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 :  الملخص
رؤساء الدصالح في مؤسسة نفطـال بسـكيكدة، امتدـادا ملـخ مـد ل الدسؤولين و ىدفت الدراسة إلى تقييم أداء 

درجة؛ حيث أن أغلب الدراسات تركز ملخ تقييم أداء الدرؤوسين. ومليـو فقـد امتدـدنا 360التغذية العكسية 
جـودة القيـادة والتوجـو يير: الثقـة، اخ ـلاق، الكفـاءة، إجابات الدرؤوسـين لتقيـيم أداء رؤسـائهم باسـت دام معـا

. وقــد توصــلنا إلى نتــائة ســلبية بالنســبة للدعــايير الدعتدــدة فقــد جــاءت مع دهــا أقــل مــ  الدتوســ  لضــو الزبــون
الدفترض، باستثناء الدعيار اخ ير وىو التوجو لضو الزبون فقد كان ايجابيا. ومنـو يدكـ  القـول أن مـد ل التغذيـة 

 درجة يدك  م  معرفة أداء الرؤساء ويسامد ملخ تحسينو مستقبلا.360ية العكس
 ، مؤسسة نفطال.الدسؤولين درجة، تقييم اخداء360مد ل التغذية العكسية  الكلمات المفتاحية:

          JEL: .M10 M12 تصنيف

Abstract :   

           The study aimed to evaluate the performance of the heads of departments in 

the Naftal Foundation in Skikda, based on the 360-degree feedback approach, as 

most studies focus on evaluating the performance of subordinates. We have found 

through the study negative results with respect to the approved standards, most of 

which came below the assumed average, except for the last criterion, which is 

customer orientation, it was positive. From it, it can be said that the entrance to the 

360-degree feedback enables knowledge of the heads' performance and helps to 

improve it in the future. 

Key words: 360° feedback approach, performance evaluation officials, NAFTAL 

Skikda Foundation. 

JEL classification codes: M10 .M12 
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 . مقدمة:1
تحقيق النجاح  في ايرى أغلب الخبراء والد تصين أن الدورد البشري يلعب دورا حاكدا ولشيز     

للدن دات ملخ ا تلاف أنوامها، بالدقارنة مع غيره م  الدوارد التن يدية اخ رى، لا بل إنو يدثل 
الدورد الحقيقي والوحيد م  وجهة ن ر بيتر دراكر الذي يقول أن:" الدورد البشري أساس وجود 

ندية وتطوير الدوارد الدن دة وبقائها". وم  ىنا يجب أن ينصب اىتدام إدارات الدن دات ملخ ت
 البشرية التي تدتلكها م  أجل تحقيق اخىداف والوصول إلى أملخ مستويات اخداء.                

إن الدد ل التقليـدي في تقيـيم أداء العـاملين والـذي يسـتند إلى اراء الرؤسـاء الدبامـري  لذـم لا     
و جانـــب أداء الدرؤوســـين ، ولذـــذا النتـــائة الدرجـــوة، لامتدـــاده ملـــخ تقيـــيم جانـــب واحـــد وىـــ قيحقــ

جـرت لزــاولات مديــدة لدعالجـة ىــذا القصــور مـ   ــلال امتدــاد مـدا ل أكثــر  وليــة لتقيــيم أداء 
. °360العاملين يجدع بين أداء الرئيس والدرؤوس وقد جاء في مقدمتها مد ل التغذية العكسية 

 يعطـــي صــورة أكثــر  وليـــة ىــذا اخ ــير يركــز في تقييدـــو ملــخ أداء الرؤســاء بـــدل الدرؤوســين حــى
للأداء الكلي للدن دة ويقوم ىذا الدد ل ملخ أساس تقييم الدرؤوسين لرؤسائهم م  طريق جملـة 

 م  الدعايير تشكل في لردلها أداء الرئيس.
 إشكالية الدراسة: 
يشير الواقع العدلي لدع م الدؤسسات إن لم يك  لجديعها إلى الامتداد ملخ الرئيس الدبامر    
مدلية تقييم أداء الدرؤوسين، وما يرافق ىذه العدلية م  مدم الدوضومية في كثير م  اخحيان في 

تتعلق بالمجاملات الش صية أو  خسبابفي تش يص جوانب القوة والضعف في اخداء، 
الاحراجات أو التسل  ملخ الغير ) الدرؤوسين (. وتهدل العديد منها الجانب الآ ر الدتعلق 

س م  طرف الدرؤوسين لعدة أسباب، لعل أهمها غياب مثل ىذه الددارسات في بتقييم الرئي
 قد كان السؤال الرئيس كالآتي: فمؤسساتنا. وم  ىذا الدنطلق 

مدخل التغذية سكيكدة انطلاقا من بما هو واقع أداء المسؤولين في مؤسسة نفطال    
 درجة؟ 063العكسية 

 تترجم أداء الدسؤولين في الدؤسسة وىي: ايير فقد ركزت ملخ مع أما م  اخسئلة الفرمية
 ؟ىل يتدتع مسؤولو مؤسسة نفطال بسكيكدة بثقة مرؤوسيهم -

 ؟اخ لاق الش صية والدهنيةمسؤولو مؤسسة نفطال بسكيكدة  يدتلكىل  -
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 ؟الكفاءة الإداريةتلك مسؤولو مؤسسة نفطال بسكيكدة يد ىل -

 ؟لجيدةىل يتدتع مسؤولو مؤسسة نفطال بسكيكدة بالقيادة ا -

 ؟توجو لضو الزبونمؤسسة نفطال بسكيكدة  مسؤولي لدىىل  -

 :فرضيات الدراسة 

 يتدتع مسؤولو مؤسسة نفطال بسكيكدة بثقة مرؤوسيهم؛ -

 يدتلك مسؤولو مؤسسة نفطال بسكيكدة اخ لاق الش صية والدهنية؛ -

 يدتلك مسؤولو مؤسسة نفطال بسكيكدة الكفاءة الإدارية؛ -

 بسكيكدة بالقيادة الجيدة؛ يتدتع مسؤولو مؤسسة نفطال -

 لدى مسؤولي مؤسسة نفطال بسكيكدة توجو لضو الزبون؛ -

 تتدثل أىداف الدراسة الحالية في: أهداف الدراسة : 
توجيــو أن ــار مت ــذي القــرار في الدن دــات ا ليـــة لاســيدا مؤسســة نفطــال لضــو الطريقـــة  -

  ؛(درجة 063اخكثر موضومية في تقييم اخداء )التغذية العكسية 

الوقوف ملخ حقيقة الدهارات والقدرات الإدارية والقيادية التي يتصف بها رؤساء الدصالح  -
 ؛تقييم أي منهم لدهاراتو الش صية في مؤسسة نفطال بالاستفادة م  الدقارنة بين

درجــة مــ  مــ تا أن تســاىم في إمــعار  063إن لزاولــة تطبيــق مــد ل التغذيــة العكســية  -
 أدائهم.ملخ اركة، وما يتبع ذلك م  انعكاسات جميع منتسبي الدؤسسة بالدش

