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 : الدلخص
لابزاذ  مركزا أصبحت أف إلذ للإنتاج خلية من ملحوظا تطورا الاقتصادية الدؤسسة عرفت

 واقع في ألعية لذا تكن لد جديدة وإدارات وظائف ظهور التطور ىذا صاحب وقد القرارات،
 ىذه مقدمة في وتأتي الأختَة السنوات خلاؿ ىامة مكانة بذلك لتحتل قبل، الدؤسسة من

 الاقتصادية الدؤسسة في واستًاتيجي لزوري دور لذا يوكل التي الدوارد لبشرية وظيفة الوظائف
 .وتطورىا لنجاحها المحدد الأساسي والعامل ألعية العنصر الأكثر بالفرد تهتم كونها

تهدؼ ىذه الدراسة إلذ دراسة تقييم أداء الدوارد البشرية في ترشيد عملية ابزاذ القرار في 
مؤسسة نافطاؿ، بحيث تعتبر عملية ابزاذ القرار عملية روتينية ومستمرة في الدؤسسة كما أف 

ه العملية إلا بوجود عامل كفئ وىو لذا أثر كبتَ على أىداؼ والنتائج المحققة فيها ولا تتم ىذ
العامل البشري الذي يتميز بخصائص وميزات معينة بسكنو من إبزاذ القرار السليم والدناسب 

 الذي يعكس في الأختَ أدائها ودرجة برقيقها لأىدافها.
تعمل حيث  .بالدركزية تتسم نافطاؿ مؤسسة في القرار ابزاذ عملية أف إلذ سةاالدر  توصلت
 من الدبادرة على تشجيعهمنفطاؿ على تفعيل مشاركة عامليها في ابزاذ القرارات و مؤسسة 

 الوظيفي رضاىم مستوى لرفع وذلك العاملتُ مع دورية اجتماعات أو لقاءات وضع خلاؿ
 .والفعالية الكفاءة من عالية بدرجة الدؤسسة أىداؼ وبرقيق الوظيفي أدائهم برستُ وبالتالر
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Abstract: 
The economic institution has known a remarkable development from a cell of 

production to become a center for decision-making. This development was 

accompanied by the emergence of new jobs and departments that had no 

importance in the reality of the institution before, thus occupying an important 

position in recent years and coming in the forefront of these jobs is the human 

resource function that is entrusted It has a pivotal and strategic role in the 

economic institution, as it is concerned with the individual, the most important 

element and the main determinant of its success and development. 

This study aims to study the performance evaluation of human resources in 

rationalizing the decision-making process in the Naftal Corporation, so that the 

decision-making process is considered a routine and continuous process in the 

institution and has a significant impact on the objectives and results achieved in 

it. It is characterized by certain characteristics and features that enable it to take 

the right and appropriate decision that ultimately reflects its performance and 

the degree of achievement of its objectives. 

The study concluded that the decision-making process in the Naftal Foundation 

is centralized. The Naftal Corporation works on activating the participation of 

its employees in decision-making and encouraging them to take the initiative 

by setting up periodic meetings or meetings with employees in order to raise 

the level of their job satisfaction and thus improve their job performance and 

achieve the goals of the institution with a high degree of efficiency and 

effectiveness. 

Keywords: human resources, performance of human resources, decision-

making, sound decision 

 

 
 



   

 
 

بسم الله مالك الكون و العباد الذي انعم علٌنا بنعمة الحٌاة،و زٌنها  
بزٌنة العقل و الصحة،و أعاننا على إتمام هذا العمل 

 المتواضع،نحمده و نشكر كثٌرا.

و بعد الشكر العام ٌتنازع فً نفوسنا تقدٌرا و شكرا خاص لمن 
جعلهم الله أعوانا لنا فغمرونا بكل معانً العون و على رأسهم 

''بإشرافه على هذه المذكرة و  ''زٌتونً هوارٌةأستاذنا المشرفة 
 على مجهوداته و سعة صدره طٌلة فترة بحثنا هذا.

ة و اللذٌن لم ٌبخلوا علٌنا كما لا ٌفوتنا أن نشكر السادة الأساتذ
 بتوجٌهاتهم القٌمة و مساعداتهم المختلفة.

إلى كل من ساعدنا ببسمة تلتها نسمة تعٌد لنا الحٌاة فً كل لحظة 
.زادها دافعٌة اكثر لإنهاء هذه المذكرة



   

 

 

 الرحمان  بهما اأهدي هدا العمل المتواضع إلى من وصان

من قرنت طاعتهما بطاعة خالقً إلى والداي بالإحسان إلى 

 حفظهما الله وأطال فً عمرهما  العزٌزٌن

وإخوتً  و إلى كل أقاربً و  كل أفراد عائلتًعائلتً  ىوال

أصدقائً دون نسٌان زملائً فً الدراسة والى كل من أفادنا خلال 

 فترة التكوٌن بعلمه ومعرفته.

 
 بوهادي أسامة



   

 

عمرهما  فً لنا الله  وأطال والدي العزٌز ٌن حفظهما الله إلى
 .الأقارب و الأهل جمٌع وكذا والأخوات، و إلى جمٌع الإخوة

 كل إلى و استثناء، بدون الرفقاء، و الأصحاب جمٌع إلى و

 والتقدٌر. المحبة لً ٌكنون من
 .جمٌعا الله وفقهم الدراسة فً زملائً إلى

 من بسٌط قدر ولو تحصٌل سبٌل فً الطرٌق لً أنار من إلى

 الكرام أساتذتً المعرفة
 

ٌاسبوهنً عبد الرحمان إل
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لابزاذ  مركزا أصبحت أف إلذ للإنتاج خلية من ملحوظا تطورا الاقتصادية الدؤسسة عرفت
 الدؤسسة من واقع في ألعية لذا تكن لد جديدة وإدارات وظائف ظهور التطور ىذا صاحب وقد القرارات،

الدوارد  وظيفة الوظائف ىذه مقدمة في وتأتي الأختَة السنوات خلاؿ ىامة مكانة بذلك لتحتل قبل،
 العنصر الأكثر بالفرد تهتم كونها الاقتصادية الدؤسسة في واستًاتيجي لزوري دور لذا يوكل التي لبشرية
 .وتطورىا لنجاحها المحدد الأساسي والعامل ألعية

 حاجاتو لإشباع الدستمر سعيو عند الإنساف بها يقوـ أساسية وظيفة يى ارالقر  اذإف عملية ابز
 في لديو الدتجمعة لدعلوماتأو ا بذاربو ذلك في مستخدما اليومية، أموره وتسيتَ والدعنوية الدادية ورغباتو
 لو تؤمن التي الدتطورة وإمكاناتو العقلية تواقدر  على ومعتمدا الدستقبل، في تاالتغتَ  عليو ستكوف بدا التنبؤ

 .ناسبو الد السليم الاختيار
 العملية عناصر بصيع وفي الدؤسسة نشاط في مستمرة وبصورة تتغلغل تار راالق ابزاذ وعملية

 دوف إداري مستوى أو غتَه دوف عامل على تقتصر لا وىي .ورقابة توجيو تنظيم، بزطيط، من الإدارية
 نع يبحث فهو تقرارا ابزاذ لو يتستٌ وكي مهامو، لأداء لؽارسها أف عليو يتوجب إداري فأي سواه،
 قدرتها على يعتمد منظمة أي فنجاح عليها، الحصوؿ يستطيع التي الدعلومات حدود في مقبوؿ بديل
 الشعور يعطيهم ما بهم الخاصةرارات الق ابزاذ في العاملتُ مشاركة خلاؿ من الدناسب البديل اختيار على

 تدعيم على عمل لأنو العمل، سمات أىم من يعتبر الذي الوظيفي بالرضا يعرؼ ما وبرقيق بألعيتهم
 بدورىا والتي الأداء، درجة يرفع لشا والتقدير والتحفيز، والتشجيع الحماس على الدبنية الفرد روح وتعزيز
 .بفاعلية عملو في ومنهمكا منخرطا العامل لغعل لشا الوظيفي الرضا درجة ترفع

 أكثر يكونوا أف ولػاولوف ورغباتهم حاجاتهم وتلبية أىدافهم برقيق إلذ يسعوف بطبعهم دافالأفر 
 ومنفعة، وفائدة قيمة ذي بعمل يقوموف بأنهم وشعورىم والأداء الجهد تقدلؽهم خلاؿ من وارتياح رضا

 العمل مع ويتفاعلوف العملية، تهماوخبر  العلمية راتهمقد ويستغلوف طموحاتهم، خلالو من ققوفلػ حيث
 .إليو ينتموف الذي التنظيم أىداؼ برقيق أجل من
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 إشكالية البحث :  -1
 سنحاوؿ من خلاؿ ىذه الدراسة الإجابة على الإشكالية التالية : 

 ما مدى مساهمة الدوارد البشرية في ترشيد عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة الاقتصادية ؟
 لدعالجة ىذه الدشكلة البحثية قمنا بصياغة الأسئلة التالية : 

 ما الدقصود بأداء الدوارد البشرية  ، عملية ابزاذ القرار ؟ -
 ما ىي طرؽ تقييم أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية ؟ -
 ما ىو واقع تقييم الدوارد البشرية في عملية ابزاذا القرارات ؟ -

 فرضيات الدراسة :  -2
 إف لزاولة الإجابة على التساؤلات السابقة تدفعنا لطرح الفرضيات التالية : 

عملية ابزاذ القرار في الدؤسسة يوجد علاقة ارتباطية قوية  بتُ أداء الدوارد البشرية و  .: الفرضية الأوؿ
 ؿ بتيارت.فطان

عملية ابزاذ القرار في الدؤسسة يوجد أثر ذا دلالة إحصائية بتُ أداء الدوارد البشرية و  : الفرضية الثانية
 فطالب بتيارت.ن

أداء الدوارد البشرية لإجابات الدبحوثتُ  حوؿ أثر  يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية : الفرضية الثالثة
    (الجنس، السن، الدؤىل العلمي، الدنصب)تعزى العوامل الشخصية  على عملية ابزاذ القرار في الدؤسسة

 أسباب اختيار الدوضوع : -3

لقد تعددت الأسباب التي دفعتنا إلذ اختيار ىذا الدوضوع ، ولؽكن تقسيمها إلذ أسباب موضوعية و 
 أخرى ذاتية .

