عدد ا6فراد بھا . إطارات أخرى و عون تحكم

  .بنفس العدد 2011ليبقى سنة . وظيف إطار متوسط وعون تنفيذبت 2010سنة 

إضافة إلى ذلك ي.حظ جليا أن عدد ا6فراد قليل جدا مقارنة بالمھام التي تقوم بھا ھذه الوكا!ت في    

إطار دعم استحداث النشاطات ا!قتصادية، با6خص فئة ا*طارات المتوسطة، فقد قدرت ھذه الفئة ب 

كما أن ھذه الفئة تحتل أقل نسبة مقارنة بأعوان التحكم . 2011وكالة تيبازة سنة  إطارات فقط في 5

وأعوان التنفيذ بالرغم من أنھا تتولى المھمة الرئيسية المتمثلة في مرافقة البطالين حاملي المشاريع، 

تقديم مرافقة وإذا ما قورن عدد ھذه ا*طارات بالزبائن البطالين فإن ھذا العدد قليل جدا مما ! يسمح ب

  . ناجحة

يشير ھذا البعد إلى اتجاھات ا6فراد المتعلقة بأداء العمل، والمتمثلة أساسا في  :غير الكميالبعد  -ب

طبيعة العمل وسياساته، نوعية ا*شراف وظروف ومزايا العمل، وغيرھا من العوامل التي يمكن أن 

ويشجعھم على تحسين أداءھم، وقد أثبتت  تخلق لدى ا6فراد نوع من الرضا يساھم في رفع معنوياتھم

  :النتائج المتوصل إليھا ما يلي

حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات  درجة رضا ا6فراد عن ع.قات العمل متوسطة، -

في وكالة المدية، ويرجع  3.28في وكالة تيبازة، 2.54في وكالة البليدة،  2.59 ا6فراد  

ويساھم في انسجامھم كفريق من يسمح بتفاعل ا6فراد فيما بينھم  عدم توفر جو م.ئمذلك ل

 .شأنه أن يحقق أفضل أداء

حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد درجة رضا ا6فراد عن طبيعة العمل متوسطة،  -

في وكالة المدية، ويمكن إرجاع  3.23وفي وكالة تيبازة،  3.04في وكالة البليدة،  3.27

وعدم إثراءه ببعض الحوافز التي تزيد من دافعية ا6فراد  ،عمل وخصائصهلظروف ال ذلك

 . لرفع أداءھم

منخفضة في وكالتي البليدة والمدية، حيث قدر  درجة رضا ا6فراد عن أسلوب ا*شراف -

ويرجع ذلك لضعف . على التوالي 3.66و 3.72المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد فيھما 

 .  ھم بما يساھم في تحسين أداءھمفي توجيه مرؤوسي القادة 

درجة رضا ا6فراد عن أسلوب ا*شراف متوسطة في وكالة تيبازة، حيث قدر المتوسط  -

، ويعود ذلك لنقص كفاءة قائد ھذه الوكالة 2.72الحسابي *جابات ا6فراد في ھذه الوكالة 

 .بالرغم من أنه يحاول التوفيق بين ا!ھتمام بالعمل وا!ھتمام بمرؤوسيه

حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات درجة رضا ا6فراد عن ا6جر وملحقاته متوسطة،  -

كون ا6جر في وكالة المدية،  3.14في وكالة تيبازة،  3.31في وكالة البليدة،  3.36ا6فراد 
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! يشبع حاجاتھم مما ! يساھم في رفع الروح المعنوية لديھم  الذي يتقاضاه ھؤ!ء ا6فراد

 . رفع أداءھم ويحفزھم على

حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات درجة رضا ا6فراد عن الظروف المادية منخفضة،  -

ويرجع ذلك . 3.52، وفي وكالة المدية 4، وفي وكالة تيبازة 3.77ا6فراد في وكالة البليدة 

والظروف الم.ئمة التي تسمح بتحقيق أفضل وكا!ت لبعض التجھيزات الضرورية فتقار ال!

 .أداء

حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات  ،درجة رضا ا6فراد عن توفر فرص للتكوين والترقي -

، وذلك 3.90، وفي وكالة المدية 3.95، وفي وكالة تيبازة 4.13ا6فراد في وكالة البليدة 

 .ة نظام تقييم ا6داء وغيرھامحدوديھذه السياسات فض. عن إھمال نتيجة 

حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات  وافز المادية منخفضة،درجة رضا ا6فراد عن الح -

نتيجة  وذلك. 4.28، وفي وكالة المدية 4، وفي وكالة تيبازة 4.18ا6فراد في وكالة البليدة 

 .نقص ا!ھتمام بتوفير طرق تحفيز مادية من شأنھا أن تشجعھم على رفع وتحسين أداءھم

حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات فضة، درجة رضا ا6فراد عن الحوافز المعنوية منخ -

وذلك . 4.33، وفي وكالة المدية 4.04، وفي وكالة تيبازة 4.27ا6فراد في وكالة البليدة 

  .نتيجة ضعف ا!عتماد على طرق تحفيز معنوية من شأنھا أن تساھم في تحسين أداءھم

ا6فراد العاملين بالوكا!ت  من خ.ل ما سبق ومن خ.ل النتائج الكمية المتمثلة في تطور عدد   

بيئة  رجة رضا ا6فراد عن، والنتائج غير الكمية المتمثلة في د2011 -2009خ.ل السنوات الث.ثة 

ال ص و ت ب ! يحقق أداء  أن والتي تشير إلى ،إثبات صحة الفرضية الفرعية ا6ولىمل  يمكن الع

  . به عالي بالنسبة لRفراد العاملين

  الفرضية الفرعية الثانية اختبار .2.1.2.4

! يحقق ال ص و ت ب أداء عالي بالنسبة " يمكن إثبات صحة أو نفي الفرضية الفرعية الثانية     

 البعد الكميوالتي تظھر بدورھا من خ.ل  ،من خ.ل النتائج المحققة لھؤ!ء الزبائن" للزبائن البطالين

الذي يمكن أن يظھر من خ.ل اتجاھات المحققة، والبعد غير الكمي الذي يعكس النتائج الكمية 

  .البطالين المعنيين نحو أداء الخدمات المقدمة ودرجة رضاھم عنھا

استحداث النشاطات  دعم يشير ھذا البعد إلى النتائج الكمية المحققة للزبائن في إطار: البعد الكمي -أ

 2009م ھذه النتائج خ.ل السنوات الث.ثة الممتدة منا!قتصادية، والجدول الموالي يوضح تطور أھ

  :2011إلى 
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بناءا على وثائق ال ص [ 2011إلى  2009تطور أھم النتائج المحققة للزبائن من  :40.4 الجدول

  ]وت ب

يتضح من خ.ل الجدول أن عدد الملفات المودعة لدى وكا!ت ال ص و ت ب محل الدراسة قد  

في وكالة  % 47.99في وكالة البليدة و  % 44.87، وذلك بنسبة 2010ارتفع بنسب طفيفة سنة 

 ة، بنسب2011سوسا سنة في وكالة المدية، ليشھد عدد ھذه الملفات ارتفاعا مح %48.49تيبازة و  

ويمكن . في وكالة المدية %77.62في وكالة تيبازة و  %77.22في وكالة البليدة و % 86.94

لتدعيم  2010إرجاع ذلك نتيجة التعدي.ت الجديدة التي اتخذتھا السلطات العمومية في أواخر 

سب تخفيض الفوائد استحداث النشاطات ا!قتصادية، والتي تضمنت التركيبة المالية للمشروع، ون

  . المرتبطة بالقرض البنكي

وي.حظ كذلك أن عدد البطالين الذين استفادوا من الخدمات المقدمة، والذين استطاعوا إنشاء     

نجد أن عدد النشاطات  2009نشاطاتھم بصفة قانونية ضئيل مقارنة بعدد الملفات المودعة، ففي سنة 

من عدد الملفات المودعة، وھي أكبر نسبة  % 45.19قدر ب التي تم استحداثھا في وكالة البليدة ي

، في حين حققت وكالة تيبازة، ووكالة 2011- 2009محققة في الوكا!ت الث.ثة وطيلة السنوات 

  . على التوالي %18.57، و%17.63المدية نسب    

انخفاض في  يقابله 2011و 2010خ.ل سنتي المودعة الملفات  ارتفاع عدد كما ي.حظ جليا أن    

أداء الوكا!ت، فقد انخفضت نسبة النشاطات المستحدثة قانونيا إلى الملفات المودعة في وكالة البليدة 

  

  البيان
  عدد الملفات المودعة  

النشاطات التي انطلقت 

  الملفات المودعة/قانونيا 

النشاطات التي انطلقت 

  الملفات المودعة/ فعليا

  البليدة.و

2009  3120  45.19%  8.01 %  

2010  4520  31.41 %  6.63 %  

2011  8450  17.47 %  3.85 %  

  تيبازة.و

2009  2677  17.63%  4.83 %  

2010  3861  22.50 %  4.66 %  

2011  6843  18.22 %  3.02 %  

  

  المدية.و

2009  2450  18.57%  8.54 %  

2010  3638  18.50%  8.45%   

  2011  6462  17.17 %  6.03 %  
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، وفي وكالة المدية انخفضت ھذه النسبة 2011سنة  %17.47وإلى  2010سنة  % 31.41إلى 

أما بالنسبة . 2011 سنة % 17.17، وإلى 2010سنة  %18.5إلى  % 18.57بدورھا من 

، فقد شھدت 2009لوكالة تيبازة فبالرغم من أنھا حققت نسبة ضئيلة من النشاطات المستحدثة سنة 

سنة  %18.22، لتنخفض مرة أخرى إلى 2010سنة  %22.5، إلى %17.63ارتفاع طفيف من 

دون أن يقابله ويمكن إرجاع انخفاض النتائج المحققة راجع إلى زيادة عدد الملفات المودعة . 2011

  .زيادة الجھود لمتابعة ھذه الملفات

فيما يخص النشاطات التي انطلقت فعليا، فالنسب المحققة مقارنة بالملفات المودعة ضئيل جدا،     

، كما ي.حظ 2011و 2010وھي ا6خرى شھدت انخفاض واضح في الوكا!ت الث.ثة خ.ل سنتي 

أيضا أن نسب النشاطات المستحدثة فعليا تنخفض بشكل واضح عن نسب النشاطات المستحدثة 

، ويمكن إرجاع ذلك إلى طول ا*جراءات ا*دارية المتبعة، خاصة فيما يتعلق بالحصول على قانونيا

القرض غير المكافئ، وھو ما أكده أغلبية الزبائن المستجوبين، حيث تأخذ ھذه ا*جراءات وقتا طوي. 

  . النشاط  فعليا يتأخر لفترة طويلة قتجعل انط.