  :تكتســـي الدراســـة أهميـــة كـــبرى كوتـــا تعـــا  موضـــوما مـــ  مواضـــيع الدـــوارد أهميةةةة الدراسةةةة
البشرية، وقد كانت الدراسة مركزة ملخ جانب التقييم. حيث أن الدؤسسة الاقتصادية قـد تعتدـد 

راســـة لتطبيــق ن ــام يعتــبر حـــديثا ملــخ مــدة أدوات وأن دــة للتقيـــيم ولكــل نقائصــو. وجــاءت الد
لتقيــيم أداء اخفــراد مــ  قبــل الرؤســاء الدبامــري  وىــذا لل صــول ملــخ نتــائة أكثــر مصــداقية. كــون 

  .الرئيس الدبامر يدتلك معلومات أكثر  ولية م  الدرؤوسين
  :تتدثل حدود الدراسة الديدانية فيدا يلي:حدود الدراسة 
 ة بالجزائر ملخ مركة نفطال النامطة في ولاية سكيكدة.: تدت ىذه الدراسالحدود المكانية -
 إلى ديسدبر م  نفس السنة؛ 9309 مارسم   الدراسة: : أجريتنيةالزمالحدود  -
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: تسـتند ىـذه الدراسـة ملـخ اراء وإجابـات مينـة مـ  أفـراد الشـركة بـا تلاف الحدود البشةرية -
مــاملا تحــت امــراف  80ية قــدرىا حيــث ا ا تيــار مينــة مشــوائمناصــبهم ومــا تقتضــيو الدراســة. 

 الدؤسسة.ومستويات رئيسا م  لستلف إدارات وأقسام  16حوالي 
 ( درجة: 360مفهوم التغذية العكسية ) . 1

يستدد مد ل التغذية العكسية في لرال تقييم أداء العاملين جذوره م  مفهوم الإدارة      
حيث   ،ينيات م  القرن الداضيفي بداية مقد الخدس .Drucker Pالذي طرحوُ  ،باخىداف

 (12، ص.1997)نورتون،  كانت تجري لقاءات دورية بين الرئيس والدرؤوسين لدراجعة اخداء.
وبالن ر  دودية الدعلومات الدت صل مليها م  التغذية العكسية النازلة فقد بدأ التركيز ملخ 

سعت الفكرة في مقد التغذية الصامدة م  الدرؤوسين في بداية مقد السبعينيات، ثم تو 
، حيث لوحظ م  ( Self–assessment) الثدانينيات لتشدل بعدا أ ر ىو التقييم الذاتي 

 لال الب وث التجريبية أن إضافة التقييم الذاتي إلى التغذية العكسية الصامدة والنازلة يدك  أن 
 (25ص. ،2008)السيسي،  بدرجة كبيرة.  يساىم في زيادة  برة الفرد الخاضع للتقييم

( درجـة إلى:" العدليـة الـتي مـ   لالذـا يـتم تقيـيم أداء اخفـراد  360تشير التغذية العكسـية )    
الدرؤوســــين و زمــــلاء العدــــل و  –بالامتدــــاد ملــــخ وجهــــات ن ــــر متعــــددة تدثــــل الــــدائرة ب كدلهــــا 

 (52، ص.2017)الكر ي،  الدشرفين ، الزبائ  ، والش ص نفسو".
ملــخ أتــا:" الطريقــة الــتي مــ  مــ تا أن تــوفر التغذيــة  (Lussie)يهــا وفي الســياق نفســو أمــار إل 

لدجـــالات الد تلفـــة خداء العـــاملين مـــ   ـــلال أربعـــة اتجاىـــات : الاتجـــاه النـــازل مـــ  لالعكســـية  
الدشـــرفين ، والاتجاىـــات اخفقيـــة مـــ  زمـــلاء العدـــل واخفـــراد، والاتجـــاه الصـــامد مـــ  الدرؤوســـين ، 

)السيســي،   ( مــ  الشــ ص الــذي يحصــل ملــخ التغذيــة العكســية ".والاتجــاه الــدا لي ) الــذاتي
 (98، ص.2008

وأمــار لذـــا  ب تــا :"تزويـــد اخفــراد بوجهـــة ن ــر صـــادقة مــ  أدائهـــم مــ   ـــلال الحصــول ملـــخ    
)السيســـــي، ، الدرؤوســـــين ، والزبـــــائ " .: الدشـــــرفين، زمـــــلاء العدـــــلالدـــــد لات مـــــ  زوايـــــا متعـــــددة

 (99، ص.2008
( درجــة إ ــا بهيــت بهـــذه التســدية ختــا تســاىم بتقـــد   360لتغذيــة العكســـية )ومليــو. فــ ن ا   

، ي يدثـل ) الفـرد الخاضـع للتقيـيم (الدعلومات م  اتجاىات متعـددة ، فهـي تبـدأ بـالفرد نفسـو الـذ
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( درجة ، وتقييم الزبائ   180( درجة ، وتقييم الدرؤوسين )  90بيندا يدثل تقييم زملاء العدل )
  سلسـلة( درجـة ، بالشـكل الـذي يجعـل تقيـيم اخداء يدثـل  360ة ، والدشرفين ) ( درج 270) 

 كاملة ، كدا ىو موضح في الشكل.
 (: المصادر المتعددة للتقييم 1شكل ) 

 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Bohlander, George, Snell,S.,and Sherman , (9339) ,Managing Human 

Resource, South – Vestrn Colleg; 2ed,.p.325. 

 

 ( درجة: 360. عناصر مدخل التغذية العكسية )2
،  ليـــد)( درجـــة مـــ  لردومـــة مـــ  العناصـــر وىـــي: 360يتكـــون مـــد ل التغذيـــة العكســـية )   

 (63، ص.2003
ملــخ الــرغم مــ  أن التقيــيم الــذاتي نــادرا مــا  الفةةرد الخاضةةع للتقيةةيم )التقيةةيم الةةذاتي(: -2-1

لكنو يبقخ في نفس الوقت مصدرا مهدا م  حيث يست دم كدصدر للدعلومات حول اخداء، و 
توافقــو مــع قــيم التدكــين وإدارة الــذات الــتي يجــب أن تســود في من دــات اخلفيــة الثالثــة ، فضــلا  
م  امتلاك الفرد فرصا لدلاح ة سلوكياتو أثناء العدل ملـخ نطـاق واسـع، فهـو يجعـل الفـرد يفكـر 

لحـــواجز الـــتي تحـــول دون الوصـــول إلى اخداء في نقـــاط قوتـــو ونقـــاط ضـــعفو اـــا يـــؤدي إلى تجـــاوز ا
الفامل، ويصبح ىذا الدصدر فاملا مندما يشترك الرئيس والدرؤوس في وضـع اخىـداف الدسـتقبلية 
لــلأداء وصــياغة  طــ  التطــوير، كدــا أنــو يعــد  طــوة أولى ومهدــة لقبــول التغذيــة العكســية مــ  

  .(10، ص.2009)مرازقة،   الدصادر اخ رى.