 الأسباب الدوضوعية :  -
 الاقتصادية الدؤسسة في البشرية الدوارد أداء تقييم ألعية إيضاح لزاولة. 
 .الاىتماـ الدتزايد بألعية أداء الدوارد البشرية وأثره الكبتَ على الدؤسسة الاقتصادية 
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 الأسباب الذاتية :  -
 . ألعية الدوضوع بالنسبة لتخصصنا خاصة أنو يتناوؿ موضوعتُ ىامتُ لعا القرارات و الدوارد البشرية 
 الاقتصادية. الرغبة في التعرؼ أكثر على كيفية ابزاذ القرارات في الدؤسسات 
 أهمية البحث : -4

 البشرية، وىي الدوارد المجتمع من كبتَة لفئة وحساسة ىامة قضية تعالج أنها في الدراسة ىذه ألعية تبرز
 .واستمراريتها الدؤسسة الأساسي لتطور المحرؾ يعتبر الذي البشري بالدورد الدراسة ىذه ترتبط حيث
 بتحقيق التنافسي أدائها بتطوير مستواىا ورفع التقدـ لضو الدائم الدؤسسة سعي في أيضا ألعيتها وتبرز
 .التميز

 أىداؼ البحث : -5
 الدتبع البشرية الحالر الدوارد أداء تقييم نظاـ كفاءة مدى برديد في الدراسة لذذه الأساسي الذدؼ يتمثل

 قرارات بناء في الاعتماد عليو لؽكن البشري الدورد لأداء حقيقي تقدير برقيق في الاقتصادية الدؤسسة في
 :يلي ما خلاؿ من وذلك البشرية الدوارد بسياسات تتعلق سليمة

 .فعالة أداة باعتبارىا الاقتصادية بالدؤسسة البشرية الدوارد أداء تقييم ألعية إبراز لزاولة -
 خلق في مسالعتها ومدى البشرية الدوارد أداء تقييم وظيفة بها تقوـ التي الأعماؿ إظهار لزاولة -

 .الدؤسسة طرؼ من استغلالذا تم إذا ما حالة في الدضافة القيمة
 .الاقتصادية الدؤسسة أداء برستُ في الدقيم يتبعها التي الطريقة معرفة لزاولة -

 حدود الدراسة : -6
 تنقسم حدود الدراسة إلذ : 

 الحدود الدكانية :  -
فطاؿ ت ، من خلاؿ دراسة حالة لدؤسسة نتيار تتناوؿ ىذه الدراسة كحيز مكاني الجزائر وبرديدا مدينة 

 عن طريق معرفة تقييم لأداء مواردىا البشرية وانعكاس ذلك على عملية ابزاذ القرار.
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 الحدود الزمانية :  -
ارات الاستبياف بحيث قمنا بتوزيع استم 2022تم الصاز ىذه الدراسة خلاؿ شهر أفريل من سنة 

 فطاؿ ودراستها .على عماؿ مؤسسة ن
 الدنهج الدستخدـ :  -7

تم الاعتماد في ىذه الدراسة على الدنهج الوصفي التحليلي من أجل وصف الدفاىيم الدتعلقة 
بكل أداء الدوارد البشرية وكذا عملية ابزاذ القرار في الدؤسسة ومن ثم برليل وضعية العلاقة بينهما ،أما 

بولاية تيارت وذلك عن طريق الاتصاؿ الدباشر  فطاؿقد قمنا بدراسة برليلية لدؤسسة نالدراسة التطبيقية ف
مع عينة الدراسة من خلاؿ توزيع استمارة الاستبياف عليهم ثم اعادة بصعها وبرليلها عن طريق البرنامج 

 .spss.24.0الاحصائي 
 الدراسات السابقة :  -8

 تعتبر ىذه الدذكرة تكملة لبعض الدراسات التي سبقتها والتي من بينها : 
الربضن ،تقييم أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة الخدماتية (دراسة حالة لوكالة التجارية  يوسفي عبد-

لاتصالات الجزائر بأـ البواقي) ،مذكرة ماستً ،بزصص مالية وبنوؾ ،جامعة العربي بن مهيدي ،أـ الوافي 
،2014. 

وارد البشرية في برستُ الأداء ما مدى مسالعة وظيفة الد : لقد كانت ىذه الدراسة تعالج الإشكالية التالية
  : بالدؤسسات الاقتصادية ولقد كانت من أىم النتائج التي توصل إليها الباحث في مذكرتو ما يلي

 يعود نشاطا البشرية كونو الدوارد لإدارة الأساسية الوظائف ومن الضرورية الأنشطة من يعتبر التدريب 
  سواء؛ حد على والمجتمع والدنظمة العامل الفرد على بالفائدة

 البيئة، ويساعد في الدختلفة الدتغتَات مع يتوافق بدا وبرديثها الدعلومات بذديد في التدريب يساعد 
 والخدمات؛ السلع جودة برستُ أجل من فرؽ في العمل كيفية فهم على العاملتُ

 منظمةلضو  بالدسؤولية الإحساس وتنمية العمل وإصابات الحوادث بزفيض في التدريب يساىم 
 مكانتها؛ على والحفاظ
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زادي أبضد ،بن لؽينة ختَة ،تقييم أداء الدوارد البشرية في عملية ابزاذ القرار الاستًاتيجي بالدؤسسة -
 . 2020، 02الاقتصادية (دراسة حالة مؤسسة سونلغاز ) ،مقاؿ منشور في المجلة الاقتصادية ،العدد

ىل لؽكن اعتبار تقييم أداء الدوارد البشرية من ضمن  : ةلقد كانت ىذه الدراسة تعالج الإشكالية التالي
من أىم النتائج التي توصل إليها الباحث في و  الآليات الدساعدة في ابزاذ القرار الاستًاتيجي للمؤسسة ؟

 : مذكرتو ما يلي
 .إف تقييم أداء الدوارد البشرية جد مهم في قياس الأداء الفعلي ومقارنتو بالأداء الدخطط لو 
 .يساعد نظاـ تقييم أداء الدوارد البشرية الدطبق بالشركة على رفع كفاءة العاملتُ بشكل مستمر 
 .الشركة تولر ألعية كبتَة بتطبيق ومتابعة نظاـ تقييم أداء الدوارد البشرية 
 صعوبات البحث :  -9

 تكمن أىم الصعوبات التي واجهتنا خلاؿ الصاز ىذا البحث فيما يلي : 
الاجابة العشوائية على الاستبياف مع قبل عينة الدراسة وبالتالر أعدنا توزيع الاستمارة أحيانا نصادؼ  -

 لأكثر من مرة لتكوف أكثر مصداقية .
 عدـ ترحيب بعض الدؤسسات للطلبة وتصعيب بعض الأمور لإجراء الدراسة الديدانية. -

 ىيكل البحث :  -10
 خابسة وذلك على النحو التالر :  تم تقسيم الدراسة إلذ ثلاث فصوؿ تسبقهم مقدمة وتعقبهم

تم التطرؽ في الفصل الأوؿ إلذ الإطار الدفاىيمي حوؿ تقييم أداء الدوارد البشرية من خلاؿ تقسيم  -
ماىية الدوارد  : الفصل إلذ ثلاث مباحث ،تناولنا في الدبحث الأوؿ ماىية تقييم الأداء ،الدبحث الثاني

 اء الدوارد البشرية.تقييم أد : البشرية ،وأختَا كمبحث ثالث
أما الفصل الثاني يتضمن القرار الاستًاتيجي في الدؤسسة الاقتصادية من خلاؿ التعرؼ أولا ما ىي  -

عملية ابزاذ القرار ،بالإضافة إلذ أنواعو و تنمية الدوارد البشرية ،بالإضافة إلذ الأساليب الدساعدة في 
 عملية ابزاذ القرار.
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فطاؿ كعينة من أجل سة الديدانية وقد اختًنا مؤسسة نعن الدرا فيما لؼص الفصل الثالث عبارة -
 اسقاط موضوع الدراسة عليها واستخلاص أىم النتائج والفرضيات التي تناولتها.