نشاطات التي تم استحداثھا قانونيا وعدد النشاطات التي تم ل[شارة يمكن ا!ط.ع على عدد الو    

في الملحق رقم   2011إلى  2009استحداثھا فعليا في الوكا!ت الث.ثة خ.ل الفترة الممتدة من 

)10 .(  

عن أبعاد جودة الخدمة يشير ھذا البعد إلى اتجاھات الزبائن ودرجة رضاھم : البعد غير الكمي -ب

، أما جودة ا!ستقبالا*ع.م و يتمثل في بعدين أساسيين البعد ا6ولحصرھا في والتي تم  ،المقدمة

  :يلي أثبتت النتائج المتوصل إليھا ماوقد  ،المستشار المنشط أداءيمثل الثاني ف

معظم الزبائن يصرحون أن المعلومات التي توفرھا وكا!ت ال ص و ت ب عن الخدمات  -

وھو ما يظھر من  ،استحداث النشاطات ا!قتصادية غير كافية دعم التي تعرضھا في مجال

 3.27 حول كفاية المعلومات المقدمة حيث قدر ب خ.ل المتوسط الحسابي *جابات الزبائن

إن ھذه النتيجة تشير إلى . في وكالة المدية 3.37في وكالة تيبازة،  3.23في وكالة البليدة، 

يساعد على تعريف البطالين بالخدمات الممنوحة  ضعف ا!تصال الخارجي الذي من شأنه أن

  .   ويشجعھم على ا!ستفادة منھا

معظم الزبائن يرون أن مكان تقديم الخدمات غير م.ئم، مقارنة بطبيعة ھذه الخدمات سواء  -

، وھو ما يظھر حيث اتساع أماكن ا!نتظار أو التھوية أو غيرھا من التسھي.ت الماديةمن 

حول مدى م.ئمة مكان تقديم الخدمات حيث  الحسابي *جابات ا6فرادمن خ.ل المتوسط 
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إن ھذه  .في وكالة المدية 3.47في وكالة تيبازة،  3.40في وكالة البليدة،  3.20 في قدر ب

النتيجة تشير إلى نقص ا!ھتمام بالجوانب الملموسة بالرغم من أنھا عنصر أساسي من 

 . عناصر الجودة التي تؤثر مباشرة على أداء الخدمة

معظم الزبائن يرون أن ساعات ا!ستقبال غير كافية، خاصة مع ضيق مساحة الوكا!ت وقلة  -

حول ل المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد العاملين بھا، وھو ما يظھر من خ.عدد ا6فراد 

في وكالة تيبازة،  3.30في وكالة البليدة،  3.37مدى م.ئمة ساعات ا!ستقبال حيث قدر ب

إن ھذه النتيجة تشير إلى أن البطالين يواجھون صعوبة في ا!تصال . في وكالة المدية 3.33

بتواجد عدد كبير منھم أثناء  بالوكا!ت محل الدراسة نتيجة ا!كتظاظ والفوضى التي تعم

 . الفترة المخصصة ل.ستقبال والمتمثلة بالفترة الصباحية فقط

معظم الزبائن يؤكدون ضعف ا!تصال لدى ا6فراد العاملين في الوكا!ت، سواء من حيث  -

وھو ما  .تعريفھم بالخدمات المقدمة أو من حيث ا*نصات لشكاويھم وا!ھتمام بھم ورعايتھم

حيث قدر ب  ،حول حسن ا!ستقبال .ل المتوسط الحسابي *جابات ا6فراديظھر من خ

 .في وكالة المدية 3.10في وكالة تيبازة،  3.27، في وكالة البليدة 3.13

معظم الزبائن يعتبرون أن درجة استعداد المستشار المنشط لتقديم العون وا!ستشارة طيلة  -

في ھذا الشأن وسط الحسابي *جابات ا6فراد حيث قدر المت المراحل التي مروا بھا متوسطة،

وھذا ما  في وكالة المدية، 2.87و، وكالة تيبازة 2.93وفي في وكالة البليدة،   2.77ب 

 .صفتي التعاون والتواجديشير إلى عدم امت.ك المستشار المنشط ل

حيث  معظم الزبائن يصرحون أن درجة نجاح المستشار المنشط في عملية المرافقة متوسطة، -

في  2.80في وكالة البليدة،  3 بفي ھذا الخصوص  قدر المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد

وتواجده، في وكالة المدية، ويرجع ذلك لضعف تعاون المستشار المنشط  2.83وكالة تيبازة، 

 .وكذا نقص كفاءته وخبرته في ھذا المجال

حيث  منخفضة، تحصلوا عليھايصرحون أن درجة رضاھم عن الخدمات التي معظم الزبائن  -

في  3.53في وكالة تيبازة،  3.5في وكالة البليدة،  3.67ب  *جاباتھم قدر المتوسط الحسابي

والتي اعتبرھا معظم الزبائن أنھا ! تتعدى  ،لمستوى ھذه الخدمات وكالة المدية، ويرجع ذلك 

 .المستوى المتوسط

 - 2009المحققة للزبائن خ.ل السنوات الث.ثة النتائج الكمية عرض من خ.ل بناءا عليه، و    

يمكن إثبات  ن الخدمات المقدمة،، والنتائج غير الكمية المتمثلة في درجة رضا الزبائن ع2011
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ء عالي بالنسبة للزبائن ال ص و ت ب ! يحقق أداأن  إلىصحة الفرضية الفرعية الثانية والتي تشير 

  .البطالين

 6فراد والزبائن تثبت صحة  الفرضية ا6ولى،اكل من النتائج المحققة ليمكن القول أن  ي ا6خيرف 

  .  طار استحداث النشاطات ا!قتصاديةيحقق أداء عالي في إ! ال ص و ت ب أن  التي تشير إلىو

  اختبار الفرضية الثانية .2.2.4

ص و ت ب �ھم الممارسات ا!دارية  يفتقر ال" في إطار الفرضية الثانية، والتي تبلورت كا6تي    

، والتي يمكن "إطار دعم استحداث النشاطات ا�قتصادية التي من شأنھا أن تساھم في تحسين أداءه

  .إثبات صحتھا أو نفيھا انط.قا من اختبار الفرضيات الفرعية الث.ثة التي تم تحديدھا مسبقا

  اختبار الفرضية الفرعية ا�ولى. 1.2.2.4

ة فعالة ال ص و ت ب على قياديعتمد �  "يمكن إثبات صحة أو نفي الفرضية الفرعية ا6ولى     

   :دھا سابقا كالتاليانط.قا من معايير القيادة التي تم تحدي ، "تساھم في تحسين أداءه

تم دراسة وتقييم سمات القيادة في من خ.ل ما سبق، : وفر سمات القيادة الفعالة لدى القادةتمدى  -أ

  : الوكا!ت محل الدراسة من خ.ل اختبار مدى توفر السمات التالية لدى القادة

تتمثل أھم السمات الشخصية التي تم اختبار وجودھا لدى القادة  :لدى القادة السمات الشخصية توفر -

ھا، إضافة إلى الوعي الذاتي في إيمانھم بتحقيق ا6ھداف وقدرتھم على حث مرؤوسيھم على تحقيق

ج المتوصل أثبت النتائ لديھم وقدرتھم على المبادرة لحل المشك.ت واتخاذ القرارات الحاسمة، وقد

  :يلي ماإليھا 

بالرغم من إيمان القادة بضرورة تحقيق ا6ھداف المسطرة في إطار استحداث النشاطات  -

نظرا !فتقارھم لقوة التأثير الشخصي  ،إ! أن قدرتھم على تحقيقھا تبقى محدودة ،ا!قتصادية

وھو ما أكده معظم ا6فراد المرؤوسين حيث قدر المتوسط الحسابي  ،على مرؤوسيھم

في  2.55، في وكالة البليدة، 2.91قادتھم بتحقيق ا6ھداف المرجوة ب  ن*جاباتھم حول إيما

   . الة المدية، وھي كلھا تشير إلى درجة متوسطةفي وك 2.76وكالة تيبازة، 

 68حيث أكد  افتقار القادة لسمة روح المبادرة، با6خص قائد وكالة البليدة وقائد وكالة المدية، -

 71.42من ا6فراد في وكالة البليدة أن قائدھم يفضل اللجوء إليه في المشك.ت الطارئة، و%

لمرؤوسيھم  ھذا ا6مر يحد من درجة تشجيع القادة إن. في وكالة المدية يؤكدون ذلك أيضا %
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على امت.ك مثل ھذه الصفة، ويحد من قدرتھم على التأثير ا*يجابي فيھم بما يساھم في رفع 

  .وتحسين مستوى أداءھم في العمل

نقص ضبط النفس وا*دارة الذاتية لدى القادة، وھو ما يظھر من خ.ل تصريحات  -

 3.27بمتوسطات حسابية  قادتھم ! يتحكمون في انفعا!تھمحيث أكد أغلبھم أن  ،المرؤوسين

في وكالة المدية، إن  3.14في وكالة تيبازة،  2.55*جابات المرؤوسين في وكالة البليدة، 

مما قد يجعل  ،ا6مر الذي قد يجعل الع.قة بين ھؤ!ء القادة ومرؤوسيھم تسوء وتتدھورھذا 

 ،التي تؤثر سلبا على قدرة تأثير القادة في مرؤوسيھم ،ا6حقاد والصراعاتمناخ العمل يتسم ب

وھذا من منطلق أن القادة ! يتحكمون في أنفسھم فكيف يمكنھم التحكم والتأثير في 

  .مرؤوسيھم

أن يسعى القادة للحصول عليھا من طرف مرؤوسيھم، أھمية التغذية المرتدة التي يجب رغم  -

 أن قادة الوكا!ت ! يبذلون ف في أسلوب قيادتھم لمرؤوسيھم، إ!حيث تزودھم بنقاط الضع

وھو ما أكده القادة نفسھم حيث صرحوا أنھم نادرا ما  ،جھد للحصول على ھذه التغذية المرتدة

فتتكرر أخطاءھم في  ،ى القادةلوعي الذاتي لديسبب نقص ا يفعلون ذلك،  إن ھذا ا6مر

  . دي إلى ظھور صراعات وتذمر في الع.قاتالتعامل مع مرؤوسيھم وھو ما قد يؤ

تتمثل أھم السمات السلوكية التي تم اختبار توفرھا لدى القادة : لدى القادة السمات السلوكية توفر -

في إشراك المرؤوسين في اتخاذ بعض القرارات، والقدرة على ا!تصال وبناء ع.قات مع 

  :يلي المرؤوسين، وقد أثبتت النتائج المتوصل إليھا ما

متوسط الحسابي الوالذي يظھر من خ.ل  ،القرارات لدى القادةاتخاذ غياب المشاركة في  -

في  3.5 *جابات ا6فراد حول درجة تشجيع القادة لھم على تقديم ا!قتراحات، حيث قدر ب

إن ھذه النتيجة تشير إلى أن . في وكالة المدية 3.48، في وكالة تيبازة، 2.73وكالة البليدة، 

ثبت ذلك عدم اھتمام القادة تكما ، القادة ھم أقرب إلى النمط ا6وتوقراطي منه إلى الديمقراطي

حيث ! يقومون بمناقشة ذلك مع مرؤوسيھم وإعطائھم الفرصة لتقديم  ،بجودة الخدمة المقدمة

  .دمةاقتراحاتھم وآراءھم حول جودة الخدمات المق

كما يجد القادة صعوبة في اتخاذ بعض القرارات،  ص و ت بنتيجة للطابع العمومي لل -

وھو ما أكده أغلب المرؤوسين في الوكا!ت  لمرؤوسيھم،من تفويض السلطة ذلك  يمنعھم 

المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد حول درجة تفويض السلطة لھم، حيث الث.ثة من خ.ل 