 

 زملاء العدل

 الدشرف الدبامر

 الزبائ 

وسينؤالدر  

 الفرد الخاضع للتقييم

  درجة360
  درجة90  درجة270

  درجة180
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يقــدم تقيــيم  تقيةةيم لامةةلاء العمةةل )التغذيةةة العكسةةية ا فقيةةة(: ( درجةةة:90) التقيةةيم -2-2
زمــلاء العدــل معلومــات تختلــف بعــ  الشــيء مــ  تلــك الــتي يقــدمها الدشــرف الدبامــر، ن ــرا خن 
زملاء العدل يرون أبعادا متعددة م  اخداء، مندىا يكون باسـتطامتهم تحديـد الدهـارات القياديـة 

لـــدى الزميـــل  فضـــلا  مـــ  تحديـــد الدفقـــودة منهـــا. ويعـــد تقيـــيم زمـــلاء العدـــل والتفامليـــة الدوجـــودة 
مصــدرا  مهدــا مــ  مصــادر الحصــول ملــخ الدعلومــات خن ىــذه الجهــة تدتلــك معرفــة و ــبرة ماليــة 

  .اتطلبات العدل
اسـت دم  تقييم المرؤوسين )التغذيةة العكسةية الصةاعدة (: ( درجة :180التقييم ) -2-3

  قبـل الدن دـات الكبـيرة والصـغيرة مـ  أجـل إمطـاء الدـدراء تغذيـة مكسـية مـ  تقيـيم الدرؤوسـين مـ
وجهة ن ر مرؤوسيهم، فالدرؤوسون في موقع أفضل لتقييم مدرائهم ن را ختم ملخ اتصال مبامر 
  .معهم ويدتلكون موقعا فريدا  يدكنهم م   لالو ملاح ة العديد م  السلوكيات الدرتبطة باخداء

تشـير الشـواىد العدليــة إلى  تقيةيم الزبةا ن )الاتجةةاف ا فقةي(: ( درجةة:270التقيةيم ) -2-4
ـــــد مـــــدد الدن دـــــات الـــــتي تعتدـــــد ملـــــخ تقييدـــــات الزبـــــائ  الـــــدا ليين والخـــــارجيين كدصـــــدر  تزاي

  قد است دمت بشكل ينللدعلومات حول اخداء. وملخ الرغم م  أن تقييدات الزبائ  الخارجي
 (12، ص.2009)مرازقة،   في الدطامم ملخ وجو الخصوص.واسع في تقييم اخفراد العاملين

إن  ( درجة : تقييم المشرفين / المدراء ) التغذية العكسية النالالة(:360التقييم ) -2-5
موقــع الدشــرفين يجعــل مــنهم قــادري  ملــخ أداء ىــذه الوةيفــة بصــورة جيــدة. ويعتدــد تقيــيم اخداء 

صــورة أساســية فــ ذا لم تتــوفر الدقــاييس الصــادقة اوجــب ىــذه الطريقــة ملــخ ســجلات أداء الفــرد ب
والدوثوق بها يصـبح التقيـيم غـير دقيقـا. وفي الغالـب يدتلـك الدشـرف الدبامـر معرفـة كبـيرة اتطلبـات 
العدل وفرصة كبيرة لدلاح ة سلوك اخفراد العـاملين وبـذا فهـو يدتلـك قـدرة ماليـة ملـخ تقيـيم أداء 

را مهدـــا للتقيــيم ختــم يت دلـــون الدســؤولية الدبامـــرة في مرؤوســيو. وتعــد تقييدـــات الدشــرفين مصــد
حالة تراجع مستويات أداء الفرد ، كدا أتـم قـد يكـافؤا في حالـة العكـس، وبـذلك فهـم يدتلكـون 
دافعية كبيرة ملخ التقييم بدقة مالية. ويصاحب ىذه الطريقة مدد م  الدشكلات بعضها  يتعلق 

 باخمدال الخارجية. 
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 :درجة 360ستخدام طريقة ا . الغرض من3
الوةيفي  أدائناالوةيفي وبين ما يراه الغير في  اخداءمقارنة الفرق بين كيفية رؤيتنا خنفسنا في  -

  ؛لتوسيع نطاق الاطلاع واليق ة لذذه الناحية الدهدة

بـرامة  أسـسواليق ة الدفتـاح لـلأداء الدتديـز للدـدراء لبنـاء  الآ ري يعتبر الاطلاع ملخ حكم  -
 ( ,Testa 9339) ؛والقيادي الإداريير التطو 

يدكـ  اســت دام ىـذه الطريقــة كـ داة مــؤثرة للتـد ل الدؤسســي لزيـادة الــومي وإمكانيـة تكييــف  -
وحـافزا لزيـادة مسـاهمة  ،وحـداتهم والصـازاتهم مـع توقعـات العدـلاء أمدالسلوك الددراء ونتائة 
 ؛وحداتهم أىدافالدوةفين لت قيق 

العــادي بــالرغم مــ   اخداءوانــب الــتي قــد تهدــل في معــرض تقيــيم تــبرز ىــذه الطريقــة بعــ  الج -
  (2102)حمادة،   أهميتها.

 ( درجة:360المقاييس المستخدمة في التغذية العكسية ). 4
يحتـــوي الإســـتبيان الدعـــد لجدـــع الدعلومـــات، ملـــخ لردومـــة أســـئلة تعطـــي وصـــفا  للســـلوكيات      

( قدرات أساسية تحتوي ملـخ  10 – 5ن بحدود )والقدرات الدطلوبة في العدل، وينبغي أن تكو 
مواصفات سلوكية متعددة. ويدك  است دام مقياس ليكـرت الخداسـي أو السـبامي أو مـ  مشـر 
نقـــاط، وفي ىـــذا الصـــدد لصـــد لردومـــة قـــدرات ســـلوكية رئيســـة يدكـــ  أن تصـــبح مقياســـا  مناســـبا 

ســـيدا لـــذوي الدناصـــب ( درجـــة في تقيـــيم اخداء، لا360لاســـت دام مـــد ل التغذيـــة العكســـية )
 الإدارية نذكر منها: الثقة، اخ لاق، الكفاءة، 

 . دراسة ميدانية لمؤسسة نفطال: 5
إن اخصل في الب وث العلدية أن تجري ملخ جميع أفراد لرتدع الب ث خن  عينة الدراسة:. 1.5

ذا خن ، وىــعذلــك أدمــخ وأدق، وبهــذا قــد يلجــ  الباحــث إلى ا تيــار جــزء كبــير مــ  ىــذا المجتدــ
مفـــردات المجتدـــع كبـــيرة جـــدا ومتشـــتت بالإضـــافة إلى التكـــاليف الداديـــة الدترتبـــة منـــد إجـــراء مســـح 

 مامل لكل أفراد المجتدع.
اخفــــراد في مؤسســـة نفطـــال مــــ  أجـــل اثبــــاث مـــ  مشــــوائية  لقـــد قـــام الباحــــث با تيـــار مينـــة     

يدــثلهم  لح والوحــدات.مســتجوبا ملــخ لستلــف الدصــا 03الفرضــيات أو نفيهــا. وقــد ضــدت العينــة 
 أفراد لكل مشرف. 6مشرفا أي اعدل  12حوالي  
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درجــة  061يــيم باســت دام طريقــة وامــتدلت جوانــب التق:  هيكةةل الاسةةتمارة ومحاورهةةا. 2.5
لزاور يدثل كل منها جانبا م  اخداء ىي: الثقة، اخ لاق، الكفاءة، جـودة القيـادة،  خمسةملخ 

قـا مـ  أن ىـذه الجوانـب والدعـايير تشـكل لردـل أداء الفـرد، ويدكـ  التوجو لضو الزبون. وىذا انطلا
 الحكم ملخ مدى فعاليتو انطلاقا منها. 