أما الخابسة فقد تضمنت خلاصة الدراسة واختبار الفرضيات بالإضافة إلذ بعض النتائج الدتوصل إليها  -
 الأفاؽ الخاصة بالبحث .في بحثنا مع تقدنً بعض الاقتًاحات و 

 



 

 

 

 

 : الفصل الأول
طار  مفريمي  ولل ققمم  داا  الإ

 اليلا ا البشرية
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 هيدتد

البشرية قصد  إدارة الدوارد اهم الوظائف التي بسارسىتقييم أداء الدوارد البشرية من أتعد وظيفة 
ا ىي بدور هف الادارات ا أقل الوظائف جاذبية لجميعية، إلا أنهلعذه الأىى الرغم من لا، وعهتنميت

ا الفرعية الأساسية هوظائف ية إحدىلا عمهعة فرعية من الوظائف التي تعد فيتتكوف من لرمو 
م ىومات الضرورية لأداء أدوار لبالدع عابصي ىما تتوسط وظائف إدارة الدوارد البشرية التي تزود،كونه

نا ينضح لنا ىداؼ الدنظمة ومن ىخلاؿ أ داؼ إدارة الدوارد البشرية ومنىفي الابذاه الذي لػقق أ
الإدارة الأخرى وكذلك ليس من الدعقوؿ أف تستَ  اـهرية مار فعالا في استم دوراا ذه الأختَة لذىأف 

. ولؽكن تقسيم ىذا اهدافىت في برقيق ألحد وصأي  منظمة دوف تقييم أي دوف أف تعرؼ إلذ
الفصل إلذ ثلاث مباحث سنتطرؽ في الدبحث الأوؿ على ماىية تقييم الأداء ،أما الدبحث الثاني 

 تقدنً للموارد البشرية واختَا تقيمها. 
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 الأداءتقييم الدبحث الأوؿ : ماىية 

يعكس الأداء قدرة الدنظمة على برقيق أىدافها ولاسيما طويلة الأمد منها التي تتمثل بأىداؼ 
العاليتتُ، وفي والبقاء والنمو والتكيف باستخداـ الدوارد الدادية والبشرية بالكفاءة والفاعلية  الربح

البيئية الدتغتَة، فهو يشتَ إلذ درجة برقيق وإبساـ الدهاـ الدكونة لوظيفة الفرد بحيث  ظل الظروؼ
ذا نوعية العمل والتي تعبر عن مقدار الطاقة العقلية والنفسية والجسمية، وك يتكوف من كمية العمل

 .ولظط الصاز العمل

 ماىية الأداء : الدطلب الأوؿ

الأداء في القرف التاسع عشر إذا تعود جذوره الأصلية إلذ اللغة الفرنسية ظهر مصطلح 
''performance وكاف يعرؼ آنذاؾ على أنو النتيجة المحصلة من قبل حصاف السباقات و ، ''

النجاح الذي لػصده في ذلك السباؽ ، ثم أصبح يستعمل لدلالة على نتائج سباؽ العدو للرجاؿ 
 ليكوف مؤشرا رقميا لاستطاعة الآلة القصوى للإنتاج . 20لقرف ليتطور بعدىا على مدى ا

 تعريف الأداء  : أولا

 تعددت تعاريف تقييم الأداء واختلفت من مؤلف لآخر ومن باحث لآخر بيد أنو لد يتم التوصل

 إلذ تعريف لتقييم الأداء لغمع بتُ لستلف ىذه الآراء العلمية، وىذا ما تبينو بعض ىذه الدفاىيم

 .ثر تداولا لدفهوـ تقييم الأداءكالأ

وىو موازنة الدؤسسة لأولوياتها الإستًابذية بحيث يعتبر انعكاس لكيفية استخداـ الدؤسسة للموارد  -
 . الدالية و البشرية ، واستغلالذا بكفاءة وفعالية ، بصورة بذعلها قادرة على برقيق أىدافها
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مواردىا بكفاءة وإنتاج لسرجات متناغمة مع كما يعرؼ على أنو قدرة الدؤسسة على استخداـ -
 1.الأىداؼ ومناسبة لدستخدميها

الصاز الأىداؼ التنظيمية باستخداـ الدوارد بكفاءة وفعالية إذ بسثل الكفاءة تعظيم النتائج -
 2 . باستخداـ اقل الدوارد، أما الفعاليات تتعلق بالصاز الأىداؼ الدرغوب فيها

تعريفو للأداء على أنو يتكوف من قسمتُ وىو مرتبط بعامل الزمن ، يرى علي السلمي من خلاؿ -
فالقسم الأوؿ وىو الدستوى الدطلوب أي الدستهدؼ للأداء والذي يتمثل في النتائج التي تريد 
الإدارة الوصوؿ إليها من خلاؿ الدوارد و الأنشطة الدختلفة التي يتم حشدىا و توجيهها لذذا الغرض 

هو الالصاز الفعلي أي الأداء الذي تم حقيقة فعلا نتيجة الجهود و الأنشطة التي أما القسم الثاني ف
 3بذلت خلاؿ فتًة زمنية لزددة .

 : أنواع الأداء : ثانيا
إف تصنيف الأداء كغتَه من التصنيفات الدتعلقة بالظواىر الاقتصادية يطرح إشكالية اختيار الدعيار 
الدقيق والعملي في الوقت ذاتو الذي لؽكن الاعتماد عليو لتحديد لستلف الأنواع . وبدا أف الأداء 

في تصنيف ىذه  من حيث الدفهوـ يرتبط إلذ حد بعيد بالأىداؼ فإنو لؽكن نقل الدعايتَ الدعتمدة

                                                 

بوزاغو أسماء ، أثر النظاـ الدعلوماتي على أداء الدؤسسة (دراسة حالة) ،مذكرة دكتوراه بزصص مالية الدؤسسة ،جامعة مصطفى اسطمبولر   1
 .50،معسكر ،الجزائر ، ص

البتًولية ، المجلة الجزائرية للاقتصاد و  MLNعوماري عائشة ، أثر الابداع على برستُ أداء الدؤسسة الاقتصادية (دراسة حالة شركة  2
 . 94، ص 2017،  07الدالية ، المجلد الثاني ، العدد 

شادلر شوقي ، أثر استخداـ تكنولوجيا الدعلومات و الاتصاؿ على أداء الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة ، مذكرة ماجستتَ ، جامعة 3 
 . 80ص ، 2007/2008قاصدي مرباح ، ورقلة ، 

، CPGين ىرموـ ، واقع تسيتَ الأداء الوظيفي للمورد البشري في الدؤسسة الاقتصادية (دراسة ميدانية بدركب المجارؼ والرافعات عز الد 3
 .24ص، 2008كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ ، جامعة منتوري ، قسنطينة ، مذكرة ماجستتَ ،  
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الأختَة و استعمالذا في تصنيف الأداء كمعايتَ الشمولية الأجل و الطبيعة . فحسب معيار 
 1: الشمولية الذي قسم الأىداؼ على كلية و جزئية لؽكن تقسيم الأداء إلذ

 :حسب معيار الطبيعة -1
ية، فإنو بالإمكاف حسب ىذا الدعيار الذي يقسم الأىداؼ إلذ اقتصادية، اجتماعية، تقنية، تنظيم

 الأداء إلذ اقتصادي، اجتماعي، تنظيمي، تقتٍ، ...إلخ . تػصنيف
و في إطار ىذا التصنيف فإنو من غتَ الدمكن أف تعتمد الدؤسسة اعتمادا مطلقا على أحػد 
الدكونػات دوف الأخرى، لتحقيق أداء في الدستوى الدطلوب، لكن من الدنطقي أف تعطي لجانب 

 .ة أكبر من الجوانب الأخرىمعتُ ألعية نسبي
كما لؽكن التنبيو إلذ أف ىذه الألعية النسبية عرضة للتغيتَ مع تطور الدؤسسة و دخولذا   

مراحل جديدة في حياتها، وىذا ما لغعل من الأداء مفهوما متطورا، باعتبار أف مكونات الأداء 
دىا البيئة الخارجية والتي يتحدد تتطور عبر الزمن، لأف معػايتَ التقييم الداخلية و تلك التي برد

الأداء على أساسها تكوف متغيػرة، فالعوامػل التي تتحكم في لصاح الدؤسسة في مرحلة دخوؿ السوؽ 
قد تصبح غتَ ملائمة لقياس الأداء على أساسها بالنسبة لدؤسسة بسر بدرحلة النمو أو النضوج ، 

الية و التنظيميػة تكوف فعالة في موقف معتُ، فهناؾ توليفة من العوامل الإجتماعية و التقنية والد
 وتتغيػر عبػر الزمن.  دوف أف تكوف كذلك في مواقف أخرى. والتوليفػات متعػددة

  :حسب معيار الشمولية -2
 2 : تبعا لذذا الدعيار الذي يقسم الأىداؼ إلذ كلية و جزئية لؽكن تقسيم الأداء إلذ

ظهر مفهوـ الأداء الكلي كنتيجة للقيود الدوجودة في قياس الأداء الدالر  : الأداء الكلي -
وحده. ولا لؽكن أف تكوف الدؤسسة تسعى لإرضاء الدسالعتُ فقط . بل لغب أف تأخذ في عتُ 

                                                 

،  2001الفعالية ، لرلة العلوـ الإنسانية ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، العدد الأوؿ ، عبد الدليك مزىود، الأداء بتُ الكفاءة و  1
 . 89ص
عز الدين ىرموـ ، واقع تسيتَ الأداء الوظيفي للمورد البشري في الدؤسسة الاقتصادية (دراسة ميدانية بدركب المجارؼ والرافعات  2

CPG، 26مرجع سبق ذكره ، ص . 
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الاعتبار الدصالح الخاصة بأصحاب الدصلحة الدختلفتُ وكل من لو علاقة بالدؤسسة من (الدسالعتُ 
 1ن والعملاء ،الدنظمات غتَ الحكومية...)والنقابات والدوردي

كما لؽكن لو أف يتجسد بالالصازات  التي سالعت بصيع العناصر و الوظائف أو الأنظمة   
الفرعية للمؤسسة في برقيقها ، ولا لؽكن نسب إلصازىا إلذ أي عنصر دوف مسالعة باقي العناصر ، 

كيفيات بلوغ الدؤسسة أىدافها الشاملة  وفي إطار ىذا النوع من الأداء لؽكن الحديث عن مدى و 
 كالاستمرارية ، الشمولية ، الأرباح ، النمو ..