ا6مر الذي . في وكالة المدية 3.76، في وكالة تيبازة، 3.03في وكالة البليدة،  4.24قدر ب

كما أن ذلك . يحول دون تشجيع المرؤوسين على تحمل المسؤولية وإشراكھم في القرارات
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تصبح قدرتھم  وبالتالي مرؤوسيھم، ماميھز مكانتھم أ ، ممامجرد موظفين عاديينيجعل القادة 

   .ر فيھم بشكل إيجابيضعيفة على التأثي

يشير إلى أن ھناك اتصال دائم  استخدام القادة لسياسة الباب مفتوح ل.تصال بمرؤوسيھم -

ورفضھم لمقابلتھم،  سين من يصرح باحتجاب القادة عنھمالمرؤو عينة منإ! أن ھناك  بينھم،

 وھي. في وكالة المدية % 44.85في وكالة البليدة،  % 45.45حيث تقدر نسبتھا ب 

يحد من عملية  سياسة ا*دارة بالتجوالعدم استخدام أن كما مسؤولية يتحملھا القادة، 

بأمور  ا*حاطة أكثرو با!تصال بجميع المرؤوسين، سمح ھذه الطريقةت ا!تصال، حيث

 .العمل

وكالتي البليدة والمدية،  فيؤوسيھم ! يتعدى المستوى المقبول مستوى الع.قة بين القادة ومر -

في  3حيث قدر المتوسط الحسابي *جابات المرؤوسين حول مستوى ھذه الع.قة ب 

دم ا!ھتمام بالمرؤوسين من خ.ل عدم إشراكھم لعالوكالتين،  إن مستوى ھذه الع.قة ناتج 

في اتخاذ القرارات، وفسح المجال لھم للمبادرة في حل المشك.ت، وغيرھا من ا6مور التي 

إن كل ذلك يؤكد  غياب الحافز المعنوي الذي يشكل دعامة . ع.قةتؤثر سلبا على ھذه ال

 .لRداء الجيد من طرف ا6فراد المرؤوسين

حيث  يحاول قائد وكالة تيبازة جاھدا تدعيم ع.قته بمرؤوسيه، وھو ما أكده أغلبية مرؤوسيه -

المتوسط  قدرمنھم أنه ! توجد لديھم صعوبات في ا!تصال بقائدھم، و %77.27صرح 

تقييمھم لھذه  ، أي أن2.36بينھم وبين قائدھم ب الحسابي *جاباتھم حول مستوى الع.قة 

الع.قة بأنھا تقترب من التقييم ا!يجابي، ا6مر الذي يجعل ھذا القائد يمتلك قدرة تأثير في 

وتوجيھھم نحو تحقيق  ،كن لھا أن تزيد من إمكانية تحسين أداء مرؤوسيهيممرؤوسيه 

 .   ا6ھداف المنتظرة

تتمثل أھم السمات الذھنية التي تم اختبار وجودھا لدى القادة في : لدى ا�فراد السمات الذھنية وفرت -

  : توفر المھارات ا*دارية، والقدرة على تعليم المرؤوسين، وقد أثبتت النتائج المتوصل إليھا ما يلي

حيث يرى معظم المرؤوسين أن قادتھم غير  ،*داري لدى القادةعدم توفر مھارات التنظيم ا -

وھو ما يظھر من خ.ل المتوسطات  قادرين على توزيع العمل وتنظيمه بشكل عادل ومناسب

في وكالة البليدة،  3.68 :الحسابية المتحصل عليھا *جابات ا6فراد المرؤوسين في ھذا الشأن

 ،كما أن توقعات قادتھم في العمل محدودة .المديةفي وكالة  3.19في وكالة تيبازة،  2.86

وھو ما يعني أن أھداف أداء المرؤوسين غير محددة بالشكل الذي يحثھم على تحقيق ا6ھداف 
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ط وتحديد أھداف العمل ا6مر الذي يشير وبشكل واضح إلى ضعف تخطي ،المنتظرة منھم

 .با6خص قائد وكالة البليدة ،لدى القادة

عليمي للقادة، فقد أكد عدد معتبر من المرؤوسين أنھم ! يحصلون من قادتھم غياب الدور الت -

متوسط ، وھو ما يظھر من خ.ل العلى خبرات ومھارات في العمل تساھم في تحسين أداءھم

في وكالة البليدة،  4.04 الحسابي *جابات ا6فراد حول الدور التعليمي لقادتھم حيث قدر ب

على  عليه يمكن القول أن قدرة القادةو. في وكالة المدية 3.47في وكالة تيبازة،  2.95

 . في مرؤوسيھم لتغيير وتعديل اتجاھاتھم محدودة، إذ أنھم رؤساء أكثر منھم قادةالتأثير 

من أھم النماذج التي تسمح بتحديد  Moutonو Blake تعتبر الشبكة ا*دارية ل: النمط القيادي -ب

محل الدراسة، الو!ية النمط القيادي، لذلك فقد تم ا!ستعانة بھا لتحديد نمط القيادة السائد في الوكا!ت 

المتعلقة باختبار مدى  فراد المرؤوسين النتائج السابقةوقد أثبتت نتائج الشبكة ا*دارية الخاصة با6

أن التي تم التوصل إليھا من خ.ل ھذه الشبكة قد كانت النتيجة ى القادة، فلة لدتوفر سمات القيادة الفعا

سلوك القادة يرتكز على تنفيذ العمل والمھام، وھذا طبعا على حساب الع.قات ا*نسانية مع 

، حيث تنتمي وقراطيا6وت المتسلط أو أين يسود النمط ،وكا!تي البليدة والمدية المرؤوسين، با6خص

يميل في وكالة تيبازة  يادينمط القالفي حين  .)1-9(إلى في الوكالتين أكثر النقاط المتحصل عليھا 

وھذا ما  ا*نسانية، من خ.ل محاولة التوفيق بين ا!ھتمام بالعمل والع.قات ،إلى الحلول الوسطى

إشباع  نعھذه الوكالة جز قائد عغير أن  ، )5-5(أثبتته نتائج الشبكة حيث تنتمي أكر النقاط إلى 

تحقيق رضا يجعله ! يساھم بشكل فعال في ، وتحقيق أھداف العمل في آن واحد ،حاجات المرؤوسين

  .هسيمرؤووأداء عاليين من قبل 

ويمكن م.حظة بوضوح أن ھناك اخت.ف واضح بين الشبكة ا*دارية الخاصة بالمرؤوسين    

قيموا أنفسھم على أنھم من نمط قيادة الفريق، وھو مستوى أعلى  وا6خرى الخاصة بالقادة، فث.ثتھم

ھم تقييم القادة 6نفس وھو ما يشير إلى أن. مما يراه مرؤوسيھم خاصة بالنسبة لوكالتي البليدة والمدية

  .عي الذاتي لديھمؤكد نقص الويبقى ذاتيا ومتحيزا، وي

سمات القيادة  لوصول إلى نتيجة مفادھا افتقاربشكل عام ومن خ.ل تقييم معايير القيادة، يمكن ا   

الفعالة لدى القادة، با6خص قائد وكالة البليدة وقائد وكالة المدية، ا6مر الذي ينعكس سلبا على أسلوب 

ضعف قدرتھم على التأثير ا!يجابي في مرؤوسيھم، ھؤ!ء القادة في توجيه مرؤوسيھم، ويؤكد 

إن ھذه النتائج . اف المنتظرةوتحقيق ا6ھد ،لة في تحسين ا6داءويجعلھم عاجزين عن المساھمة الفعا

يعتمد على قيادة فعالة  !ا6ولى، والتي تشير إلى أن  ال ص و ت ب  الفرعية الفرضية  تؤكد صحة

  .في إطار دعم استحداث النشاطات ا!قتصادية تساھم في تحسين أداءه
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  اختبار الفرضية الفرعية الثانية. 2.2.2.4

به  با�فراد العاملينيھتم ال ص و ت ب � " يمكن إثبات صحة أو نفي الفرضية الفرعية الثانية      

، "في إطار دعم استحداث النشاطات ا�قتصادية قوة مشاركة في تحسين أداءه منھم بشكل يجعل

  :حديدھا سابقا، كالتاليانط.قا من معايير ا6فراد التي تم ت

إن اھتمام ال ص و ت ب بتوفير ا6فراد ذوي الكفاءة : توفير الكفاءات وتنميتھاا�ھتمام بمدى  -أ

العالية، والحرص على تكوينھم وإكسابھم المھارات ال.زمة يعد من المھام الرئيسية التي ينبغي 

 اوقد أثبتت النتائج المتوصل إليھا في ھذضمان فعاليتھا، 6جل ضمان ا6داء الجيد والعالي، 

  :يلي الخصوص ما

إ! أنھا تبقى مجرد قوانين !  ،بالرغم من أن طريقة  توظيف ا6فراد تقوم على أسس علمية -

وھو  ،تأخذ في ا!عتبار عند عملية التوظيف، حيث تتم ھذه العملية وفق الع.قات الشخصية

في  %33.33في وكالة تيبازة،  %36.36من ا6فراد في وكالة البليدة،  %50ما صرح به

! تزال تسود المؤسسة العمومية  أن البيروقراطيةمعتبرة تشير إلى وھي نسب . وكالة المدية

 .جدا بشكل واضح

حيث تقدر نسبة ا6فراد وجود عدد قليل جدا من ا6فراد الذين تلقوا تكوينا في مجال عملھم،  -

في وكالة البليدة،  %77.22الذين صرحوا أنھم لم يتلقوا أي تكوين في مجال عملھم 

من مجموع ا6فراد  %75في وكالة المدية، أي  %66.66في وكالة تيبازة،  72.72%

العاملين في الوكا!ت الث.ثة لم يتلقوا أي تكوين، وھي نسبة معتبرة تشير إلى وجود إھمال 

 . كبير في ھذا الجانب

ما ! يساھم في تزويد  عدم وجود نظام اتصال يرتقي نوعا ما إلى المستوى المطلوب، وھذا -

ا6فراد بالمعلومات التي يحتاجونھا لزيادة معارفھم وأداء عملھم على أحسن وجه، حيث قدر 

 2.81المتوسط الحسابي *جابات ا6فراد حول مدى توفر المعلومات لھم 6داء مھامھم ب 

شير إلى درجة في وكالة المدية، وھي كلھا ت 2.80في وكالة تيبازة،  2.86في وكالة البليدة، 

ويمكن إرجاع ذلك لضعف ا!تصال لدى القادة وغياب دورھم التعليمي كما تم . متوسطة

ا*شارة إليه سابقا، فض. عن ضعف استخدام تكنولوجيا المعلومات وا!تصال لتسھيل عملية 

جمع المعلومات وتناقلھا، وھو ما صرح به رئيس مصلحة المستخدمين من خ.ل المقابلة 

 .إجراءھا معهالتي تم 



176 
 

 

 

حيث  نظام تقييم أداء ا6فراد ! يساھم في إبراز الكفاءات وتقدير ا!حتياجات التكوينية،  -