ـــــق : صةةةةةدا ا داة المسةةةةةتخدمة فةةةةةي جمةةةةةع البيانةةةةةات )ا سةةةةةتمارة(. 3.5 عامـــــل مبعـــــد تطبي
 نتائة أنو مرتفع وىذا ما يبينو الجدول التالي:التثبت  نباخألفاكرو 

 ونباخ الإجماليتوزيع ألفاكر : 01جدول رقم 
 ألفاكرونباخمعامل  مجموع عبارات الاستمارة

34 0.964 
 SPSS: لسرجات برنامة المصدر

ا مطدئنـين بثبــات نـوىــذا مـا يجعل 0.964يتضـح مـ  ىـذا الجــدول أن معامـل ألفاكرونبـاخ بلـ    
واحـد دا اقتربت مـ  الل، وك1-0أداة الدراسة، ونشير أن معامل ألفاكرونباخ قيدتو تتراوح بين 
كةةل  "وىــذا وفــق قامــدة القيــاس:  ،دل ذلــك ملــخ وجــود ثبــات مــال يؤكــد صــدق الاســتدارة
 اختبار ثابت صادا وليس كل اختبار صادا ثابت".

ا حســــاب معامــــل الارتبــــاط بــــين كــــل لزــــور مــــ  لزــــاور : الاتسةةةةاا الةةةةداخلي للاسةةةةتمارة. 4.5
 والنتائة موض ة في الجدول الدوالي: .الاستدارة

 معاملات الارتباط بين لزاور الاستدارة :02جدول رقم  
 معامل الارتباط المحور المحور رقم

 0.778 الثقة 2
 0.956 اخ لاق 3
 0.901 الكفاءة 4
 0.898 جودة القيادة 5
 0.970 التوجو لضو الزبون 6

 ()مستوى الدلالة:  SPSSلسرجات برنامة : المصدر
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معاملات الارتباط بين كل لزور م  لزاور الاسـتدارة تـتراوح  م   لال ىذا الجدول، نلاحظ أن
، وىـــذا يشـــير إلى وجـــود ، منـــد مســـتوى دالـــة يقـــدر بــــ  0.970 -0.778 بـــين

 ارتباط دال وقوي بين لزاور الاستدارة.
نتطرق في ىذا العنصـر إلى تحليـل مبـارات الاسـتدارة، : معالجة الاستمارة وتحليل البيانات. 6

 ناقشة النتائة الدتوصل إليها وإمطاء تفسير لذا بغرض الوصول إلى نتائة مدلية. وم

فـردا مـ  مينـة الدراسـة وىـذا للاستقصـاء حـول  18ولك  قبل ذلك، فقدا إجراء مقابلة مع 
طبيعــة العلاقــة الدوجــودة بــين ىــم وبــين الرؤســاء. والغــرض مــ  ىــذه الدقابلــة ىــو الدســامدة غلــخ 

و اصــة مــا تعلــق بتــوافر مقومــات تطبيــق مــد ل التغذيــة العكســية.  تفســير بعــ  الإجابــات،
 ونل ص أىم ما ا التوصل إليو م   لال ىذه الدقابلة في النقاط التالية:

 ضعف قنوات التواصل بين الرئيس والدرؤوسين؛  -

 وجود ملاقات مضطربة بين الرئيس والدرؤوسين وكثرة الصرامات والتكتلات؛  -

 ييم الدرؤوسين ملخ معايير تقليدية؛امتداد الرؤساء في تق  -

 نقص كفاءة الرؤساء فيدا تعلق بطرق التسيير الحديثة؛  -

 غياب الت فيز )الدعنوي( م  طرف الرؤساء اخمر الذي يخلق مقاومة م  طرف اخفراد.   -

، مـ   ـلال الجـدول أسـفلوالمحور ا ول الخاص ببيانات المستجوبين:  عرض نتا ج. 1.6
ينــة متوزمـــة حســب الجـــنس، العدـــر الدســتوى التعليدـــي، ســنوات الخـــبرة واخجـــر. لصــد أن أفـــراد الع

 راسة ويعطي لذا أكثر مصداقية.  ذه الدعايير لشا يدمم نتائة الدحيث لصد تشتتا جيدا لذ
حيــث ركزنــا في العبــارات ملــخ . تحليةةل ومناقشةةة المحةةور اللةةاني الخةةاص بمعيةةار اللقةةة: 2.6

ؤوس وبــين الدرؤوســين بعضــهم بــبع . وكانــت النتــائة مل صــة في معيــار الثقــة بــين الــرئيس والدــر 
 الجدول التالي:
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 : تلخيص بيانات المحور اللاني03جدول رقم 

 المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

 الاتجاف العام 
 للإجابة

وبة:
حس

 الم
لالة

الد
وى 

ست
م

 α
 =

 0
 

 

 موافق 0,91 0.73 و.امتقد أنني أقول ما في نيتي أن أفعل 1
 موافقغير  0,90 9,23 امتقد أن مسؤولي جديرة بنيل الثقة. 2

3 
يدكـــــ  القـــــول أن مســـــؤولي يتصـــــف بالعدالـــــة 

 موافقغير  0,90 9.35 والدهنية في التعامل.

4 
يدكــ  القـــول أن مســـؤولي يتعامـــل معـــي بكـــل 

 موافقغير  1,29 0.87 مفافية ومصداقية.