وىو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة و ينقسم بدوره إلذ  : الأداء الجزئي -
عدة أنواع بزتلف باختلاؼ الدعيار الدعتمد لتقسيم عناصر الدؤسسة ، حيث لؽكن أف ينقسم حسب 

أداء الوظيفة الدالية ، أداء وظيفة الأفراد ، أداء وظيفة التموين ، أداء وظيفة  : الوظيفي إلذ الدعيار
 2الإنتاج ، أداء وظيفة التسويق . 

 والعوامل الدؤثرة عليوأىداؼ : الدطلب الثاني

 سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الدطلب التعرؼ على أىم الأىداؼ والعوامل الدؤثرة على الأداء بإعتباره
 مقياس أساسي لددى لصاح الدؤسسة.

  أىداؼ تقييم الأداء : أولا

إف القوائم الدالية وما برتويو من بيانات قادرة لأف تضمن نظاـ متكامل للمعلومات الدالية و  
 : المحاسبية ووسيلة لتقييم الأداء ، وإف عملية التقييم برقق الأىداؼ التالية

                                                 

 .50، ص مرجع سبق ذكرهالنظاـ الدعلوماتي على أداء الدؤسسة (دراسة حالة) ، بوزاغو أسماء ، أثر  1
 . 89عبد الدليك مزىوده ، الأداء بتُ الكفاءة و الفعالية ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
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يوفر تقييم الأداء مقياسا لددى لصاح الدؤسسة من خلاؿ سعيها لدواصلة نشاطها بغية برقيق  -
أىدافها ، بحيث أف النجاح مقياس مركب لغمع بتُ الفاعلية و الكفاءة  وبالتالر فهو اشتماؿ أي 

 منهما وفي كلتا الحالتتُ تستطيع الدؤسسة أف تواصل البقاء والاستمرارية في العمل . 
نظاـ تقييم الأداء معلومات لدختلف الدستويات الإدارية في الدؤسسة لأغراض التخطيط و يوفر  -

 الرقابة وابزاذ القرارات الدستندة على حقائق علمية وموضوعية .
يظهر تقييم الأداء التطور الذي حققتو الدؤسسة في مستَتها لضو الأفضل أو لضو الأسوء وذلك  -

داء زمنيا في الدؤسسة من مدة لأخرى ومكانيا بالنسبة للمنشات عن طريق نتائج التنفيذ الفعلي للأ
 الدماثلة . 

يساعد على إلغاد نوع من الدنافسة بتُ الأقساـ و الإدارات و الدنشآت الدختلفة وىذا بدوره  -
 يدفع الدؤسسة لتحستُ مستوى أدائها . 

مساعدة من أجل يؤدي إلذ الكشف عن العناصر الكفوءة وبرديد العناصر التي برتاج إلذ  -
 النهوض بأدائها.

 1إف تقونً الأداء يؤدي إلذ برقيق الأىداؼ المحددة .  -
يساعد تقييم الأداء في برستُ طرؽ التنبؤ بالأداء الدتوقع، برديد جوانب الضعف وطرؽ  -

علاجها وتوفتَ الدعلومات الإدارية الضرورية لابزاذ القرارات أو التحفيز بالإضافة إلذ برديد 
أو برنامج التدريب والتنمية للموارد البشرية والدادية والتكنولوجية وكذلك اختيار العمالة متطلبات 

 2الجيدة وغتَىا .
 
 
 

                                                 

 .92بضزة لزمود الزبيدي ، التحليل الدالر(لأغراض تقييم الأداء و التنبؤ بالفشل)، مرجع سبق ذكره ،ص  1
 . 70، ص 2013،  04ة ، قياس كفاية الأداء عن طريق الدوازنات التقديرية ، لرلة الاقتصاد و التنمية البشرية ، الطبعة سمسوـ فتيح 2
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  الأداء على الدؤثرة العوامل : ثانيا

يقوؿ  إذ العوامل ىذه كل برديد يصعب إذ والدتشابكة الدختلفة العوامل من بالعديد الفرد يتأثر
bajt  ثر في عموما لا تأ اةيأو الح ةيالإجتماع اةيأو الح ةيالإقتصاد اةيالحتكاد لاتوجد ظاىرة في

والدكاف وكذا العوامل  الزماف ؤثريالأداء " والذ جانب تعدد واختلاؼ العوامل الدؤثرة على الأداء 
الأداء وأخرى تؤدي إلذ  رفع أنو توجد عوامل تؤدي إلذ تضحيعلى الفرد وأدائو ومن ىنا  ةيئياز يالف

 لعا : يتُسيرئ تُحصر بعضها في نوع كنلؽخفضو و 

  : تتكوف من لرموعة متعددة من العوامل نذكر منها:  ةيعوامل داخل -1

وتطور الدؤسسة مرىوف بددى  ةيأىم مورد في الدؤسسة فنمو تنافس شكلي : العنصر البشري -أ
 الإنسجاـ في الجماعة ومدىفي مها ا رتها ومعارفها وقد ا رتها على  زةيلش ةيبشر  لعناصر إستقطابها

الدافع  ةيوتنم ادلغملكاتها والعمل على إ ريوتطو  ةيلتنم هايالتي تعط ةيتعاونها معها ، وبددى العنا
 1.لبذؿ جهد أكبر وأداء أفضل ومنو هايلد

الدوارد  عيورقابة بص ادةيوق قيوتنس ميوالتنظ طيفي التخط ةتَ كب  ةيإف للإدارة مسؤول : الإدارة -ب
 الأنشطة في الدؤسسة عيفهي بذلك تؤثر على بص طرتهمايوس تهايضمن نطاؽ مسؤول تقع التي

 .معدلات الأداء داخل الدؤسسة دةياعن ز  ةتَ فهي مسؤولة بنسبة كب ومنو

 داخل العماؿ لدى للتخصصات وفقا اتيوالدسؤول الدهاـ وبرديد توزيع على يشمل : ميالتنظ-ج

 . الخاصة وامكانياتهم مهاراتهم وفق عليو العمل تقسيم أي الدؤسسة

                                                 

 .66،ص 2002ابراىيم بختي ،دور الانتًنت في لراؿ التسويق دراسة حالة الجزائر ،أطروحة دكتوراه دولة غتَ منشورة ،جامعة الجزائر ،  1
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 العمل وأساليب نظم في الجديدة للمستجدات وفقا اللازمة لدتغتَاتا وإحداث التنظيم درجة إف
 تكوف أف وجب لذا ، الأداء غلى يؤثر أف شأنو من والتدريب والتنمية الحوافز ومنظومة والتوظيف

 لراىنة.ا الدستجدات وفق للتغيتَ قابلا بذعلو بشكل تنظيم أي في ديناميكية مرونة مؤسسة بأي

 إف ، وظيفتو تأديتو أثناء بالفرد المحيطة العناصر ألعية مدى غلى تشتَ : العمل بيئة-د
 .العمل بيئة لسلبية الرئيسي سببها يعود والحوادث والغيابات والإنسحاب العمل في عدمالإنتظاـ

 الفرص مقدار ومدى الفرد يشغلو الذي والدنصب الوظيفة ألعية إلذ وتشتَ  : طبيعة العمل-و
 دافعيتو زيادة إلذ ذلك أدى ووظيفتو الفرد توافق درجةزادت  ما كل حيث الدتاحة والتًقية النمو
 1. لدؤسستو وولائو لعملو وحبو

 تقييم الأداء : الدطلب الثالث

 و وظيفة بكل خاص ، متابعة نظاـ بوضع الدؤسسة تقوـ العماؿ من معتُ أداء مستوى لضماف
 تطوير و لتحستُ خطة عمل أحيانا و لعملو أداءه بكيفية الفرد تعريف و برديد الأداء تقييم لؽثل

 الحالر أدائو مستوى يوضح لا فإنو صحيحة و جديدة بصورة الأداء تقييم تطبيق فعند ، الأداء
 .الدستقبلية ابذاىات و الفرد جهد مستوى في يؤثر قد لكنو فقط

 مفهوـ تقييم الأداء : أولا

 الأنشطة لستلف الغابيات و سلبيات معرفة " بأنو عموما دراالأف أداء تقييم تعريف لؽكن و
 ." العمل بو ينجز الذي الدتوقع التطور مع مقارنة ترتيبها لأجل عملها كفاءة و الإنسانية

                                                 

 .67الانتًنت في لراؿ التسويق دراسة حالة الجزائر ،أطروحة دكتوراه دولة غتَ منشورة ،مرجع سبق ذكره ،صابراىيم بختي ،دور  1
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 لذذا و الأفراد أداء تقييم لعملية متكامل و شامل تعريف إلذ الوصوؿ الدوضوع لذذا الدارسوف حاوؿ
 : نذكر التعاريف ىذه بتُ من و ىدفها و لزتواىا في اختلفت و التعاريف تعددت

مكافأتهم  لتجري بشكل منصف و عادؿ تُالعامل ريتقد تميبدوجبها  ةي" عملفرادأداء الأ مييتق
 ديأداتهم لتحد مقارنة بدوجبها تميو بالاستناد إلذ عناصر و معدلات  نتجوفيو  عملوفيبقدر ما 

 1.مستوى كفاءتهم

 2" لإلعالذم تُمدى كفاءة أداء العامل ديمن خلالو برد تميبأنو " النظاـ الذي  عرؼي-

خبرتهم و  و حسب مقدرتهم ايأو تنازل ياالعمل إما تصاعد بيترت ةيذلك بأنو " عمل عرؼيو -
 3". ةيعاداتهم الشخص

لو  نبغييوفقا لدا  العمل ألصز الأفرادأرباب العمل لدعرفة أي من  ستخدمهايالتي  ةيأو العمل قةيالطر 
الجدارة أو استحقاؽ  أو ةيو صف الف رد بدستوى الكفا مييعلى ىذا التق تًتبي، و  ؤدييأف 
 4.جدا ) في، ضع في، مقبوؿ ، ضع ديجدا ، ج دي( منتاز ، ج تُمع

 أهمية تقييم الأداء : ثانيا

ىذه  نتائج الأداء، و تسخر مييتق ةيدىا إلذ عملار برتاج في إدارة شؤوف أف ةيإف أي مؤسسة اقتصاد
،  بي، التدر  ةيالتًق، الأجور، الحوافز ، يتُالدختلفة لذا كالتع اساتيفي وضع باقي الس ةيالعمل

 النقل الطرد.....الخ.