في  %86.36قدرت نسبة ا6فراد الذين أكدوا أن نظام تقييم ا6داء المطبق غير موضوعي 

مجرد ھو  فوفقا 6غلبھمفي وكالة المدية،  80.95في وكالة تيبازة،  %81.86وكالة البليدة، 

تطبيق لمرسوم تنفيذي ھدفه ا6ساسي الحصول على ع.وة المردودية الفردية وع.وة 

 .المردودية الجماعية

تعد الحوافز من العوامل المھمة الواجب : تحفيز ا�فراد وحثھم على ا�نضباطا�ھتمام بمدى  -ب

الفردي أو  ى المستوىتوفرھا في ال ص و ت ب 6جل ضمان مستوى عالي من ا6داء سواء عل

  : الكلي، وقد أثبتت النتائج المتوصل إليھا فيما يتعلق بالحوافز المادية ما يلي

وھو ما يظھر من خ.ل المتوسط الحسابي *جابات  ،عدم م.ئمة ظروف العمل المادية -

في وكالة البليدة، وھي درجة متوسطة، في حين  3.22ا6فراد في ھذا الشأن، حيث قدر ب 

 .في وكالة المدية، وھما يشيران إلى درجة منخفضة 3.52كالة تيبازة، وفي و 3.68قدر ب 

التي من شأنھا أن تشجع ا6فراد على إن ھذه النتائج تشير نقض ا!ھتمام بالجوانب الملموسة 

 .خاصتي في وكالتي تيبازة والمدية بجد وكفاءة العمل

يمكن أن يظھر نقص ا!ھتمام بالحوافز المادية من خ.ل درجة رضا ا6فراد عن ا6جر  كما -

في  3.31في وكالة البليدة،  3.36*جابات ا6فراد ب وملحقاته حيث قدر المتوسط الحسابي 

في وكالة المدية، وھي كلھا تشير إلى درجة متوسطة، با*ضافة إلى   3.14وكالة تيبازة، 

*جاباتھم حول درجة رضاھم عن توفر طرق تحفيز مادية حيث قدر ب  المتوسط الحسابي

في وكالة المدية، وھي تشير إلى درجة  3.52في وكالة تيبازة،  4في وكالة البليدة،  3.77

  رضا منخفضة

حيث ضة عنھا، فأما فيما يتعلق بالحوافز المعنوية فأغلب ا6فراد كما رأينا سابقا لديھم درجة منخ    

 4.27توسط الحسابي *جابات ا6فراد حول درجة رضاھم عن توفر طرق تحفيز معنوية ب قدر الم

دية، ويمكن إرجاع ذلك إلى النتائج في وكالة الم 4.33، في وكالة تيبازة، 4.04في وكالة البليدة، 

  :ما يليالتي تم التوصل إليھا سابقا ك

ا6فراد وتحفيزھم على تحسين ساھم في تشجيع لى قيادات ذات كفاءة ! يعدم ا!عتماد ع -

 .أداءھم

توفير جو يتميز ! يساھم في  ما إلى المستوى المطلوب عدم وجود نظام اتصال يرتقي نوعا -

 . راحة والثقة بين ا6فراد والقادة، ا6مر الذي ! يحفز ا6فراد على رفع أداءھمبالص
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يخفض الروح المعنوية لديھم عدم ا!ھتمام بتكوين ا6فراد وتنميتھم يحد من ثقتھم بنفسھم و  -

  .وإقبالھم على أداء المھام بجد وكفاءة

عدم موضوعية نظام تقييم أداء ا6فراد، وعدم قيامه بالدور الذي وضع من أجله كإبراز  -

الكفاءات وتقدير ا!حتياجات التكوينية، يخفض من ثقة ا6فراد في أن أداءھم يؤخذ بعين 

 .جھدھم لتحسين أداءھم ا!عتبار، ويجعلھم ! يبذلون قصارى

ضعف نظام تقييم أداء ا6فراد ينتج عنه نقص كبير في عملية التغذية العكسية، والتي تفيد  -

ا6فراد في التعرف على اكتشاف نقاط القوة في أداءھم من أجل المحافظة عليھا، ونقاط 

من الضعف من أجل تحسينھا، وبوجود نقص في ھذه ا6مور يمكن اعتبار ذلك عائق يحد 

 . تشجيع ا6فراد وتحفيزھم على تحسين أداءھم

تقييم معايير ا6فراد يمكن التوصل إلى نتيجة مفادھا ضعف  ومن خ.ل محاولةبصفة عامة،    

أداءه ا!ھتمام بالمورد البشري، وعدم توفير ا6رضية المناسبة التي تسمح لھذا المورد برفع 

الثانية، والتي تشير  الفرعية  الفرضيةؤكد صحة تائج تإن ھذه الن. والمشاركة في رفع ا6داء الكلي

 يھتم با6فراد العاملين به بشكل يجعل منھم قوة مشاركة في تحسين أداءه! إلى أن ال ص و ت ب 

  .في إطار دعم استحداث النشاطات ا!قتصادية

  اختبار الفرضية الفرعية الثالثة .2.2.43.

� يعتمد ال ص و ت ب على عملية" الثالثة التي تبلورت كا6تي  الفرعية في إطار الفرضية    

والتي يمكن إثبات صحتھا أو ، "في إطار دعم استحداث النشاطات ا�قتصادية التقييم لتحسين أداءه

بتت النتائج المتوصل إليھا من ، وقد أثالعملية  ھذهدرجة ا!عتماد على نفيھا انط.قا من التعرف على 

دعم في إطار  ودقيقة غياب أھداف واضحةخ.ل المقابلة التي تم إجراءھا مع المدير الجھوي 

يظھر جليا أن ھناك قطيعة بين ا6ھداف التي تسعى الوكالة ، كما استحداث النشاطات ا!قتصادية

رات المعتمدة لقياس وتقييم أداء ھذه الجھوية لتحقيقھا عبر الوكا!ت الو!ئية التابعة لھا والمؤش

الوكا!ت، في حين يجب أن توجه ھذه المؤشرات لخدمة ھذه ا6ھداف، إضافة إلى أن ھذه المؤشرات 

   .يتم التعليق عليھا بطريقة موجزةھي مؤشرات كمية، تمثل جملة من ا*حصائيات 

والتقييم، وعدم إعطائھما ا6ھمية  القياسأنه ! يوجد اھتمام كافي بعملية يمكن القول  بناءا عليه  

! أن ال ص و ت ب الثالثة، والتي تشير إلى  الفرعية الفرضية ة، إن ھذه النتائج تؤكد صحةالكافي

  .عم استحداث النشاطات ا!قتصاديةإطار د التقييم لتحسين أداءهيعتمد على عملية 
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و ت ب  والتي تشير إلى أن ال صمن خ.ل ما سبق وبعد إثبات صحة الفرضيات الفرعية الث.ثة،   

كما  تساھم في رفع أداءه، و! يھتم بإشراك ا6فراد العاملين في رفع أداءه، ! يعتمد على قيادة فعالة

تعتبر وسيلة لرفع وتحسين ا6داء الكلي، يمكن  ظى با!ھتمام الكافي، و!أن عملية تقييم ا6داء ! تح

التي من شأنھا أن تساھم في تحسين أداءه ص و ت ب يفتقر 6ھم الممارسات ا*دارية  الالقول أن 

  . في إطار دعم استحداث النشاطات ا!قتصادية، وبالتالي إثبات الفرضية الثانية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



179 
 

 

 

  :خـ/صـة

ص و ت ب في إطار  ال هالذي يحقق ا6داءمحاولة التعرف على مستوى ھدف ھذا الفصل إلى      

ھوية والوكا!ت الو!ئية دعم استحداث النشاطات ا!قتصادية، وھذا على مستوى وكالة البليدة الج

وكالة البليدة، وكالة تيبازة، ووكالة المدية، كون ھذه ا6خيرة ھي التي : التابعة لھا، والمتمثلة في

  . لو!ية التي تقع فيھا كل وكالةي حدود اتتعامل مباشرة مع الفئة المعنية بإجراء الدعم والمرافقة ف

! تحقق أداء عالي بالنسبة لزبائنھا البطالين،  تالوكا!ھذه أن  وقد أثبتت نتائج الدراسة الميدانية   

من والتي أثبتت ضعف واضح ، المحققة لھم في ھذا ا*طاركمية ما يظھر من خ.ل النتائج ال وھو

 - 2009خ.ل السنوات  المستحدثة مقارنة بالملفات المودعةخ.ل النسب القليلة جدا للنشاطات 

من خ.ل إجابات عينة للخدمات الممنوحة منخفض مستوى  والنتائج غير الكمية التي أثبتت ، 2011

النتائج كما أثبتت  .من الزبائن حول اتجاھاتھم وشعورھم اتجاه أھم ا6بعاد التي تمثل ھذه الخدمات

ھي ا6خرى أداء منخفض سواء النتائج الكمية من خ.ل المحققة لRفراد العاملين بالوكا!ت الو!ئية 

، أو النتائج غي الكمية من خ.ل عدم رضا ھؤ!ء 2011 - 2009تطور عدد ا6فراد خ.ل السنوات 

  .ا6فراد عن بيئة العمل

ارسات ا*دارية التي من شأنھا أن تحقق ذلك، و6ن تحقيق أداء عالي يرتبط بعض الشروط والمم    

ال ص و ت ب بصفة عامة  فقد ھدف ھذا الفضل أيضا إلى محاولة التعرف على ما إذا كان

تمتلك 6ھم ھذه الشروط، وھذا بغية الوقوف أما نقاط الضعف والوكا!ت محل الدراسة بصفة خاصة 

، وقد أثبتت الدراسة ن تحقيقھا 6داء عاليجه القصور التي تعاني منھا ھذه الوكا!ت وتحول دووأو

خاصة قائد وكالة البليدة  لسمات القيادة الناجحة، ة محل الدراسةقادة الوكا!ت الو!ئيافتقار  الميدانية

إضافة توجيه مرؤوسيھم بما يساھم في رفع أداءھم، ھم ووكالة المدية، ا6مر الذي ينعكس على أسلوب

مورد البشري والذي يظھر من خ.ل مجموع ا6نشطة المتعلقة بكيفية توظيف إلى ضعف ا!ھتمام بال

عدم إعطاء كما أثبتت الدراسة الميدانية . ا6فراد، تكوينھم، وتوفير الظروف المناسبة لھم لرفع أداءھم

يقتصر ن خ.ل التقرير السنوي الذي لعملية تقييم ا6داء، وھو ما يظھر بشكل واضح ما6ھمية الكافية 

على الجانب الكمي فقط، دون إعطاء أھمية لبعد الجودة، مما أدى إلى عدم ا!ھتمام بالمؤشرات غير 

  .ثر سلبا على مستوى الخدمات المقدمةوھو ما  الكمية التي تمثلھا،
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  خاتـمـة عامـة

يمر العالم بتغيرات سريعة في جميع المجا�ت، و� يمكن �ي مؤسسة مھما كان نوعھا أو حجمھا أن 

تحقيق  إلىمن الضروري على ھذه المؤسسة أن تسعى جاھدة تعيش بمعزل عن ھذه التغيرات، إذ 