5 
لي يقـــوم اهامـــو بكـــل يدكـــ  القـــول أن مســـؤو 

 1,49 0.53 نزاىة وبلا تجاوزات مهنية.
 موافقغير 

 بشدة

يدكــ  القــول أن مســؤولي يحفــظ ســرية الشــركة  6
 لزايد 1,48 9.98 ومعلومات اخفراد العاملين

يدكــــــ  القــــــول أن زمــــــلاء العدــــــل لا يفشــــــون  7
 3.85 0.73 أسراري الخاصة  ارج الشركة

 موافقغير 
 بشدة

ول أن زمــــلاء العدــــل يســــاهمون في يدكــــ  القــــ 8
 0.39 9.55 أداء الدهام بكل جدية

 موافقغير 

 موافقغير  1,04 9.05 المجموع الكلي
                                                : م  إمداد الباحث بالامتداد ملخ بيانات الاستدارة        المصدر     
ول لصــد أن إجابــات أفــراد العينــة متدركــزة في درجــة غــير مــ   ــلال النتــائة الدوضــ ة في الجــد   

موافق، حيث كان الدتوس  الحسابي الكلي لذذا ا ور الخاص اعيار الثقة بين الدرؤوسين والرئيس، 
وىو يقابل درجة غير موافق. وىذا راجع أساسا  9.05وبين الدرؤوسين بعضهم ببع  مقدر ب: 
نزامـــــات والشـــــكاوي الدا ليـــــة، بالإضـــــافة إلى النزامـــــات إلى غيـــــاب الثقـــــة فيدـــــا بيـــــنهم وكثـــــرة ال

الش صية والتي تؤثر ملخ الصاز الدهام، وملخ أداء اخفـراد اخمـر الـذي يـنعكس ملـخ اخداء العـام 
للشــــركة. وقــــد لاح نــــا وجــــود العديــــد مــــ  القضــــايا الدتعلقــــة بالنزامــــات بــــين العــــاملين مصــــدرىا 

ن لنـا مقـابلات مـع بعـ  العـاملين حيـث صـرحوا اخساسي ىو إفشاء بع  الدعلومـات. كدـا كـا
 ب قالة العديد م  العدال والدسؤولين بسبب سوء التسيير واست دام سيئ للدنصب.
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حيــث ركزنــا في العبــارات . تحليةةل ومناقشةةة المحةةور اللالةةث الخةةاص بمعيةةار ا خةةلاا: 3.6
 دول التالي:ملخ معيار اخ لاق التي يتديز بها الرئيس. وكانت النتائة مل صة في الج

 : تلخيص بيانات المحور اللالث04جدول رقم 

 المتوسط  الفقرات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

 الاتجاف العام 
 للإجابة

وبة:
حس

 الم
لالة

الد
وى 

ست
م

 
α

 =
 0

 

 موافق  0,87 0.78 .التد ل في  صوصياتي ؤولييتجنب الدس 1

2 
 يبالصــــبر في متابعـــة مدلــــ ؤولييت لـــخ الدســـ

لذـــا  أتعـــرضالضـــغوط النفســـية الـــتي  ادـــمتفه
 .لأثناء العد

 موافق غير  0.9 9,53

مـــــــع الدـــــــوةفين بالعــــــــدل  ؤولييتعامـــــــل مســـــــ 3
 3.75 0.05 .والدساواة دون تدييز

 موافقغير 
  بشدة

4 
أن يكــــــون قــــــدوة حســــــنة  مســــــؤوليرص يحــــــ

 1,39 0.73 .للدوةفين
 موافقغير 

  بشدة

5 
مـــــع  بالتواضـــــع في تعاملـــــو ؤوليت لـــــخ الدســـــ

  موافقغير  0.33 0.95 .زملائو

6 
الفروق الفردية بين الدـوةفين  ؤوليرامي الدس

  لزايد 3.95 0.95 .وذوي الحاجات الخاصة

  موافق غير  3.90 9.95 المجموع الكلي
                                                 : م  إمداد الباحث بالامتداد ملخ بيانات الاستدارة        المصدر     
مـــ   ـــلال نتـــائة ا ـــور الثالـــث الخـــاص بتقيـــيم أ ـــلاق الـــرئيس مـــع مرؤوســـيو، ســـواء كانـــت     

أ لاقـا مهنيـة أو م صـية؛  لصـنا إلى أن الدرؤوسـين يتجهــون لضـو مـدم ملاءمـة أ ـلاق الــرئيس 
ن مع الدعايير الدرجعية، وىذا بسبب تصـرفاتهم وأفعـالذم دا ـل العدـل. حيـث لاح نـا دا ـل مكـا

العدــل أثنــاء إجــراء الدراســة كثــرة الكــلام الدرتفــع مــ  قبــل الرؤســاء وحــى الكــلام غــير اللائــق مــع 
الدرؤوسـين، اخمــر الــذي يـدفع الدــوةفين إلى تجنــب لقـاء رؤســائهم بــين أجن ـة الدؤسســة  وفــا مــ  

 ذلك.
ا راجع إلى أما فيدا يخص التعامل بالدساواة م  طرف الرؤساء فقد كان ىذا اخمر غائبا، وىذ    

ا ابــاة الدوجــودة دا ــل الدؤسســة الدبنيــة ملــخ توةيــف اخقــارب واخصــدقاء اخمــر الــذي يــؤدي إلى 
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ةهور حالات مدم الرضا م  طرف الدرؤوسين. أمـا مـ  اخمـور الـتي لاح ناىـا وتعـد جـد ايجابيـة 
 أن الدوةفين يؤدون صلاتهم دا ل الدكاتب وأماك  العدل دون حرج م  الرؤساء.

حيث ركزنا في العبـارات ملـخ . تحليل ومناقشة المحور الرابع الخاص بمعيار الكفاءة: 4.6
 معيار الكفاءة التي يدتلكها الرئيس. وكانت النتائة مل صة في الجدول التالي:

 : تلخيص بيانات المحور الرابع05جدول رقم 

 الفقرات الرقم
 المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

 الاتجاف العام 
 للإجابة

وبة:
حس

 الم
لالة

الد
وى 

ست
م
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0
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1 
الدقــــــــدرة ملــــــــخ اســـــــــت دام يدتلــــــــك رئيســــــــك 

 موافق غير  0,87 9.09 .هارات في الصاز العدلالدعارف و الد

2 
الدقدرة ملـخ تشـ يص وتقيـيم يدتلك رئيسك 
 موافق  0.6 0.8  ف.الحالات والدواق

3 
يبادر رئيسك بتطبيق طرق وأساليب جديـدة 

رة تحسك ب نو ملخ دراية دائدة بكل في الادا
 الدستجدات.

 موافقغير  3.88 9.39

4 
يت ـــذ رئيســـك القـــرارات بسلاســـة دون تـــردد 

  بشدة موافق 3.77 5.5 .ولا  وف

5 
تحقيـــق أىـــداف الدؤسســـة  يســـعخ رئيســـك إلى

  بشدة موافق 0.7 5.0 .بامتبارىا أولية

6 
يدتلـــــك رئيســـــك مقـــــدرة ملـــــخ التواصـــــل مـــــع 

 3.95 0.0 .نشر الدعلوماتالآ ري  و 
 موافقغير 

 بشدة 

7 
يدتلـــــــــك رئيســـــــــك مقـــــــــدرة ملـــــــــخ اســـــــــت دام 

 3.5 0.55 .التكنولوجيات الحديثة
 موافقغير 

 بشدة 
  موافق غير  3.93 9.09 المجموع الكلي

                                                : م  إمداد الباحث بالامتداد ملخ بيانات الاستدارة        المصدر     
م   لال نتائة ا ور الرابع الخـاص بتقيـيم كفـاءة الـرئيس مـع مرؤوسـيو، وقـد ركزنـا في التقيـيم    