                                                 

 .3 ص 1995 ، الأولذ الطبعة ، والتوزيع للطباعة الفكر دار ، الإدارة أساسيات الدغربي كامل   1

 284 ص ، 2000 ، بتَوت الجامعية الدؤسسة ، التنظيمي الأداء وكفاءة البشرية الدوارد إدارة ، بربر كامل   2
 183 ص ، 1998 ، مصر ، الإسكندرية ف الجامعة شباب مؤسسة ، الإنسانية والعلاقات الأفراد إدارة ، حسن عادؿ 3
 . 87 ص ، 1996 ، الأردف ، الشروؽ دار ، البشرية الدوارد إدارة ، شاويش لصيب مصطفى  4
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 مكافآت و منحهم ةيالأكفاء للتًق اريالإدارة كاخت اساتيالحصوؿ على الدعلومات اللازمة لس -1
 من أجل رفع مستوى الأداء . ةيبيبحملات تدر  اـيأو معرفة الأسوأ من أجل الق

 اكتساب و الذات لإثبات الحاجة إتباع على تساعدىم لأنها دراللأف أيضا مهمة العملية ىذه-2
 1. الآخرين ـاحتًا

 الدنخفض الأداء ذو على دقيق بشكل تعرؼ على يساعد لأنو مهم فهو للإدارة بالنسبة أما-3

 أداء من استفاد و الضعفاء أداء مستوى برستُ من نتمكن حتى الجيد الأداء ذو كذا و

 .رارباستم أفضل نتائج ليحققواراد الأف بتُ الدنافسة تنمي أف و الجيدين،

 و التدريب سياسات رسم في الرؤساء مهمة يسهل لأداء الدقيق و الجيد التقييم كذلك  -4

 . الحوافز العاملة القوي بزطيط التنمية

 .دار الأف فعالية و كفاءة على الأحكاـ عدالة لضماف وسيلة يعد-5

 أي ومرؤوسيو )الدشرؼ( الرئيس بتُ العلاقة مستوى رفع في الأداء تقييم ألعية تكمن كذلك  -6
 2. بينهما التعاوف و التفاىم عنو ينتج

                                                 

 .170 ص ، 1991 ، سوريا حلب جامعة " البشرية الدوارد إدارة" عقيلي وصفي عمر  1
 170 ص ، ،مرجع سبق ذكره " البشرية الدوارد إدارة" عقيلي وصفي عمر  2
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 ماىية الدوارد البشرية : الدبحث الثاني

 بشرية،وتنقسم غتَ وأخرى بشرية موارد إلذ الاقتصادية الكتابات في الاقتصادية الدوارد تقسم

 من الجزء إلذ تشتَ والتي الاقتصادية الدوارد في الأولذ تتمثل، رئيسيتتُ لرموعتتُ إلذ البشرية الدوارد
 في والقانونية الاجتماعية الظروؼ وتسمح العمل في والرغبة القدرة لؽلك الذي البشرية الدوارد
 الذي الجزء إلذ تشتَ والتي الاقتصادية غتَ البشرية الدوارد في الثانية المجموعة وتتمثل، بتشغيلو المجتمع

 .اقتصادي نشاط بأي يقوـ لا

 مفهوـ وخصائص الدوارد البشرية : الدطلب الأوؿ

 أثناء الاصطلاح انتشر حيث الأفراد إدارة في نسبيا حديثا مدخلا البشرية الدوارد مدخل يعد
 كمورد معاملتها و البشرية الدوارد أف السلوكية العلوـ لراؿ في الأبحاث أظهرت قد و ، السبعينيات

 الوقت و الدعدات و الآلات و الخاـ الدواد و الداؿ كرأس الإنتاج عوامل من عامل اعتبارىا من بدلا
 و فوائد لػقق أف لؽكن ، عواطفو و مشاعره أساس على يتصرؼ و يتحرؾ إنساف الفرد واعتبار ،

 ية.البشر  الدوارد ألعية ازدادت وبذلك لنفسو، و الدنظمة من لكل مزايا

   مفهوـ الدوارد البشرية: أولا

 كل الأفراد العاملتُ في الدؤسسة من لستلف النوعيات : لؽكن تعريف الدوارد البشرية على أنها
بها ،فهي تشمل   اختلفت وتنوعت مستويات الدهارات والأعماؿ التي يقوموفومهما والجنسيات 

 1.في لرالات الخدمات والدهن الدساعدة في أي مؤسسةكل ىيأة في لرالات الانتاج والعاملتُ 

                                                 

 للتوفتَ الوطتٍ الصندوؽ حالة الخدمية  (دراسة الدؤسسات تنافسية برستُ في الدوارد ،مسالعة ختَة بن ،سامي جروة بن حكيم  1
 .179،ص 2014، 01الاقتصادية ،جامعة الوادي ،الجزائر ،عددوالاحتياط) ،المجلة الجزائرية للتنمية 
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 الدوجودة العمل قوة اعتقادات و قيم و وابذاىات القدرات و الدواىب و الكلية الدعرفة عن عبارة-
 1.بالدنظمة

 الدبادئ من لرموعة ىناؾ أف إلا البشرية للموارد كامل و شامل مفهوـ برديد عدـ من بالرغم و
 : ىي و الددخل لذذا تقدـ التي

 للمنظمة الأجل طويلة مكافآت لػقق أف لؽكن تنميتو و إدارتو أحسن إذا استثمار ىم الأفراد-1
 . الإنتاجية زيادة شكل في

 و والاقتصادية النفسية الحاجات لإشباع بزلق أف من لابد الدمارسات و البرامج و السياسة-2
 . للفرد الاجتماعية

 .حد لأقصى مهاراتهم استغلاؿ و تنمية على الأفراد تشجع بحيث ، بزلق أف لابد العمل بيئة-3

 حاجات بتُ التوازف فيها تراعي بطريقة برقق و تنفذ أف لابد البشرية الدوارد لشارسات و برامج-4
 2. الدنظمة أىداؼ و الأفراد

   خصائص الدوارد البشرية : ثانيا

بستلك الدوارد البشرية لرموعة من الخصائص لا بستلكها أية موارد أخرى ،فهو لؽتلك القدرة على 
 التناسق والتنسيق والتكامل والحكم والتقدير والتصور وىذا ما لؽثل خصائص ارتقائو.

كما أننا لا بد أف ننظر للعامل في عملو كإنساف باعتباره لسلوؽ معنوي واجتماعي ،وإف ىذا 
يدعونا إلذ التسائل عن كيفية  تنظيم العمل ليناسب خصائص ىذا الدورد والذي لؽتلك لرموعة من 

                                                 

 .22،ص 1993 ط ، رةاىالق ، العربية ضةنهال دار ، البشرية الدوارد إدارة : بدر رمضاف أبضد حامد  1
 .65،ص 1986،الدوارد البشرية واقتصاديتها ،دار النهضة ،بتَوت ، كامل بكري 2
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الخصائص بسكنو من سيطرة كاملة على ما يعملو شريطة أف لػفز دائما للعمل والالصاز ومن بتُ 
 1 : ىذه الخصائص نذكر

  : النتائج الجيدة ىي السلوؾ وليست الامكانيات الدادية-1

خبراء أوروبا إلذ الولايات الدتحدة الأمريكية برت مشروع ''مارشاؿ'' لدراسة الأسباب التي   عندما
تكمن وراء ارتفاع مستوى النتائج الأمريكية دىشوا عندما وجدوا أف الامكانيات والأدوات 
والأساليب التي تستخدمها الدنظمات الأمريكية سواء العسكرية والاقتصادية ىي نفسها ولا بزتلف  
كثتَا عن أوروبا ،ومن ثم أدركوا أف الامكانيات الدادية ليست السبب ،ولكن وراء كل صور التقدـ 
الآلر والأدائي والاجرائي ىو سلوؾ الإنساف العامل ،ومن ثم استنتجوا شعار عاـ لا يزاؿ ساريا إلذ 

ليست بفضل أف الانتاجية سلوؾ أي أف النتائج الجيدة تأتي بفضل سلوؾ الإنساف و  : اليوـ وىو
 أدوات العمل.

  : التحفيز بالترغيب-2

إف التحفيز التقليدي ،أي التحفيز بالقهر لد يعد لو وجود في المجتمعات الدتقدمة وإف ىذه 
المجتمعات قد حققت نتائج أعلى لشا كانت برققو برت نتَ التخويف ،وفي حد ذاتو لا لؽكن لؼلق 

إلغابية ،ولؽثل الوصوؿ إلذ ىذه الدوافع أصعب وأىم  الحافز للعمل فلذلك لابد أف نستبدلو بدوافع
 واجبات ومسؤوليات القائد حاليا.