التفوق والتميز لضمان بقاءھا واستمرارھا في ظل بيئة تنافسية، وذلك من خ0ل البحث عن رفع 

ر على خلق القيمة من مفھوم ضيق يقتصلينتقل بذلك مفھوم أداء المؤسسة  .أداءھا الحالي والمستقبلي

وخارج المؤسسة، الحاصلة داخل  ذ في ا�عتبار كافة ھذه التغيراتمفھوم واسع يأخإلى للمساھمين 

التوجه  يشير إلىوھو ما  .المؤسسةة لكافة أصحاب مصالح خلق القيم إلىويھدف با�ساس 

أھداف أصحاب مصالح المؤسسة تترجمھا ا@ستراتيجية  ا�داء باعتبار أن لمفھوم ا�ستراتيجي 

     .المؤسسة ھذه المتبعة من طرف

وفي ھذا السياق تبرز أھمية تقييم أداء المؤسسة كونھا تعتبر وسيلة تساعد في التحقق من مدى     

خلق قيمة لجميع أصحاب مصالحھا، حيث تھدف عملية تحقيقھا @ستراتيجيتھا، و مقدرة المؤسسة على

ضعف ديد نقاط البشكل عام إلى إعطاء صورة واضحة عن أداء المؤسسة من خ0ل تح التقييم ھذه

لى ھذا المستوى من ا�داء، مما يساعد تحديد ا�سباب التي أدت إالوقت وفي نفس  والقوة في أداءھا،

على عملية القياس التي إذن رتكز يتقييم ا�داء ف .تحسينهل ةال0زمو الضرورية على اتخاذ ا@جراءات

كافة والقيم التي تخلقھا المؤسسة ل ،تتطلب اختيار معايير ومؤشرات مناسبة تترجم كافة المتغيرات

   .أصحاب مصالحھا

مواجھة تعقد محيط المؤسسة وبعد أن أثبت التحليل انط0قا من النظرة المالية قصوره في     

منطق المؤشرات المالية غير كافي، رق التقليدية لقياس ا�داء، أي أصبحت الطالسريعة،  وتغيراته

لى التفكير في مؤشرات أخرى من شأنھا أن تعكس كافة الجوانب وھو ما أدى بالباحثين والمسيرين إ

. اتھامكملة لسابقتھا وتعمل على إخفاء ثغرھذه المؤشرات تعد مؤسسة، بحيث غير المالية في ال

فاعتماد المؤشرات غير المالية إلى جانب المؤشرات المالية للقياس يعتبر ضرورة �ي مؤسسة تسعى 

تسمح بقياس المكونات ا�ساسية التي  كونھاغير المستمر، تيتسم بالتعقد واللرفع أداءھا في ظل محيط 

  .من شأنھا أن تحقق النجاح والتميز للمؤسسة

 إلى، تھدف أساسا ضمن نماذج عديدة لقياس ا�داءلمؤشرات ا�داء جعلتھا تدرج إن ھذه ا�ھمية    

التي عرفت و ،النماذج ھذه ولعل أھمرفع أداء المؤسسة وخلق القيمة لجميع أصحاب المصالح بھا، 

 ، الذيوآخرون Morin نموذجتطبيقات ودراسات ميدانية واسعة من طرف الباحثين والمسيرين 

ديمومة المؤسسة، الكفاءة ا�قتصادية، قيمة الموارد البشرية، : يضم أربعة أبعاد لHداء تتمثل في
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بعد مجموعة من المعايير تخضع يضم كل حيث ، وشرعية المؤسسات أمام الجماعات الخارجية

  .بدورھا للقياس من خ0ل مجموعة من المؤشرات المالية، وغير المالية

من المفاھيم ا@ستراتيجية، كون مؤشراته غير مترابطة فيما يخلو  وآخرون Morin نموذجأن  غير    

، المسمى ببطاقة ا�داء NortonوKaplanبينھا بروابط سببية، وھو الفرق ا�ساسي بينه وبين نموذج 

بعاد معبر ا�داء متعدد ا�ذي يدعم بمبدأين أساسيين من جھة الو Balanced Scorecardالمتوازنة 

التعلم والتطور التنظيمي، ومن جھة ي و الزبون والعمليات الداخلية والمحور المال: بأربعة محاورعنه 

المستوى ا�ستراتيجي والتنفيذي في  تحقق بدورھا الربط بين ،نتيجة -أخرى وجود ع0قات سبب

، بذلك يصبح ھذا النموذج أكثر سرعة ومرونة في تسمح ببناء نظام إدارة متوافق وفعالو المؤسسة،

  .ا�ستجابة لمتغيرات محيط المؤسسة وتعقيداته

ونظرا �ھمية رفع أداء المؤسسة وا�ھتمام بالمتزايد بخلق القيمة لجميع أصحاب مصالحھا في ظل    

تطوير نماذج تقوم على قواعد أساسية من فكر إدارة اھتمت ھيئات دولية بالتغيرات البيئية الحاصلة، 

، وتھدف أساسا إلى نشر الفكر المتعلق بالجودة وا�رتقاء بمستوى ا�داء، ليس فقط في الجودة الشاملة

  .لخدمة، ولكن في أداء المؤسسة ككلتحقيق المنتج أو ا

 ا@تحاد ا�وروبي @دارة الجودة�وروبي لHداء المتميز المطور من طرف ويعتبر النموذج ا    

EFQM ،دارة يساعد أي مؤسسة  من أبرز ھذه النماذجJفھو يرتكز على أفكار مبنية في شكل نظام ل

، حيث يحصر ھذا النموذج ورفع أداءھا قيق الممارسات الجيدةمھما كان نوعھا أو حجمھا على تح

يقدم مقاييس ومعايير  كما ،اكتسابھاومقومات أھم عناصر التميز في أداء المؤسسة ويبين شروط 

   .للتعرف على مستوى ما تحققه المؤسسة من تلك العناصر

فوفقا له ، للجودة مع نظيره ا�وروبي  Baldrigeيتشابه النموذج ا�مريكي المتمثل في جائزةو    

ووفقا للنظام المعلن للجائزة، فإن الھدف منه ھو ترويج وتدعيم المفاھيم المتصلة بعناصر ومقومات 

أداء المؤسسة، حيث يستند بدوره على مفاھيم رئيسية تنبع بالدرجة ا�ولى من فكر إدارة التميز في 

وى ما تحققه المؤسسة الجودة الشاملة، ويحتوى على إطار يضم مقاييس ومعايير للتعرف على مست

نماذج أخرى تھتم جميعھا بنشر الفكر المتعلق بالجودة فض0 عن . عناصر ومكونات التميز من

   .وتضع اLليات المساعدة لJدارة �ستفاء الشروط التي تمكنھا من ا�رتقاء بمستوى أداءھا

، التي تم وضعھا من 2000إصدار سنة  9000كما تعكس مبادئ نظام إدارة الجودة ا�يزو    

، أفضل الممارسات ا@دارية التي يمكن تستعين بھا أي ISOطرف المنظمة الدولية للمواصفات 

ثمانية مبادئ أساسية تساعد على  حددت ھذه المنظمة الدولية حيث مؤسسة في إطار تحسين أداءھا،
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في إجراء عمليات القياس أي مؤسسة وتمثل أداة تستفيد منھا  ،ةدارنظام ا@الممارسة الجيدة في 

   .لتعرف على مستوى ما تحققه من ھذه الممارساتوالتقييم الذاتي ل

فقد   سبة �ي مؤسسة مھما كان نوعھا أو حجمھابناءا على ما سبق ونظرا �ھمية رفع ا�داء بالن     

ذات الطابع ا@داري المتمثلة  ةالجزائري إحدى المؤسسات العموميةأداء جاءت ھذه الدراسة للبحث في 

ستحداث النشاطات ا�قتصادية للبطالين � ھاندوق الوطني للتأمين عن البطالة، في إطار دعمفي الص

والدور الذي يلعبه  �ھمية ھذه النشاطات وھذا نظرا ،سنة 50و 35بين ما الذين يتراوح أعمارھم 

  .في تعزيز وجودھا ونجاحھاھذا ا�خير 

وانط0قا من النتائج المتوصل إليھا فإن ھذا الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة، وبالرغم من    

ا@مكانيات المالية التي يتوفر عليھا � يحقق أداء عالي بالنسبة �ھم ا�طراف المتعاملة معه، والتي تم 

، والزبائن المعنيين بإجراء دعم استحداث النشاطات به ه الدراسة في ا�فراد العاملينحصرھا في ھذ

والوكا�ت  البليدة الجھويةوكالة  ا�قتصادية، حيث أثبتت الدراسة الميدانية التي تمت على مستوى

  :الو�ئية التابعة لھا، ما يلي

 بصفة خاصة ووكالة البليدة الجھويةالصندوق الوطني للتأمين عن البطالة بصفة عامة، � يحقق  -

عدد ا�فراد العاملين  أثبتت الدراسة أن البعد الكمي حيثفمن  العاملين،ا�فراد أداء عالي بالنسبة 

، كما أن 2011إلى 2009ناء الفترة الممتدة من بالوكا�ت الو�ئية محل الدراسة غير مستقر أث

ھذه الوكا�ت في إطار دعم استحداث النشاطات  قليل جدا مقارنة بالمھام التي تقوم بھا عددھم

فبالرغم من أن عدد الملفات المودعة في تزايد مستمر . ا�قتصادية، خاصة فئة ا@طارات المتوسطة

ذلك إضافة إلى . متابعتھا على حاله، أو ينخفض باستقالة موظفين أو أكثريبقى عدد الساھرين على 

من خ0ل درجة الرضا المنخفضة لدى ا�فراد العاملين  يشير البعد غير الكمي إلى أداء منخفض

خاصة فيما يتعلق بالسياسات المتبعة في تسيير شؤونھم عن بيئة العمل  محل الدراسةبالوكا�ت 

التكوين، الترقية، التقييم، وغيرھا، فض0 عن ظروف العمل المادية غير المناسبة،  صكإتاحة فر

  . ، وغيرھا)قادة الوكا�ت(طبيعة الع0قات مع الرؤساء

أثبتت الدراسة  ج الكميةمن حيث النتائف �ت الو�ئية محل الدراسة أداء عالي لزبائنھاا� تحقق الوك -

، إ� أن 2011-2009ت المودعة لدى الوكا�ت خ0ل الفترة ه وبالرغم من ارتفاع عدد الملفاأن

وھو ما يظھر من خ0ل نسبة الجھود المبذولة لمتابعة ھذه الملفات ومرافقة أصحابھا تبقى محدودة، 

البطالين الذين استطاعوا استحداث نشاطاتھم الخاصة إلى عدد الملفات المودعة، فقد عرفت ھذه 

كما يوجد فرق واضح بين الذين استطاعوا استحداث . كا�ت الث0ثةالنسبة تراجعا ملحوظا في الو
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نشاطاتھم قانونيا، والذين انطلقت نشاطاتھم فعليا، ا�مر الذي يشير إلى طول ا@جراءات ا@دارية 

كما تعكس النتائج غير الكمية انخفاض أداء الوكا�ت محل الدراسة من خ0ل اتجاھات . المتبعة