ملـــخ الكفـــاءة الدعرفيـــة والكفـــاءة التقنيـــة؛ وقـــد  لصـــنا إلى أن الرؤســـاء في الدؤسســـة لزـــل الدراســـة 
ف اســـت دامهم وكـــذا ضـــع ،ضـــعيفي الكفـــاءة ن ـــرا لعـــدم قـــدرتهم ملـــخ حـــل الدشـــاكل بسلاســـة

وادراجهم للأسـاليب الحديثـة الـتي أصـبح الواقـع يفرضـها. اخمـر الـذي أد ـل الدؤسسـة في الجدـود 
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والروتينية التي تقتل الابداع، كدا وجدنا أن الرؤساء لا يت كدون في التكنولوجيـات الحديثـة الـتي 
اليـة أو بنكيـة أصب ت ملزمة بامتدادىا ن ـرا لتعـاملات الدؤسسـة مـع الخـارج، سـواء مؤسسـات م

أما اا يتعلق بالدعلومات ومدى انتشارىا في الدؤسسة، لصد مركزية كبـيرة في  سات أجنبية.أو مؤس
ىـــذا الشـــ ن حيـــث يـــتم الامتدـــاد ملـــخ قنـــوات غـــير ربهيـــة لل صـــول ملـــخ الدعلومـــة. كدـــا وجـــدنا 

اخمر الذي ضعف التواصل بين الرئيس والدرؤوسين في العديد م  الدصالح وبروز تكتلات دا لية 
يشكل  طرا ملخ الدؤسسة؛ كدا يقول فيليب كوتلر: "لا أجد ميئا يقتل الدؤسسة ويدمرىا أكثر 

 م  النزامات بين مدالذا وةهور أقطاب دا لية...".
حيــث ركزنــا ملــخ . تحليةةل ومناقشةةة المحةةور الخةةامس الخةةاص بمعيةةار جةةودة القيةةادة: 5.6

 وكانت النتائة مل صة في الجدول التالي:مدى جودة القيادة التي يتدتع بها الرئيس. 
 : تلخيص بيانات المحور الخامس06جدول رقم 

 الفقرات الرقم
 المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

 الاتجاف العام 
 للإجابة
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 موافق غير  0.9 0.05 .يحترم رئيسك الوقت ويحاسب الدت  ري  1

ــــــــيدتلــــــــك  2 تجعلــــــــو  ةرئيســــــــك صــــــــفات فيزيولوجي
 موافق  1.3 2.32  مت كدا في العاملين.

3 
يدتلـــك رئيســـك مهـــارات ومعـــارف ملديـــة تقنـــع 

 0.47 1.5 العاملين.
  موافقغير 

 بشدة

4 
يدتلـــــك رئيســـــك الدقـــــدرة ملـــــخ التواصـــــل الجيـــــد 

 لزايد 0.8 0.0 .والتوجيو

5 
ـــــاع العـــــاملين  يدتلـــــك رئيســـــك الدقـــــدرة ملـــــخ اقن

 غير موافق 3.98 9.55 .سلوكهم وتوجيو

6 
يدتلـك رئيســك لغــة ملديـة وطــرق تبســي  الدهــام 

  موافق 0.85 0.8 .لد تلف العاملين

7 
ملخ أداء  زيدتلك رئيسك تاريخ مهني وأثر بار 

 لزايد 0.57 9.9 .الدؤسسة

  موافق غير  0.09 9.50 المجموع الكلي
                                                بيانات الاستدارة         : م  إمداد الباحث بالامتداد ملخالمصدر     
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م   لال نتائة ا ور الخامس الخاص بتقييم جودة القائـد )الـرئيس(؛  لصـنا إلى أن معـايير     
القيادة وصفات  القائد الجيد غير متوافرة في رؤساء ومسؤولي الدستجوبين واجاباتهم تؤكـد ذلـك. 

ا أن الرؤساء لا يحترمون أوقات العدل لشا يترك انطباما سيئا لدى الدرؤوسين، كدا أن حيث وجدن
نقص كفاءة الرؤساء وضعف مهاراتهم يعد ماملا سلبيا خن العامل يشعر ب نو أفضل مـ  رئيسـو 
في العديــد مــ  المجــالات وأنــو اخحــق بالدنصــب منــو. كدــا وجــدنا أن قنــوات الحــوار والتواصــل بــين 

العاملين ضعيفة لشا أدى إلى ةهور مشاكل وصـرامات في كثـير مـ  اخحـين اخمـر الـذي الرئيس و 
 يؤثر ملخ أداء اخفراد والدؤسسة.

إن غياب النجاحات والالصازات السابقة للرؤساء يجعل العاملين غير مستعدي  للتعاون وبدل    
اطة وبطريقة غير مبامرة الجهد. ففي مقابلة مع بع  العدال قيل لنا ب ن:" الرئيس قد مين بوس

وأن العديد م  العاملين يدتلكون كفاءات ومهادات مهنية وجامعية أحس  منو...". ىـذا اخمـر 
 يجعل العامل يشعر ب نو تحت امراف رئيس غير كفؤ بالتالي لا يبادر العامل ولا يبدع.

كزنــا حيــث ر . تحليةةل ومناقشةةة المحةةور الخةةامس الخةةاص بمعيةةار التوجةة  نحةةو الزبةةون: 6.6
 ملخ مدى توجو الرئيس لضو الاىتدام بحاجات الزبائ . وكانت النتائة مل صة في التالي:

 : تلخيص بيانات المحور السادس07جدول رقم 

 الفقرات الرقم
 المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

الاتجاف 
 العام 
 للإجابة

وبة
حس

 الم
لالة
الد
وى 

مست
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 موافق  3.85 0.55 .ل الدائم بزبائ  الدؤسسةيعدل رئيسك ملخ الاتصا 1
  بشدة موافق 3.59 5.0  يدتلك رئيسك قنوات مبامرة بينو وبين زبائ  الدؤسسة. 2

يشــــارك رئيســــك في وضــــع اخىــــداف وتصــــديم منتجــــات  3
 لزايد 0.09 0.9 زبائ  الدؤسسة.

 موافق 0.33 0.87 .يرامي رئيسك مكاوي واقتراحات زبائ  الدؤسسة 4

 غير موافق 3.78 9.56 .يبادر رئيسك بعروض ترويجية لفائدة زبائ  الدؤسسة 5
 بشدة موافق 0.9 5.57 .يحثك رئيسك ملخ العدل لإرضاء زبائ  الدؤسسة 6

  موافق  3.86 0.58 المجموع الكلي
                                                : م  إمداد الباحث بالامتداد ملخ بيانات الاستدارة        المصدر     
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م   لال نتائة ا ور الخامس الخاص بتقييم ملاقة الـرئيس بزبـائ  الدؤسسـة؛  لصـنا إلى أن     
ىناك اتصال وملاقـة بـين الدسـولين وزبـائ  الدؤسسـة انطلاقـا مـ  فكـرة أن وجـود الدؤسسـة وبقائهـا 