 

 

                                                 

 .65واقتصاديتها ،مرجع سبق ذكره ،ص،الدوارد البشرية  كامل بكري 1



 طار مفاىيمي حوؿ تقييم أداء الدوارد البشريةالإ                     : وؿالفصل الأ

22 

 

  : قدرة الإنساف على التحكم والسيطرة-3

أف الدورد لبشري دوف كل الدوارد الأخرى لؽكنها أف تتحكم وتسيطر على جودة ما تعمل ،فهي 
تعتبر مسالعتها مرتبطة بإدارة الإنساف وفقا تساىم مسالعة كبتَة وإلغابية عكس الدوارد الأخرى التي 

 1 لشروطو ودوافعو التي لػددىا .

 : الديوؿ الاجتماعي للإنساف-4

فالدخلوؽ البشري اجتماعي لؽيل للعمل دائما في شكل أو ىخر من أشكاؿ الجماعة بل إنو يسعى  
نو وبتُ أفراد بصاعتو عمدا إلذ تكوين ىذه الجماعة التي تلتف حوؿ عمل مشتًؾ ،يتبادؿ التأثتَ بي

 2،ولذلك وجب أف ينسق ويوفق بتُ الفرد ككياف لو ذاتيتو وبتُ الجماعة كتكوين لو اعباره.

 : تطور الانساف وتنميتو عملية داخلية ذاتية-5

فالإنساف يتميز  بأف تنميتو وتطويره ليست عملية من خارجو تصنع لو ،ولكنها شيء داخلي اسمو 
من الداخل والذات ،وإف خصائص التفوؽ أقوى دائما وأكثر دوما إذا النمو ،لأف النمو يبدأ 

بدأت من الداخل ،ومع ذلك فإف نوع العمل لابد وأف يساعد على خلق وتشجيع الجوؿ الذي 
 لؼلق لدى الفرد الشعور والسعي للنمو والتطور.

  : طاقة الإنساف على إحداث التغيير-6

يسعى دوما إلذ الأشياء الجديدة والدغايرة ،وكل ما ىناؾ ىو  إف الكائن البشري لو طاقة التغيتَ فهو
أنو يتعتُ توفتَ عدد من الشروط التي تهيأ الإنساف نفسا لقبوؿ التغيتَ ،ومن ىذه الشروط أف يبدوا 

                                                 

 فضيل دليو ،أساليب تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية (دراسة ميدانية بدؤسسة سوناريك فرجيوة) ،مذكرة 1
 .43،ص2005ماجستتَ ،بزصص تنمية الدوارد البشرية ،جامعة الاخوة منتوري ،قسنطينة ،

 .66،الدوارد البشرية واقتصاديتها ،مرجع سبق ذكره ،ص كامل بكري 2
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لو التغيتَ منطقيا ورشيدا أو أف يطلب منو أف يتعلم الجديد فهو يتعلم بسرعة مذىلة ،ولا لؽكن أف 
د بالوظيفة بطريقة فعالة بدوف الفهم الواضح لدتطلبات الوظيفة فلا بد من يتحقق تعريف الفر 

 1تعريف لواجبات ومسؤوليات الوظيفة بوضوح قبل أف يتعلم الفرد الجديد كيفية أداء الوظيفة.

 أهمية وأىداؼ ادارة الدوارد البشرية : الدطلب الثاني

الظروؼ الراىنة التي باتت بسر عليها أغلب للموارد البشرية ألعية كبتَة في الدؤسسة خاصة في ظل 
 الدؤسسات ومن خلاؿ ىذا الدطلب سوؼ نتعرؼ على ألعيتها وأىدافها.

 ادارة الدوارد البشريةأهمية  : أولا

 في إبرازىا لؽكن الجديدة لدتغتَات ظل في تكتسبها أصبحت كبتَة ألعية البشرية الدوارد رة لإدا
  : التالر النقاط

 تتطلب التي الصناعية العمالة حجم زيادة إلذ يؤدي والذي : الصناعي والتطور التوسع-1
 تم التي العمالة ىذه عن التخلي الصعب من لغعل ، والتأىيل التدريب إلذ وبرتاج  مواصفات
 تنفيذىا على تقوـ مستمرة ونظم إجراءات خلاؿ من عليها المحافظة ،وضرورة وتدريبها استقبالذا

 . ومسؤولة لستصة جهة

  :دورىا الأساسي ىو الدفاع عن مصالح وحقوؽ زيادة متطلبات النقابات والدنظمات العالدية-2

 العاملتُ، فزيادة حدة الصراع بتُ الإدارة والعاملتُ يتطلب بالضرورة الاىتماـ بالإدارة وتنظيم
 1العلاقات بتُ الدنظمات العالدية، للتقليص والتخفيف من حدة ىذا الصراع.

                                                 

سبق فضيل دليو ،أساليب تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية (دراسة ميدانية بدؤسسة سوناريك فرجيوة) ،مرجع  1
 .43ذكره ،ص
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 فإف وأنشطتها أنواعها اختلاؼ على الدنظمات كل في : الإنساني العمل تكلفة ارتفاع-3
 بزيادة الاىتماـ وجوب إلذ أدى الذي الأمر ، الإنتاج تكاليف في مرتفعة نسبة تشكل الأجور

 ىي الجيدة فالإدارة ، والدراسة البحث خلاؿ من وذلك ، العمل تكلفة وارتفاع إنتاجيةالعاملتُ
 .العاملتُ شؤوف في متخصص جهاز على تقوـ التي

  لرالات لستلف على الدنظمات توسع إلذ يؤدي ىذا : الكبير الحجم لضو الدتزايد الاتجاه -4

 الجنسيات ،وباختلاؼ القابضة الشركات مثل حديثة أشكاؿ ظهور مع وذلك ، الأعماؿ
 الدنظمات ىذه شؤوف ترعى متخصصة أداة وجود ضرورة إلذ الأمر أدى والتخصصات والدهارات

 .والعماؿ الدنظمة على بالدنفعة يعود بدا استخداماتهم وتنسق

  في الحكومي التدخل نطاؽ اتسع لقد :العمل علاقات في الحكومي التدخل نطاؽ اتساع-5

 لا حتى عمالية وتشريعات قوانتُ إصدار طريق عن وذلك ، الأعماؿ وأصحاب العمل علاقات
 ومن القوانتُ ىذه بتنفيذ التزامها لعدـ نتيجة الحكومية الجهات مع قانونية مشاكل في الدنظمة تقع
 القوانتُ ىذه تطبيق على برافظ متخصصة إدارة وجود الضروري من وأصبح وجب ىنا

 2. الدنظمة في الدنعقدة والتشريعات

 أىداؼ ادارة الدوارد البشرية : ثانيا

 لابد أنو إلا ، ككل الدنظمة أىداؼ من مهما جزءا بسثل البشرية الدوارد إدارة أىداؼ أف من بالرغم
 يسعوف التي بالغايات وبينة دراية على ىذه في العاملوف يكوف حتى ، واضح بشكل برديدىا من

                                                                                                                                            

 دولر ملتقى ، سطيف ، عباس فرحات جامعة ، جزائرية مؤسسات حالةالإقتصادية الدؤسسات في البشرية الدوارد دور تطور ، زىرة بو محمد 1
 .28،ص 2004مارس 9،الجزائر ، ورقلة ،جامعة البشرية والكفاءات الدعرفة اقتصاد في وطرؽ الاندماج البشرية التنمية حوؿ

 .16،ص 2012 ، اليمن ، صنعاء ، والتكنولوجيا العلوـ جامعة ، البشرية الدوارد إدارة العريفي، إسماعيل محمد منصور  2
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 إدارة وتعمل إخفاقهم، أو لصاحهم درجة لتحديد معيارا لذم بالنسبة بسثل أيضا ،وىي لتحقيقها
 : التالية  الأىداؼ لتحقيق البشرية الدوارد

  إليها؛ الدوكلة والواجبات الدهاـ الصاز على والقدرة الكفاءة ذات البشرية العناصر استقطاب -
 من ،وذلك الإنتاجية وبرستُ الإنتاج زيادة ،بغرض البشري للعنصر والفعاؿ الكفؤ الاستخداـ -

 ؛ والتحفيز والتنمية التدريب من الدزيد خلاؿ
 إتاحة خلاؿ من ذلك ،ويتم لديهم والانتماء الولاء مشاعر ،وتنمية للعاملتُ الدعنوية الروح رفع -

 لمجزية.ا الحوافز ومنحهم ، للمشاركة العاملتُ أماـ الفرص
وفهم  دراسة خلاؿ من ، الدنظمة وأىداؼ الفرد أىداؼ بتُ توافق إلغاد على العمل -

 برقيقها؛ على العمل ثم ومن طرؼ، كل احتياجات
  الوظيفي؛ الدسار بزطيط في الدساعدة خلاؿ من للعاملتُ، الوظيفي للتقدـ مناسبة فرص إلغاد -
  والدنظمة؛ العاملتُ بتُ العلاقة تنظم ،والتي الدولة تصدرىا التي التشريعات وتطبيق احتًاـ -

  والدنظمة؛ للعاملتُ لشثلة باعتبارىا النقابات بتُ التعاوف خلق -
 وذلك العمل أساليب أو النظم أو العاملة القوى في ،سواء الدنظمة في الدستمر التطوير إحداث -

 1.البيئة في بردث التي التغتَات  لدواكبة
 وظائف إدارة الدوارد البشرية : الدطلب الثالث

 ىذه تؤديها التي الوظائف أىم خلاؿ من البشرية الدوارد إدارة أىداؼ إلذ ننظر أف الطبيعي من
 البشرية الدوارد إدارة وظائف أىم ومن ، ولزيطها الدنظمة ومتطلبات توقعات مع ينسجم بدا الإدارة