الخدمات المقدمة، فقد صرح معظم المبحوثين أنھم غير راضين  عن مستوى حول الزبائن ورأيھم 

ل أو من حيث أداء المستشار فيما يخص عملية المرافقة، ھذه الخدمات، سواء من حيث جودة ا�ستقبا

  .تعدى المستوى المتوسطوالذي اعتبره معظمھم أنه � ي

الممارسات أھم الميدانية أن تحقيق ھذا المستوى من ا�داء راجع إلى عدم تطبيق كما أثبتت الدراسة   

تائج المتوصل و ما يظھر من خ0ل النتساھم في تحقيق أداء عالي، وھ نا@دارية التي من شأنھا أ

  :، والتي كانت كالتاليإليھا

الترقية   أنن البطالة، إ� أمين عفي أداء الصندوق الوطني للتبالرغم من الدور المھم للقيادة ا@دارية  -

لمنصب قائد وكالة و�ئية، تتم على أساس ا�قدمية وليس على أساس الكفاءة، مما يؤدي إلى عدم 

  .كفاءة ھؤ�ء القادة في تحملھم لمسؤولياتھم

قائد وكالة البليدة وقائد وكالة المدية، خاصة كل من ضعف مستوى سمات القيادة الناجحة لدى  -

  .ع0قات مع المرؤوسينوالقدرة على ا�تصال وبناء  المشاركة السلوكية، في مجالالسمات 

ستوى ھذه السمات � بالرغم من امت0ك قائد وكالة تيبازة لبعض سمات القيادة الناجحة، إ� أن م -

وعليه فإن  وھذا وفقا لتصريحات مرؤوسيه، المتوسط، خاصة فيما يتعلق بالمھارات ا@دارية، يتعدى

  .جھوده في ھذا الخصوص تبقى غير كافية

سلوك كل من قائد وكالة المرؤوسين، فإن الخاصة ب MoutonوBlakeا@دارية لوفقا للشبكة  -

مما يدل على أن نمط القيادة ، الع0قاتالبليدة وقائد وكالة المدية يرتكز على تنفيذ المھام على حساب 

ممن في الوكالتين وجود بعض المرؤوسين  معالسائد في ھاتين الوكالتين يقترب من النمط المتسلط، 

فھما من  .تو� من حيث الع0قا ،يعتبرون أن ھذان القائدان � يوليان اھتمام كافي � من حيث المھام

  نمط القيادة الضعيفة،

مرؤوسيه يرون معظم أي أن ط التوفيقي، مالنمن يقترب بازة قائد وكالة تيسلوك  ،وفقا لنفس الشبكة -

يعجز عن  هوبالرغم من ذلك فإن ،وا�ھتمام بالع0قات أنه يحاول التوفيق بين ا�ھتمام بالعمل

طرف مرؤوسيه، �نه � يستطيع أن يولي اھتمام تحقيق أداء ورضا عاليين من  المساھمة الفعالة في

  .المھام والع0قات معاكل من لعالي 
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محل  بطالةالصندوق الوطني للتأمين عن ال بوكا�تالكثير من القرارات المتعلقة با�فراد العاملين  -

وفق الع0قات الشخصية، خاصة فيما يتعلق بطريقة التوظيف، وھو ما يدل أن  ؤخذت ،الدراسة

  .تسود المؤسسات العمومية بشكل واضح تزالالبيروقراطية � 

التكوين في الوكا�ت الو�ئية محل الدراسة ضعيف جدا، فمعظم ا�فراد العاملين بھا أكدوا أنھم لم  -

في العمل، ا�مر الذي قد يحد من ثقتھم  معارفھم وزيادة خبراتھمتنمية ل ةيستفيدوا من دورات تكويني

  .بنفسھم ويخفض الروح المعنوية لديھم وإقبالھم على أداء المھام بجد وكفاءة

نظام تقييم أداء ا�فراد في الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة بشكل عام، وفي الوكا�ت محل  -

� يبعث روح المبادرة والمثابرة في أداء ا�فراد، فھو نظام ك0سيكي � يقوم الدراسة بشكل خاص، 

الكفاءات وتقدير ا�حتياجات التكوينية، نتيجة اعتماده معايير ومؤشرات �  زفي إبرابدوره ا�ساسي 

    .، وخاضعة لكفاءة وضمير المقيمتتسم بالموضوعية

عدم وجود نظام اتصال يرتقي إلى المستوى المطلوب في وكا�ت الصندوق الوطني للتأمين عن  -

وغياب دورھم التعليمي وا@رشادي  البطالة محل الدراسة، ويرجع ذلك لضعف ا�تصال لدى القادة

فض0 عن ضعف استخدام تكنولوجيا المعلومات وا�تصال لتسھيل عملية كما تم ا@شارة إليه سابقا، 

جمع المعلومات وتناقلھا، وھو ما صرح به رئيس مصلحة المستخدمين من خ0ل المقابلة التي تم 

  .إجراءھا معه

� تتناسب مع طبيعة الخدمات المقدمة،  ر م0ئمة، فھيغي ف العمل بالوكا�ت محل الدراسةوظر -

@مكانيات تشجيع ا�فراد على تحسين أداءھم، فأغلب ا�فراد قد صرحوا بنقص او� تساھم في 

ا�كتظاظ والفوضى  الذي يجعلا�مر  ضيق مساحات ھذه الوكا�ت، الضرورية للعمل، با@ضافة إلى

  .تعم الوكا�ت في كثير من ا�حيان، مما يعيق أداء ا�فراد لمھامھم على أحسن وجه

ووكالة البليدة الجھوية بصفة خاصة  ،بصفة عامة� يعتمد الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة  -

 صنق إلى ا@ضافةفبا�فراد العاملين على رفع مستوى أدائھم،  طرق تحفيز من شأنھا أن تشجععلى 

وھو ما يظھر من خ0ل ضعف  .ا�ھتمام بالجوانب المادية، ھناك غياب شبه تام للحوافز المعنوية

، والسياسات المتبعة في تسيير شؤونھم، فض0 عن المرؤوسين القادة في التأثير ا�يجابي في ا�فراد

ترفع الروح المعنوية لدى  غياب الخدمات ا�جتماعية، والنشاطات الترفيھية التي من شأنھا أن

  .ا�فراد، وتجعلھم أكثر تحمسا �داء مھامھم
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ك قطيعة بين ا�ھداف التي تسعى الوكالة الجھوية لتحقيقھا عبر الوكا�ت الو�ئية التابعة لھا ھنا -

ھذه المؤشرات لخدمة ھذه  والمؤشرات المعتمدة لتقييم أداء ھذه الوكا�ت، في حين يجب أن توجه

فھي مجرد إحصائيات تلخص . المؤشرات على الجانب الكمي فقط اقتصار ھذه، إضافة إلى ا�ھداف

إعطاء أھمية لبعد الجودة، مما أدى ، دون � أكثرفي إطار دعم استحداث النشاطات  النتائج المحققة 

ثر سلبا على مستوى الخدمات يؤإلى عدم ا�ھتمام بالمؤشرات غير الكمية التي تمثلھا، وھو ما 

  .لمقدمةا

على ضوء النتائج التي تم التوصل إليھا، يمكن تصور مجموعة من ا�قتراحات التي يمكن لھا أن     

تساھم في رفع أداء الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة بصفة عامة، والوكا�ت محل الدراسة 

  : بصفة خاصة، في إطار دعم استحداث النشاطات ا�قتصادية، والتي يتم تلخيصھا كما يلي

د من البيروقراطية ومحاربتھا في الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة بصفة عامة وفي الح -

توظيف ا�فراد ومختلف القرارات المتعلقة ب سواء فيما يتعلقالوكا�ت محل الدراسة بصفة خاصة، 

  .التعامل مع الزبائن البطالينتعلق ببشؤونھم، أو فيما ي

�داء المورد البشري في الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة، إعطاء ا�ھمية والمكانة ال0زمة  -

والبحث عن الطرق وا�ساليب التي تساعد في تحسين أداه، من خ0ل إتاحة فرص التكوين التي تسمح 

بتزويد ا�فراد بالخبرات ال0زمة، والتكيف الدائم مع منصب العمل، با�خص ذوي ا�داء المنخفض 

  .ھم من خ0ل نظام تقييم ا�داءليالذين يمكن التعرف ع

ضمان التكوين لجميع ا�فراد العاملين، خاصة مقدمي الخدمة الذين يتعاملون مباشرة مع الزبائن  -

المستشارين المنشطين، من خ0ل تزويدھم بأساليب وطرق سلوكية في أعوان ا�ستقبال والبطالين، ك

ات المقدمة نظرا �ن جودة الخدمة تتأثر مباشرة كيفية التعامل مع ھؤ�ء الزبائن، بھدف تحسين الخدم

  .بسلوك وتصرف مقدميھا

ومدى  ،على تقييم ا�داءمث0 وجوب ا�عتماد في الترقية للمناصب القيادية، كمنصب رئيس وكالة  -

يسمح بصعود الكفاءات التي تحوز  الذي، ا�مر توفر سمات القيادة الناجحة خاصة الذھنية والسلوكية

  .مع العمل على تطويرھا من خ0ل التعليم والتكوين في ھذا المجال على مؤھ0ت القيادة الناجحة،

الذي و وضغوطه، العمل كثرةلنظرا  جددمنشطين بمستشارين  الوكا�ت الو�ية محل الدراسة تدعيم -

تقتضيه مھامھم في إطار عملية زويدھم بدورات تكوينية وفقا لما مع ضمان ت يحول دون أداءھم الجيد

  . مرافقة البطالين المعنيين �ستحداث نشاطاتھم الخاصة
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العمل على تفعيل سياسة ا�تصال الداخلي في الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة، ومحاولة  -

ت الو�ئية لتقليص وقت توسيع استخدام تكنولوجيا المعلومات وا�تصال على مستوى الوكا�

  .ا@جراءات ا@دارية، وتحسين نوعية الخدمات المقدمة

ضرورة توفير وتحسين ظروف العمل المادية في الوكا�ت الو�ئية محل الدراسة، من خ0ل  -

تزويدھا بالتجھيزات والوسائل ل0زمة، التي تسھل أداء ا�فراد لمھامھم، مع ضرورة توسيع ھذه 

  .ل تقديم خدمات بشكل أفضل وتفاديا ل0كتظاظ والفوضىالوكا�ت من أج

خطة اتصالية تسمح بتعريف البطالين المعنيين بالخدمات التي يمنحھا الصندوق الوطني  عوض -

للتأمين عن البطالة، والتغيرات التي تحدث فيھا، وذلك من خ0ل المشاركة في الملتقيات، تنظيم أبواب 

، ا�مر الذي ا�تفاق مع ا@ذاعة المحلية @يداع ومضات إشھارية مفتوحة، إجراء مقاب0ت صحفية،

يساھم في جذب أكبر قدر ممكن من البطالين، ويعزز صورة الصندوق الوطني للتأمين عن البطالة 

  . ككل

محاولة نشر فكر الجودة على مستوى جميع وكا�ت الصندوق بما فيھا الوكا�ت محل الدراسة، من  -

وخبرات ا�فراد العاملين نحو تحسين الخدمات المقدمة، والرفع من مستوى  خ0ل توجيه طاقات