ال دائــم مــع زبــائ  الدؤسســة والــذي  مرىــون بزبائنهــا. فدــ   ــلال النتــائة لاح نــا أن ىنــاك اتصــ
أغلـبهم لزطــات للوقــود ســواء  اصــة أو مامــة. كدـا أن ىنــاك بعــ  مؤسســات لردــع ســوناطراك 
الـــذي  يتعـــاملون مـــع الدؤسســـة والـــذي  يعـــدون زبـــائ  مهدـــين. أمـــا فيدـــا يخـــص دراســـة الشـــكاوي 

اولــة معالجتهــا، والاقتراحــات فيقــوم الرؤســاء باجتدامــات دوريــة مــادة تكــون مــهرية لدراســتها ولز
وقــد وجــدنا أن أغلــب الشــكاوي تتعلــق اواميــد ايصــال الدنتجــات إلى أصــ اب لزطــات الوقــود 
والتي تعرف كثيرا م  التذبذب والت  ير. أما م  العروض الترويجية لزبائ  الدؤسسة فقليلة جدا إن 

 لم تك  منعدمة وىذا راجع لطبيعة مكانة الدؤسسة في السوق الوطنية. 
يجــب الانتبــاه إلى أن الدؤسســة تعــد مؤسســة لزتكــرة لقطامهــا، اخمــر الــذي يجعــل الزبــون ولكــ    

 دائم الشراء م  الدؤسسة لغياب البدائل.
يدك  مرض أىم نتائة الت ليل الإحصائي  اور الاسـتدارة، الدتعلقـة  . المعالجة الاحصا ية:7

 في الجدول التالي: درجة 061سية التغذية العكاعايير تقييم أداء الرؤساء انطلاقا م  مد ل 
  KOLMOGOROV- SMIRNOV مؤمر باستعدال: الا تبار الإحصائي 08جدول 

 القرار المؤشر البيان
توجد  83 حجم العينة

 دلالة

 

 9.05 الدتوس  الحسابي

 1.04 الالضراف الدعياري

 5.309 ا سوبة tقيدة 

 00 مستوى الدلالة ا سوبة

 (2.45الجدولية قيدتها ىي:   t) SPSS  إمداد الباحث بالامتداد ملخ لسرجات برنامة : مالمصدر     
 استوى إحصائيا دالة وىي 5.012 ب مقدرة قيدتها جاءت t  قيدة أن الجدول م  يتضح   

وىـذا مـا  إحصـائية؛ دلالة ذات فروق لا توجد أنو أي ،0.05 م  دلالة معدومة أي أقل بكثير
  .الدؤسسة لا تتوافر فيهم الصفات التي تجعلهم لزل ثقة م  طرف الدرؤوسينيدل ملخ أن رؤساء 
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  KOLMOGOROV- SMIRNOV مؤمر باستعدال: الا تبار الإحصائي 09جدول رقم 
 القرار المؤشر البيان

توجد  83 حجم العينة
 9.95 الدتوس  الحسابي دلالة

 3.90 الالضراف الدعياري

 5.587 ا سوبة tقيدة 

 00 مستوى الدلالة ا سوبة

   SPSS : م  إمداد الباحث بالامتداد ملخ لسرجات برنامةالمصدر     

 استوى إحصائيا دالة وىي 4.587 ب مقدرة قيدتها جاءت t  قيدة أن الجدول م  يتضح   
وىـذا مـا  إحصـائية؛ دلالة ذات فروق لا توجد أنو أي ،0.05 م  دلالة معدومة أي أقل بكثير

ل ملـــخ أن رؤســـاء الدؤسســـة لا تتـــوافر فـــيهم اخ ـــلاق الذاتيـــة والدهنيـــة والـــتي تجعـــل الدرؤوســـين يـــد
يقتــدون بهــم، كدــا أن ىنــاك العديــد مــ  النزامــات القائدــة بــين الدرؤوســين والــرئيس الدبامــر والــتي 

 سببها مدم تدتع أحد الطرفين أو كلاهما بهذا الدعيار.
  KOLMOGOROV- SMIRNOV مؤمر تعدالباس: الا تبار الإحصائي 10جدول رقم 

 القرار المؤشر البيان
توجد  83 حجم العينة

 9.09 الدتوس  الحسابي دلالة

 3.9 الالضراف الدعياري

 0.6 ا سوبة tقيدة 

 3.30 مستوى الدلالة ا سوبة

 SPSS: م  إمداد الباحث بالامتداد ملخ لسرجات برنامة المصدر     
 اسـتوى إحصـائيا دالـة وىـي 3.6 ب مقـدرة قيدتهـا جـاءت t  قيدـة أن ولالجـد مـ  يتضـح   

وىـذا مـا يـدل  إحصـائية؛ دلالـة ذات فـروق لا توجـد أنـو أي ،0.05 أي أقـل مـ  0.01دلالـة 
ملــخ أن رؤســاء الدؤسســة لا تتــوافر فــيهم الكفــاءة الإداريــة الــتي تجعــل الدؤسســة في تطــور مســتدر، 
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س مقدار كفاءة مدرائها، ولك  ما يغطي ىذا النقص في مؤسسة ولعل النتائة ا ققة سنويا تعك
 نفطال ىو احتكارىا لقطاع نشاطها والي يعد  اليا م  الدنافسة ا لية واخجنبية.

  KOLMOGOROV- SMIRNOV مؤمر باستعدال: الا تبار الإحصائي 11جدول رقم 
 القرار المؤشر البيان

توجد  83 حجم العينة
 9.50 سابيالدتوس  الح دلالة

 0.09 الالضراف الدعياري

 5.3 ا سوبة tقيدة 

 3.30 مستوى الدلالة ا سوبة

 SPSS: م  إمداد الباحث بالامتداد ملخ لسرجات برنامة المصدر     
 اسـتوى إحصـائيا دالـة وىـي 3.6 ب مقـدرة قيدتهـا جـاءت t  قيدـة أن الجـدول مـ  يتضـح   

وىـذا مـا يـدل  إحصـائية؛ دلالـة ذات فـروق لا توجـد أنـو أي ،0.05 أي أقـل مـ  0.03دلالـة 
ملخ أن رؤساء الدؤسسة لا تتوافر الصـفاة القياديـة والـتي تجعـل الدرؤوسـين  اضـعين لذـم، وىـذا مـا 
يفسر كثرة الصرامات دا ـل الدؤسسـة. حيـث أن الصـفاة الفيزيولوجيـة والدعرفيـة ضـروريتان لفـرض 

 ة.السيطرة ملخ الدرؤوسين دا ل الدؤسس
  KOLMOGOROV- SMIRNOV مؤمر باستعدال: الا تبار الإحصائي 12جدول رقم 

 القرار المؤشر البيان
  83 حجم العينة

 توجد دلالة
 0.58 الدتوس  الحسابي

 3.86 الالضراف الدعياري

 6.597 ا سوبة tقيدة 

 3.33 مستوى الدلالة ا سوبة

 SPSSاد ملخ لسرجات برنامة : م  إمداد الباحث بالامتدالمصدر     
 اسـتوى إحصـائيا دالـة وىـي 3.6 ب مقـدرة قيدتهـا جـاءت t  قيدـة أن الجـدول مـ  يتضـح   