 البشرية الدوارد ،تنمية والتعيتُ الاختبار ، البشرية الدوارد استقطاب  ، البشرية للموارد بزطيط :
  : كالتالر وىي عليها والمحافظة

                                                 

 .17البشرية ،مرجع سبق ذكره ،ص الدوارد إدارة العريفي، إسماعيل محمد منصور  1
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 البشرية الدوارد التخطيط : أولا

 من التنظيم احتياجات تقدير إلذ دؼوته الإدارة ىذه تقوـ التي الوظائف وأىم أبرز من وتعتبر
  : من حيث البشرية الدوارد

  الدطلوبة الأعماؿ أو الوظائف أنواع -
  ؛ الدطلوبة للوظائف نوع كل من اللازمتُ الأفراد إعداد -
 1. البشرية الدوارد خطة عنها تعد التي الزمنية الفتًة -

 أنواع توضح التي الجداوؿ من لرموعة بإعداد عادة البشرية للموارد التخطيط عملية وتنتهي
 لستلف على موزعة نوع كل في اللازمة الأفراد ،وأعداد الدطلوبة التخصصاتأو  الوظائف

  : على يساعد فهو الإدارات أو للأفراد سواء التنظيم داخل كبرى ألعية وللتخطيطت. الإدارا

 مثل اللازمة التدابتَ ابزاذ في يساعد لشا العاملة القوى في والفائض العجز مواطن على التعرؼ -
 2. والتدريب التًقية ، والنقل العاملتُ بعض عن الاستغناء

 عدد زيادة في فعالة مسالعة ويساىم ، والتًقية التدريب أنشطة لرالات برديد في يساعد -
 ىذه تعتبر كما مسبق وبشكل ونوعا كما الحاجات برديد خلاؿ من الأكفاء العاملتُ الأفراد
 والتدريب ،التعيتُ كالاختيار الأخرى الأفراد وسياسات خطط لصاح الأساسي في العامل العملية

 3.والتطوير
 

                                                 

 وفرص البشرية التنمية حوؿ الأوؿ الدولر الدهارات،الدلتقى) الكفاءات خدمة في الدعارؼ وتسيتَ البشرية الدوارد الفتاح،إدارة عبد صالح  1
 .14،ص 2004مارس ،9ورقلة ، جامعة ، السياسية والعلوـ الحقوؽ كلية ، البشرية والكفاءات الدعرفة اقتصاد في الاندماج

 2002 ،مصر ،الإسكندرية للنشر الجديدة الجامعة دار ، البشرية الدوارد إدارة في الحديثة الابذاىات ، الباقي عبد الدين صلاح  2
 .123،ص

 دولر ملتقى ، سطيف ، عباس فرحات جامعة ، جزائرية مؤسسات الإقتصاديةحالة الدؤسسات في البشرية الدوارد دور تطور ، زىرة بو محمد3
 .29، ص2004،الجزائر، ورقلة ،جامعة البشرية والكفاءات الدعرفة اقتصاد في ، الاندماج وطرؽ البشرية التنمية حوؿ
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 البشرية الدوارد استقطاب : ثانيا
 التوظيف طلبات خلاؿ من وتصنيفهم العمل، سوؽ في العاملتُ عن بالبحث ىذه وتهتم

 في الدناسب الفرد لوضع ضمانا وذلك الأساليب، من الشخصية،وغتَىا والدقابلات والاختيارات
 الدناسب. الدكاف

 سبيل وفي شغلو الدراد والدنصب الدوظف الشخص بتُ التوفيق لزصلة ىي التوظيف عملية فجودة
  : لعا الاستقطاب من لظطتُ على الدؤسسة : تعتمد ىذا

 ترقية طريق عن الأفراد من عجزىا سد إلذ ىنا الدؤسسة تسعى حيث : الداخلي الاستقطاب -1
 فيهم تتوفر أف شرط أعلى لوظائف لصالحها يعملوف الذين الحاليتُ الأفراد ترقية طريق  عن الأفراد

 ىناؾ ولكن ىكذا تتم التًقية ىذه أف يعتٍ لا ىذا لكن ، الدنصب لشغل الضرورية الدؤىلات
 الاستقطاب من النوع وىذا ، الجديد الدنصب في تنصيبو قبل ا لغب معينة واختبارات إجراءات
 . وجيد فعاؿ معلومات القياـ الدرشح على نظاـ يتطلب

 وجود عدـ حالة في ، التوظيف من النوع ىذا إلذ ىنا الدنظمة وتلجأ :الخارجي الاستقطاب -2
 العمل سوؽ في الدتوفرة الكفاءات من الاستفادة بقصد أو ، الدنصب لشغل اللازمة الكفاءات

 وسائل إلذ ىذا يلجأ وقد ، جديدة بخبرات الوظائف إغناء شأنو من وىذا ، التنظيم نطاؽ خارج
 . الدختلفة والإعلاـ الاتصاؿ

 والتعيين الاختيار : ثالثا

 والدواصفات القدرات فيهم تتوفر الذين الأفراد برديد بدقتضاىا يتم التي العملية ىو :الاختيار -1
 عملية في حاليا الدستخدمة والإجراءات الطرؽ من العديد وىناؾ ، الدنصب لشغل  اللازمة

 ) الطبية الفحوصات ، ،الإختبارات التوظيف طلب ، الدقابلة(الاختيار
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 تعريفو يتم حيث ، وظيفتو إلذ الجديد الفرد توجيو بدقتضاىا يتم التي العملية فهو :التعيين -2
 والعادات والسياسات العليا الإدارة فلسفة ، التنظيم أىداؼ ، ومسؤولياتو الدباشر برئيسو

 .العمل وأنظمة والإجراءات

ويلاحظ أف إصدار الأمر بالتعيتُ يكوف حسب موقع وألعية الوظيفة الدراد شغلها ، فالعمل في 
يستدعي ذلك الحصوؿ على الدوافقة من طرؼ لرلس الإدارة أو الددير العاـ ، ثم  الإدارة العليا مثلا

ومزاولة العمل ، وعادة ما لغري التعيتُ لددة معينة بزتلف الفعلي  تأتي بعد ذلك مرحلة الإستلاـ
 كي اختبارات عدة إلذ العمل لؼضع الددة ىذه خلاؿجة ومستوى الوظيفة الدراد شغلها حسب در 

 الاختبار ىذا اجتياز العامل استطاع فإذا ، العمل ىذا لدزاولة استطاعتو ومدى جدارتو تتحدد
 1.الدعاكسة الحالة في عنو الاستغناء يتم وإلا تثبيتو يتم فقد بنجاح

 البشرية الدوارد تنمية : رابعا

 تطوير خلاؿ من الدنظمة داخل البشري الداؿ رأس في التوسع إطار ىي كنظرية تعريفها لؽكن
 قدرات " : الاجتماعي الاقتصاد علم مؤسس سميث آدـ ويبتُ ، سواء حد على والفرد الدنظمة
 على مدى اكتسابهم للتعليم. تتوقف الأفراد

  وتنمية وصيانة وصقل برريك في الأساسية الدقومات أحد بسثلنها بأ منصور أبضد الدكتور عرفها "

 وسيلة فهي بشة ومن والسلوكية والفنية والعملية العلمية جوانبها في البشرية والكفاءات القدرات
 عن طاقتو من تزيد فلسفات أو مبادئ أو نظريات أو معلومات أو بدعارؼ الإنساف بسد تعليمية
 2 والإنتاج العمل

 
                                                 

 .16الدهارات ،مرجع سبق ذكره ،ص) الكفاءات خدمة في الدعارؼ وتسيتَ البشرية الدوارد الفتاح،إدارة عبد صالح 1
 ص السابع، العدد إفريقيا شماؿ اقتصاديات ،لرلة التنافسية الديزة وبرقيق الإنتاجية برستُ في وألعيتها البشرية الدوارد تنمية ، نعيمة بارؾ  2

27. 
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 المحافظة على الدوارد : خامسا

 بأىداؼ الأفراد التزاـ ضماف قصد الأساليب من العديد باستعماؿ البشرية الدوارد إدارة ىنا وتقوـ
 . جيدة برفيزية سياسات وضع طريق عن التنظيم،وذلك

 في ينشطوا حتى لعمهم واستنهاض الأفراد تشجيع يتم بدقتضاىا التي العملية ىو التحفيز إف
 الدوارد إدارة مسؤوؿ يضعها التي التحفيزية والسياسة الدسطرة الأىداؼ برقيق أجل من أعمالذم
تتًكو من انطباع في نفوس العماؿ خاصة إذا جاءت موافقة  لدا نظرا الألعية بالغة تعتبر البشرية

 . وشكلها طبيعتها في الحوافز بزتلف ،وقد لطموحاتهم

 فلربدا ومعنوية مادية عوامل على سهلا لأنها تنطوي أمرا ليست البشرية الكفاءات على المحافظة إف
 غياب وراءىا كاف الدتقدمة البلداف لضو النامية البلداف من البشرية الكفاءات لذجرة الكبتَ السبب
 . الكفاءات على للحفاظ واضحة سياسة

 وىي ، والتطور الفكر مصدر فهي الدؤسسة أىداؼ لتحقيق أساسية ركيزة البشرية الدوارد تعتبر
 .الدتاحة الدالية الدوارد وتوظيف تشغيل على القادرة

 استغلاؿ من بسكن فعالة بطريقة تسيتَه وجب مهم مورد تسيتَ يعتٍ البشرية الدوارد تسيتَ أف وبدا
 التي الذامة الوظائف من عدد خلاؿ من عامة بصفة الدؤسسة أىداؼ لػقق ،بدا لديو الدتاحة الطاقة

 احتياجات تقدير بعد والاحتفاظ بها وتطويرىا للعمل الدلائمة القدرات واستقطاب جذب تتضمن
 .القصتَ الددى في منها الدؤسسة

 ألعها جديدة وظائف لتشمل بستد بل فقد الوظائف تلك على البشرية الدوارد تسيتَ يتوقف ولا
 1.الدسؤولية برمل من بسكنها التي والدهارات الدعارؼ بتسيتَ الاىتماـ

                                                 

 .16سبق ذكره ،ص الدهارات ،مرجعو  الكفاءات خدمة في الدعارؼ وتسيتَ البشرية الدوارد الفتاح،إدارة عبد صالح 1



 طار مفاىيمي حوؿ تقييم أداء الدوارد البشريةالإ                     : وؿالفصل الأ

30 

 

 تقييم أداء الدوارد البشرية : الدبحث الثالث

فهي تعتبر وسيلة  يعتبر تقييم الأداء من أىم وظائف إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة بشكل عاـ
لابزاذ القرارات العادلة ومنح العماؿ فرصة للحصوؿ على دورات تدريبية والمحافظة على ستَ العمل 

 وحث العماؿ على بذؿ أقصى الجهود والتفاني في العمل.