  . ا بما يحقق رضا الزبائن البطالينجودتھ

بأھمية الدور الذي يقوم به ا�فراد العاملين في إطار دعم  تكثيف حم0ت التوعية والتحسيس -

وب الفريق الواحد، ومحاولة استحداث النشاطات ا�قتصادية، وأھمية العمل الجماعي والتعاون بأسل

  . إدخال ثقافة الجودة في أذھانھم من خ0ل القيام الندوات، الملتقيات، ا�يام الدراسية وغيرھا

لنشاطات مجال تقديم خدمات الدعم والمرافقة �ستحداث امحاولة التعرف على التجارب الناجحة في  -

  .التعلم وا�ستفادة منھاوالعمل على  والمقارنة معھا ا�قتصادية، في دول أخرى

لدراسات يمكن أن تكون أفاق ا�ھمية ع بالغة يظھر لنا مواضت ھذه الدراسةفي ا�خير ومن خ0ل    

  :نلھا حول النقطتين التاليتيأخرى، وتدور في مجم

 .)BSCنموذج (القياس غير المالية  انط0قا من نماذج الخدمات العمومية أداءقياس إمكانية  -

 .خدمات العمومية الجزائريةتطبيق إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين أداء الإمكانية  -

 



186 

 

  قــالم�ح

  ادةـللق ةـجارة الموـ�ستما): 01(ق رقم ـحالمل

  جامــعــة ســـعــد دحلــب البلـــيـــــدة

  كــلية العــلوم ا�قــتصاديــة وعلــوم التسيـيـر

  قسم علوم التسيير

  

  

  

  

  

  

  

 .في المربع المشار إليه والذي يعبر عن وجھة نظرك لكل سؤال)  X( الرجاء وضع ع!مة  :إرشــادات ا�جــابــة

I - داريةسمات القيادة : المحور ا1ول�  ا

  هل تؤمن بتحقيق الأهداف المرجوة ؟. 1

  أبدا          نادرا                   أحيانا                          غالبا                                                دائما

  هل تطلب تغذية مرتدة من مرؤوسيك حول أسلوب قيادتك ؟.2

  أبدا          نادرا                   أحيانا                          غالبا                                                دائما

  قيادتك  ما هو موقفك ؟إذا قدم لك أحد مرؤوسيك تغذية مرتدة سلبية عن أسلوب . 3

  ترفض الإصغاء                                               التبرير تحاولتغير سلوكك                                  

  في حالة وجود مشكلة طارئة ماذا تفعل ؟. 4

   تستشير المرؤوسين               تطلب تدخل رئيسك المباشر                            ل المشكلة                 تبادر بح

  :سيدي الكريم    

دراسة سبل تحسين أداء الصندوق الوطني للتأمين « :وانفي إطار التحضير لمذكرة ماجستير بعن    

، تم انجاز »- دراسة حالة وكالة البليدة الجھوية - عن البطالة في دعم استحداث النشاطات ا�قتصادية

  .الحصول على بعض البيانات والمعلومات التي تخدم أغراض  ھذه الدراسة بھدف مارةا�ست هھذ

المرفقة بدقة ثم ا�جابة عليھا بصراحة تامة، علما أن كافة البيانات لذا نرجو منكم قراءة ا1سئلة     

  .التي سيتم ا�د�ء بھا سوف تحاط بالسرية التامة ولن تستخدم إ� 1غراض البحث العلمي

 .مع خالص الشكر على تعاونكم سلفا
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  هل تشجع مرؤوسيك على تقديم اقتراحات لتحسين العمل ؟. 5

  أبدا           نادرا                  أحيانا                          غالبا                                                دائما

  ما هي درجة تفويض السلطة للمرؤوسين لديك ؟. 6

  منخفضة جدا               منخفضة                     متوسطة                   كبيرة                        كبيرة جدا 

  ما هي قنوات الاتصال الأكثر استعمالا لديك ؟. 7

  الإدارة بالتجوال                          ياسة الباب مفتوح              س          الاجتماعات                          

  ...................................................................أخرى أذكرها

  كيف تقيم علاقتك مع مرؤوسيك ؟. 8

  سيئة جدا      سيئة                              مقبولة                   جيدة                                         ممتازة

  ھل تعمل على خلق روح الدعابة والمرح في العمل؟. 9

  أبدا          نادرا                   أحيانا                          غالبا                                                دائما

  كيف  تقيم مستوى قدرتك على تخطيط وبرمجة الوقت والمهام ؟   . 10

   جدا ضعيفة                       ضعيفة        مقبولة                   جيدة                                         ممتازة

  معلومات نظرية وتطبيقية في العمل ؟هل تعمل على تعليم مرؤوسيك . 11

  نعم                       لا        

  ما هو السبب ؟) لا ( إذا كانت اجابتك ب -

  وسين      عدم تقبل المرؤ                             تعليم المرؤوسين ليس من مسؤولية القائد      

  ...............................أخرى أذكرها 

II - نمط القيادة: المحور الثاني  

اقرأها بعناية ثم باستعمال . في الأسفل لديك قائمة من سلوكيات القائد الإداري اتجاه مرؤوسيه :الشبكة الإدارية. 12

  . الرجاء الإجابة بكل دقة وموضوعية للحصول على أفضل النتائج. الميزان المرفق حدد إلى أي درجة تنطبق عليك
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  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  أبدا  الــــبــــيــــان  

            أشجع المرؤوسين على المشاركة في صنع القرارات وأحاول تطبيق أفكارهم  1

            أعطي أهمية أكبر لانجاز الأهداف وأداء المهام    2

            أحب تدريب المرؤوسين على مهام وإجراءات جديدة   3

            أتابع العمل بدقة حتى يتم انجاز المهام في الوقت المحدد   4

            أثمن أكثر المهام التي تثير التحدي في المرؤوسين  5

            في حالة المهام المعقدة أتأكد من أن التفاصيل واضحة ومحددة  6

            أشجع المرؤوسين على المبادرة والإبداع في عملهم   7

            السهولة القيام بعدة مهام في نفس الوقتبالنسبة لي من   8

            أقرا كتب ومقالات في مواضيع التدريب والقيادة وأحاول العمل بها  9

            أسهر على مراقبة العمل ووقت تنفيذه بدقة  10

            أهتم بتوسيع علاقاتي مع المرؤوسين عند تصحيح أخطائهم  11

             المعقدة في عمل المرؤوسينأستمتع بشرح تفاصيل المهام   12

            المهم بالنسبة لي هو بناء فريق عمل عالي الأداء  13

            تقسيم الأعمال الكبيرة إلى مهام صغيرة هو من أهم أولوياتي  14

            أحاول احترام حدود ومشاعر الآخرين  15

            أحب تحليل المشكلات وإيجاد الحلول لها  16

            بتحسين أدائهم وسلوكياتهم من أهم أولوياتي نصح المرؤوسين  17

            أقرا كتب ومقالات في مجال عملي وأحاول العمل بها  18

III -  بيانات عامة حول المستجوب  
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 لا            نعم                 هل تحصلت على تكوين في مجال التسير؟ . 19
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.........................................................................  

 .الشكر والتقدير على الوقت والجهد المبذول للإجابة على الأسئلةفي الأخير تقبلوا منا فائق 
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  فراد العامليـنة لEـارة الموجـمـا�ست): 02(م ـق رقــالملح

  جامــعــة ســـعــد دحلــب البلـــيـــــدة

  كــلية العــلوم ا�قــتصاديــة وعلــوم التسيـيـر

  قسم علوم التسيير

  

  

  

  

  

  

  .في المربع المشار إليه والذي يعبر عن وجھة نظرك لكل سؤال)  X( الرجاء وضع ع!مة  :إرشــادات ا�جــابــة

I - داريةسمات القيادة : المحور ا1ول�  ا

           ھل تشعر أن قائدك ا�داري يؤمن بتحقيق ا1ھداف المرجوة؟.1

 أبدا        نادرا                   أحيانا                          غالبا                                                دائما

        في حالة مشكلة طارئة ھل يفضل قائدك ا�داري ؟. 2

  أن تبادر بمحاولة لحل المشكل                                     أن تلجأ إليه مباشرة لحل ھذه المشكلة          

  لمواقف الصعبة ھل قائدك ا�داري يتحكم في انفعا�ته؟   في حالة ضغوط العمل وا. 3

  أبدا    نادرا                         غالبا                      أحيانا                           دائما                         

   ھل يشجعك قائدك ا�داري على تقديم اقتراحات لتحسين العمل؟. 4

  نادرا                       أبدا     غالبا                      أحيانا                           دائما                         

    ھل يفوض لك قائدك ا�داري جزء من سلطاته؟. 5

  أبدا                   نادرا                 أحيانا                          غالبا                دائما                  

  :سيدي الكريم، سيدتي الكريمة    

دراسة سبل تحسين أداء الصندوق الوطني للتأمين « :وانالتحضير لمذكرة ماجستير بعن في إطار    

، تم انجاز »- دراسة حالة وكالة البليدة الجھوية -عن البطالة في دعم استحداث النشاطات ا�قتصادية

  .الحصول على بعض البيانات والمعلومات التي تخدم أغراض  ھذه الدراسة بھدف مارةا�ست هھذ

لذا نرجو منكم قراءة ا1سئلة المرفقة بدقة ثم ا�جابة عليھا بصراحة تامة، علما أن كافة البيانات     

  .التي سيتم ا�د�ء بھا سوف تحاط بالسرية التامة ولن تستخدم إ� 1غراض البحث العلمي

 .مع خالص الشكر على تعاونكم سلفا
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  ھل توجد لديك صعوبات في ا�تصال بقائدك ا�داري؟. 6

  نعم                              �

     إذا كانت لديك صعوبات في ا�تصال بقائدك ا�داري ما ھو السبب في ذلك؟-

  احتجاب الرئيس عنك                    عدم إصغائه إليك          

  ........................................................أخرى أذكرھا 

   كيف تقيم ع!قتك الحالية مع قائدك ا�داري؟. 7

  سيئة جدا      سيئة                              مقبولة                   جيدة                                ممتازة

     ھل ترى أن توقعات قائدك ا�داري في العمل واضحة ومحددة؟. 8

  على ا�ط!قواضحة غير             واضحةإلى حد ما             غير              واضحة          واضحة جدا

    عادل ومناسب؟ ھل ترى أن توزيع العمل من طرف قائدك ا�داري. 9

  مناسب              إلى حد ما               غير مناسب             غير مناسب على ا�ط!ق            مناسب جدا

   ھل تحصل من قائدك ا�داري على خبرة ومھارة في أداء عملك؟. 10

  أبدا      نادرا                                              غالبا                      أحيانا        دائما               

II - دارية : المحور الثاني�  نمط القيادة ا

اقرأھا بعناية ثم باستعمال . في ا1سفل لديك قائمة من سلوكيات القائد ا�داري اتجاه مرؤوسيه :الشبكة ا�دارية.11

الرجاء ا�جابة بكل دقة وموضوعية للحصول على . الميزان المرفق حدد إلى أي درجة تنطبق على قائدك في العمل