وىذا ما يدل ملخ أن  إحصائية؛ دلالة ذات فروق لا توجد أنو أي ،0.05 معدومة أي أقل م 
بهـا وكـذا حـث رؤساء الدؤسسة لديهم توجو لضـو الزبـون، وىـذا مـ   ـلال الدبـادرات الـتي يقومـون 
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الدرؤوســين للاىتدــام بالزبــائ . كدــا أنــو مــ   ــلال اطلامنــا ملــخ ســجل الشــكاوي والاقتراحــات 
ومعالجـــة  مـــ  حســـ  الاســـتقبال والإســـتداع الحســـ  لذـــم اجيـــد االخـــاص بالزبـــائ  وجـــدنا انطبامـــ

 .مشاكلهم
 لذلك: توصياتنذكر فيها أىم النتائة الدتوصل إليها ونطرح  . الخاتمة:8

مـــ   ـــلال العـــرض الن ـــري والدناقشـــة الاحصـــائية لإجابـــات أفـــراد العينـــة ج الدراسةةةة: نتةةةا .1.8
 توصلنا إلى النتائة التالية:

درجة في تقييم أداء  063أثبتت نتائة الدراسة إمكانية استعدال مد ل التغذية العكسية  -
 رؤساء مؤسسة نفطال اخمر الذي يعني أمكانية تعديدو ملخ بقية الدؤسسات اخ رى؛

درجـة مـ  معرفـة الا ـتلالات في أداء الرؤسـاء،  061يسامد مد ل التغذية العكسـية  -
 اخمر الذي يسامد في تحسين أداء وم  ثم ينعكس ذلك ملخ أداء الدرؤوسين؛

أوض ت الدراسـة بشـكل مـام وجـود فجـوات بـين اجابـات اخفـراد الخاضـعين للاسـتبيان   -
 ؤساء؛م  جهة وبين الجهات الدعنية بالتقييم أي الر 

أةهــرت الدراســة أن ىنــاك فجــوة كبــيرة في التقيــيم الخــاص بــبع   رؤســاء اخقســام لــبع   -
 الدعايير لشا يؤمر إلى ضرورة تص يح بع  اخمور حى لا ينعكس ملخ أداء الدرؤوسين؛

توصــلت الدراســة إلى غيــاب الثقــة بــين الــرئيس ومرؤوســيو لشــا يــؤدي إلى كثــرة الصـــرامات  -
 نصر يشكل تهديدا مبامرا للأداء العام للدؤسسة؛بينهم، كدا أن ىذا الع

غياب الشفافية والدصداقية بـين الـرئيس ومرؤوسـيو مـ  جهـة، وبـين الدرؤوسـين فيدـا بيـنهم   -
 م  جهة أ رى، اخمر الذي يخلق جوا م  الخوف وةهور تكتلات دا ل الدؤسسة؛

اخمر الذي يترك  توصلت الدراسة إلى ضعف أ لاق الرؤساء ملخ الصعيد الدهني والدعرفي -
 انطباما سيئا لدى الدرؤوسين، لشا ير ملخ أدائهم الوةيفي؛

توصــلت الدراســة إلى ضــعف كفــاءة الرؤســاء، وىــذا راجــع أساســا إلى أن الدســؤولية تعطــخ  -
مادة للأقدم، ولا يعني ىذا أن اخقدم في الدؤسسة يعتـبر كفـؤا، فدتغـيرات البيئـة حتدـت 

 ت معرفية وإدارية حديثة وكذا تكنولوجية؛ملخ الدسؤولين امتلاكهم لكفاءا
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توصلت الدراسة إلى مدم امتلاك رؤساء الدؤسسة صفاة القائد الدثالي ولو أن اخمر نسبي،  -
لك  يجب توافر حد أدنى م  صفات القائد التي تجعـل اخفـراد  اضـعين لـو دون فـرض 

 ذلك بقوة القانون؛

بزبائ  الدؤسسة الحاليين وا تدلين، وىا توصلت الدراسة إلى أن ىناك توجو لضو الاىتدام  -
 م   لال الدبادرات التي يقوم بها الرؤساء ويحث مليها الدرؤوسين.

 تقترح الدراسة ما يلي:: التوصيات. 2.8
ضــرورة اطــلاع اخفــراد موضـــع التقيــيم ملــخ نتــائة التقيـــيم أولا بــ ول بحيــث ت  ـــذ الإدارة  -

ر اخول يتدثل اسامدة اخفراد ملخ تجاوز نقاط دورىا في ىذا الجانب ملخ لزوري  : ا و 
الضــعف في اخداء وتعزيــز نقـــاط القــوة فيـــو، وا ــور الثـــالإ ينصــب ملـــخ اتخــاذ الإدارة مـــ  

 ؛نتائة مدلية التقييم أساسا لعدليات التدريب والتطوير والترقية والدكافآت والتنقلات
درجـــة في تنزيـــل  061العكســـية مـــدم اتخـــاذ نتـــائة تقيـــيم اخداء بامتدـــاد مـــد ل التغذيـــة  -

الدرجـــــة الوةيفيـــــة  شـــــية مـــــ  تـــــردد اخفـــــراد في إمطـــــاء أحكـــــامهم الصـــــريحة بشـــــ ن أداء 
  الآ ري ، مت ذي  م  مس لة مدم قطع اخرزاق غطاء  لذلك .

ضرورة إمراك إدارة الدوارد البشرية ) أو الجهة القائدة بوةائفها ( في الدؤسسة بدور لزوري  -
يــيم اخداء بشــكل مــام ومدليـة تقيــيم أداء الرؤســاء باســتعدال مــد ل ورئـيس في مدليــة تق
درجـــة، ومـــ  ا تيـــار معـــايير التقيـــيم الدوضـــومية والدعـــبرة ومـــ  ثم  061التغذيـــة العكســـية 

صياغة ىذه الدعايير ملخ ىيئة أسئلة تتوافق مع توجهات الجهات الد تلفة القائدة بعدليـة 
 التقييم للفرد موضع التقييم؛

بيق الندوذج في الدؤسسـة لزـل الدراسـة ليشـدل تقيـيم أداء العـاملين ملـخ لستلـف تعديم تط -
الدستويات م  وجهة ن ر زملائهم م  جهة، وم  وجهة ن ر رؤسائهم م  جهة أ رى، 

 والجدع بين نتائة التقييدين لإمطاء صورة حقيقية لواقع أداء اخفراد؛

الندـاذج الحديثـة في الإدارة، والـتي  ينب  تكوي  مسـؤولي الدؤسسـات الجزائريـة ملـخ مثـل ىـو -
 أصب ت صرورة حتدية ن را للبيئة التي تدارس فيها نشاطها؛

ضرورة احتكاك مؤسساتنا الجزائرية مع ن يراتها اخجنبية الرائدة في نشاطها للاستفادة م   -
ك ســـلوب للــتعلم مـــ   BENCHMARKINGلصاحهــا، وىـــذا بتطبيــق الدقارنـــة الدرجعيــة 

 الآ ري .
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