  . أفضل النتائج

  دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  أبدا  رئيسك المباشر  

            �قتراحات المرؤوسين ويحاول العمل بھا يصغي  1

            يقرر ما يجب عمله وكيف يجب عمله  2

            يترك قدر كبير من المبادرة والحرية لفريق العمل  3

            يطلب من كل فرد العمل بجدية  4

            يعامل المرؤوسين بمودة ومساواة  5

            يخطط بدقة العمل الذي يجب أن يتم  6

            في أحكام ووجھات نظر المرؤوسينيثق   7
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            يقف كثيرا عند تفاصيل المھام  8

            يطلب أراء المرؤوسين حول سلوكياته وأفكاره  9

            يطلب من المرؤوسين إتباع والتزام القواعد وا�جراءات   10

            يصغي لشكاوي المرؤوسين ويحاول معالجتھا  11

            عمل ا1فراديراقب ويقيم شخصيا نتائج   12

            يثمن جھود  المرؤوسين  13

            يعاقب على التأخر والتقصير في العمل  14

            يفوض جزء من ص!حياته التي يمكنه المحافظة عليھا  15

            يشجع المرؤوسين على العمل ا�ضافي  16

            يأخذ في ا�عتبار مصالح ومشاكل المرؤوسين  17

            العمل كي ينجز في الوقت المحدد لهيراقب بدقة   18

   ؟يولي ھل تعتقد أن قائدك ا�داري. 12

         اھتمام عالي بالمرؤوسين والمھام معا -           اھتمام عالي بالمھام  -                 اھتمام عالي بالمرؤوسين -

  يحاول التوفيق بين المرؤوسين والمھام -              اھتمام منخفض بالمرؤوسين والمھام معا                    - 

III - ا�ھتمام بتوفير الكفاءات وتنميتھا وتحفيزھا: المحور الثالث  

    كيف تم تعينك في منصب عملك؟. 13

  سابقة             خبرة          المسابقة على أساس الشھادة                             الع!قات الشخصية                    

    ھل حصلت على دورات تكوينية في مجال عملك؟. 14

  نعم                           �

   ھل تتوفر لديك جميع المعلومات الضرورية وال!زمة 1داء عملك؟. 15

  أبدا      نادرا                           أحيانا                              غالبا                      دائما            

    ھل يتميز نظام تقييم ا1داء المطبق بالموضوعية؟. 16

  �                                          نعم

  ما ھو السبب حسب رأيك؟    ،إذا كانت إجابتك ب �-

         قيمعدم كفاءة الم                                                      طبيعة النظام في حد ذاته

  ..................................................أخرى أذكرھا
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    ؟)م!ئمة مكان العمل (ھل الظروف المادية م!ئمة 1داء عملك على أحسن وجه . 17

  غير م!ئمة على ا�ط!ق               ى حد ما            غير م!ئمةإل     م!ئمة جدا                 م!ئمة         

    ما مدى رضاك عن العناصر التالية في بيئة العمل بالصندوق الوطني للتأمين عن البطالة؟ .18

راضي   عناصر بيئة العمل          

  اجد

إلى حد   راضي

  ما

غير 

  راضي

 غ راضي

  على ا�ط!ق

            عن طبيعة العمل  1

            عن أسلوب ا�شراف   2

            عن ع!قات العمل  3

             فرص التكوين والترقي توفر عن  4

            عن ا1جر وملحقاته  5

            عن ظروف العمل المادية  6

            عن توافر طرق تحفيز مادية مناسبة  7

            عن توافر طرق تحفيز معنوية مناسبة   8

  

IV- بيانات عامة حول المستجوب   

  سنة 59أكثر من             سنة              59- 40سنة               من 39إلى  20من   :  السن.19

  عون تنفيذ                    عون تحكم                              متوسط إطار  :       الفئة المھنية .20

  سنوات 10أكثر من         سنوات        10إلى  5من         سنوات  5أقل من     :سنوات الخبرة. 21

  ما بعد التدرج                                       جامعي             ثانوي                           متوسط: المستوى الدراسي.22

  ....................................................................................م!حظات أو اقتراحات تريد إضافتھا. 23

........................................................  

  

        

     

 .في الأخير تقبلوا منا فائق الشكر والتقدير على الوقت والجهد المبذول للإجابة على الأسئلة
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  البطاليـنا�ستـمـارة الموجـة للزبائـن ): 03(الملحـق رقـم 

  جامــعــة ســـعــد دحلــب البلـــيـــــدة

  كــلية العــلوم ا�قــتصاديــة وعلــوم التسيـيـر

  قسم علوم التسيير

  

  

  

  

  

  

  

 .في المربع المشار إليه والذي يعبر عن وجھة نظرك لكل سؤال)  X( الرجاء وضع ع!مة : إرشــادات ا�جــابــة

I - عـ!م وجــودة ا�سـتقـبـال: المــحـور ا1ول�  ا

   حداث النشاطات؟است إطار دعم الخدمات التي تمنحھا فيما رأيك حول كمية المعلومات التي تقدمھا الوكالة حول   -1

  غير كافية على ا�ط!ق      غير كافية                       إلى حد ما           كافية             كافية جدا          

   م!ئم من حيث النظافة، الھدوء، ا�ضاءة، توفر قاعات ل!نتظار؟) الوكالة ( ھل ترى أن مكان تقديم الخدمات. 2

  غير م!ئم على ا�ط!ق  غير م!ئم                     إلى حد ما              م!ئم جدا               م!ئم           

  ساعات ا�ستقبال بالوكالة مناسبة؟ترى أن ھل  . 3

  على ا�ط!ق ةغير م!ئم                  ةإلى حد ما           غير م!ئم               ةجدا            م!ئم ةم!ئم

   ان ا�ستقبال معك بطريقة إنسانية؟ھل يتعامل أعو. 4

  غير موافق على ا�ط!ق        موافق جدا              موافق             إلى حد ما           غير موافق            

    الوكالة؟استقبالك في شعر بحسن تبصفة عامة ھل . 5

  :سيدي الكريم، سيدتي الكريمة    

دراسة سبل تحسين أداء الصندوق الوطني للتأمين « :وانماجستير بعنفي إطار التحضير لمذكرة     

، تم انجاز »- دراسة حالة وكالة البليدة الجھوية -عن البطالة في دعم استحداث النشاطات ا�قتصادية

  .الحصول على بعض البيانات والمعلومات التي تخدم أغراض  ھذه الدراسة بھدف مارةا�ست هھذ

قراءة ا1سئلة المرفقة بدقة ثم ا�جابة عليھا بصراحة تامة، علما أن كافة البيانات لذا نرجو منكم     

  .التي سيتم ا�د�ء بھا سوف تحاط بالسرية التامة ولن تستخدم إ� 1غراض البحث العلمي

 .مع خالص الشكر على تعاونكم سلفا

  :سيدي الكريم، سيدتي الكريمة    

دراسة سبل تحسين أداء الصندوق الوطني للتأمين « :وانفي إطار التحضير لمذكرة ماجستير بعن    

، تم انجاز »- دراسة حالة وكالة البليدة الجھوية -عن البطالة في دعم استحداث النشاطات ا�قتصادية

  .الحصول على بعض البيانات والمعلومات التي تخدم أغراض  ھذه الدراسة بھدف مارةا�ست هھذ

مرفقة بدقة ثم ا�جابة عليھا بصراحة تامة، علما أن كافة البيانات لذا نرجو منكم قراءة ا1سئلة ال    

  .التي سيتم ا�د�ء بھا سوف تحاط بالسرية التامة ولن تستخدم إ� 1غراض البحث العلمي

 .مع خالص الشكر على تعاونكم سلفا
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   غير موافق على ا�ط!ق    غير موافق             موافق جدا               موافق               إلى حد ما            

II - مرافقة المستشار المنشط :حور الثـانيالم  

   تعتقد أن المستشار المنشط المكلف بمرافقتك كان مستعد لتقديم العون وا�ستشارة لك ؟ ي مدىأإلى . 06

  غير موافق على ا�ط!ق      موافق              إلى حد ما         غير موافق                 موافق جدا             

  إلى أي مدى تعتقد أن مرافقة المستشار المنشط لك كانت ناجحة في الجوانب التالية؟   . 07

  

بصفة عامة ھل أنت راضي على مستوى الخدمات والمرافقة التي تحصلت عليھا من طرف الصندوق الوطني . 08

  للتأمين عن البطالة؟

  غير راضي          غير راضي على ا�ط!ق     راضي جدا               راضي                إلى حد ما           

III - بـيانات عامة حول المستجوب  

  ذكر                   أنثى     :    الــجــنــس.9

  ما بعد التدرج                  جامعي              ثانوي                متوسط             ابتدائي :   المستـوى التعليمي. 10

  ....................................................................................م!حظات أو اقتراحات تريد إضافتھا. 11

.............................................................  

  

 

  

 .ا1خير تقبلوا منا فائق الشكر والتقدير على الوقت والجھد المبذول لNجابة على ا1سئلةفي 

 

  ناجحة  ناجحة جدا  المرافقة 
  ناجحة إلى 

  حد ما
  ناجحةغير 

ناجحة على غير 

  ا�ط!ق

            إعداد الدراسة التقنية ا�قتصادية

           CSVتحضيرك لمقابلة اللجنة 

             الدعم وا�ستشارة طيلة مسارك
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 دليل المقابلة): 04(الملحق رقم 

  ما ھي الخطوات المتبعة لتوفير ا�حتياجات من ا1فراد؟ وھل تضمن أداءھم الجيد؟ -

  رفع مستوى أداءھم ؟ھل يتيح ال ص و ت ب فرص التكوين لEفراد العاملين به من أجل  -

  ؟ وما ھي المعايير والمؤشرات المعتمدة في ذلك؟ما ھو مفھومكم لعملية تقييم أداء ا1فراد -

  ما ھي ا1ھداف ا1ساسية من استخدام ھذا النظام لتقييم ا1داء؟ -

  أداء ا1فراد؟ مستوىلك ھل ھناك حوافز أخرى لرفع إضافة إلى ذ -

  تسمح بتزويد ا1فراد بما يحتاجونه من معلومات؟ ما ھي طبيعة ا�تصا�ت ؟ وھل -

 ھل يتم ا�عتماد على وسائل تكنولوجيا المعلومات وا�تصال لتسھيل أداء ا1فراد ؟ -

  إجراء استحداث النشاطات ا�قتصادية؟دعم ما ھي ا1ھداف التي تسعى الوكالة لتحقيقھا في إطار  -

  ؟إطار إجراء استحداث النشاطات ا�قتصاديةھل يتم تقييم أداء الوكا�ت الو�ئية في  -
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 2011-2009ـات المستحدثـة قانونيـا وفعليـا خ!ل عدد النشـاط): 05(الملحــق رقـم 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

  

  البـيــان

النشاطات التي عدد 

  تم استحداثھا قانونيا

عدد النشاطات التي تم 

  استحداثھا فعليا

  وكالة البليدة

2009  1410  250  

2010  1420  300  

2011  1477  326  

  وكالة تيبازة

2009  472  130  

2010  869  180  

2011  1247  207  

  

  وكالة المدية

2009  455  210  

2010  674  308  

  2011  1110  390  
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