 البشرية الدوارد أداء تقييم حلامر تعريف و  : الدطلب الأوؿ

لتقييم الأداء سنقوـ من خلاؿ ىذا الدطلب التعرؼ عليها تتميز الدوارد البشرية بدجموعة من الدراحل 
 .بالتفصيل

 تعريف تقييم أداء الدوارد البشرية  : أولا

ىو عبارة عن دراسة وبرليل أداء العاملتُ لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل ذلك 
ضا للحكم على للحكم على مدى لصاحهم ومستوى كفاءتهم في القياـ بأعمالذم الحالية وأي

 1إمكانيات النمو ولتقدـ للفرد في الدستقبل وبضلو لدسؤوليات أكبر ،أو ترقية إلذ وظيفة أخرى.

ومنخ لصد أف ىذا الدفهوـ يقوـ على عدت أسس الأوؿ إف تقييم أداء الفرد أو نتائج أعمالو من 
 ناحية ،وعلى سلوكو وتصرفاتو من ناحية أخرى.

الحكم بنجاح الفرد على الوظيفة الحالية ،أي في الوقت الحاضر  والثاني أف التقييم يشمل على
 بالحكم على مدى لصاحو وترقيتو في الدستقبل من ناحية أخرى.

 

                                                 

  95، ص 2011، دار الكتاب للنشر والتوزيع ،العتُ ،الامارات ، 1الباري سعود مبارؾ ،تطبيقات علم النفس مهنة وتربية ،ط  1
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 البشرية الدوارد أداء تقييم حلامر  : ثانيا

  : لؽكننا أف لظيز ستة مراحل لتقييم أداء الدوارد البشرية وىي

بحيث توضع أماـ الأفراد سياسة واضحة يطلع عليها الجميع ،ىذه  : رسم السياسة وإعلانها-1
السياسة تتضمن الأىداؼ الدسطرة من وراء التقييم وكذا الأفراد الذين يتم تقييمهم وفقا لذذه 

 1السياسة مع برديد الأشخاص الذين يقوموف بذلك أي الذين سيقوموف بعملية تقييم الأداء.

بزتلف طرؽ التقييم باختلاؼ عدد الدقيمتُ  :  تقييم الأداءاختيار الطريقة التي تتبع في-2
(الرؤساء الذين يقوموف بعملية إعداد التقارير) فإف كاف عددىم قليل فإنو يكتفي بإعداد تقارير 
بسيطة ,وفي حتُ إذا كاف عدد الدقيمتُ كثتَا يستحسن أف تكوف تقاريرىم عن أداء الدوظفتُ مثلا 

الأختَة واضحة وجلية وعند برديد الصفات من أجل إعداد التقارير صفة ما لغب أف تكوف ىذه 
عنها لغب أف يراعي الدقرر طبيعة الوظيفة التي يشغلها الفرد لأف ىذه الصفة ترتبط ارتباطا وثيقا 
بالوظيفة ،فمثلا وظيفة الادارة تظهر بها صفات قد لا تظهر في وظائف أخرى كالأعماؿ الكتابية 

الصفات لصد القيادة القدرة على التنظيم والتخطيط وغتَىا من الصفات التي ،ومن بتُ أداء ىذه 
 لصدىا في الادارة.

إف أىم أسس لصاح تقارير الأداء ىي إلداـ الأفراد الدوكل إليهم التقييم بهذه  : تدريب الدقيمين-3
الأختَة ،بأىداؼ وطرؽ ومزايا وعيوب إعداد التقارير ولا يتم ىذا إلا بعملية التدريب ،وبزتلف 
أساليب التدريب من مؤسسة لأخرى قد تكوف بواسطة التدوين المحاضرات وكذا الدورات التكوينية 

بكتابة التعليمات وتوزيعها على الدقيمتُ ،وقد يطلب منهم اعداد تقارير عن فرد معتُ  وقد تكوف

                                                 

 .62،ص2003،دار الثقافة للنشر والتوزيع ،عماف ،الأردف ، 1الصتَفي محمد عبد الفتاح ،مفاىيم ادارية حديثة ،ط  1
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،ثم بذمع التقارير وتقارف ،ثم ملاحظة أوجو التشابو والاختلاؼ من أجل الوصوؿ إلذ توحيد 
 1الدفاىيم عن الصفات الدقيمة.

لغب في عملية التقييم برديد الوقت والفتًة التي يتم فيها  : تطبيق السياسة وتحليل النتائج-4
إعداد التقارير ،ويتم بصعها بعد انتهاء الفتًة المحددة ،لأنها إف طالت عما حدد فإف ذلك لؼل 
بالتقارير ،وتطبيق السياسة على الأفراد يستلزـ شرحها لذم قبل التطبيق ،فالجاىل لذذه السياسة 

اتسامها بالسرية والغموض ،ومن جهة أخرى لغب أف تكوف التقارير  يعذر بجهلو ،لذا وجب عدـ
سرية للغاية ،وبعدىا تأتي عملية برليل النتائج وبذدر بنا الاشارة ىنا إلذ ىذه التقارير قد ات دقيقة 

 بساما وىذه الصعوبة برديد الصفات الدقيمة.

لغابية من عملية تقييم أداء نلاحظ على ىذه الدراحل لررد نظري ليس ىنك تكبيق يظهر بنتيجة إ
 الدوارد البشرية.

وفي ىذه الدرحلة الأختَة في تقييم أداء الدوارد البشرية ،حيث بدوجبها يتم وضع الخطط التطويرية التي 
تنعكس بشكل الغابي على تقييم الأداء ،ومن خلاؿ التعرؼ على بصيع الدهارات والدعارؼ والقيم 

 رية من أجل برستُ وضعيات عملهم ،وبالتالر برسن أدائو.التي لػملها العماؿ الدواد البش

 نموذج ''ماري ىاينز'' لدراحل تقييم أداء الدوارد البشرية. : (1-1) الشكل

                                                 

 .120،ص  2010،دار الديسرة للنشر ،الاسكندرية ،مصر ، 1ستًابذية الدرجع الكامل ،طجواد ناجي شوقي ،الا  1
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شر والتوزيع ،دار الثقافة للن 1الصيرفي محمد عبد الفتاح ،مفاىيم ادارية حديثة ،ط : الدصدر
 62،ص2003،عماف ،الأردف ،

لؽثل الشكل لظوذج ''ماري ىاينز'' لدراحل تقييم أداء الدوارد البشرية بحيث ينقسم إلذ ثلاث مراحل 
ية أعلى وربح أكثر ورضا العاملتُ كما ىو موضح فهذه العناصر الثلاث تساىم تتمثل في انتاج

 1 بشكل مباشر وسريع في رفع وبرستُ كفاءة الدوارد البشرية.

 البشرية الدوارد أداء تقييم وأىداؼات آلي : الدطلب الثاني

 ات تقييم أداء الدوارد البشريةآلي : أولا

 من لرموعة عن عبارة وى الذي التقييم نظاـ بتصميم البشرية الدوارد إدارة بقياـ الآلية ذهى تبدأ
 أداء بتقييم ويفلتك جرى من كل اهيطبق أف لغب التي تجراءاوالإ يةلالعم والقواعد الأسس

 :اهمن نذكر ميةاإلز  الجوانب ذهى الآخرين،

                                                 

زائر ، بلعور سليماف ،اعادة الذندسة مدؿ الأداء الدتميز ،الدؤبسر العالدي الدولر حوؿ الأداء الدتميز للأداء الدنظمات ،  جامعة ورقلة ،الج  1
 . 54، ص 2008
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تقييم، للؼضع ل و الذيىفي الدنظمة، سواء أكاف مقيما أو شرح نظاـ تقييم الأداء لكل من يعمل 
، ويدرب والتأييد ل وكسب ووأبعاده، وفي مسعى لتخفيف حدة مقاومت ودافىليدرؾ الجميع أ

وصوؿ إلذ نتائج تقييم لل وب،لالصحيح والدط لوى كيفية تطبيق نظاـ الأداء بشكلالدقيمتُ ع
 موضوعية وعادلة.

 التي المحددة، التقييم معايتَ من المجموعة وماتلالدع ووضحت الذي يلالفع الأداء الدقيموف يقارف ثم 
 القوة وجوانب والقصور، الضعف جوانب الدقارنة ذهى توضح بحيث وبلالدط الأداء مستوى بسثل

 1. يوف

 العكسية، التغذية كلتس نتائج شكل ىلع وذلك للأداء ائيهالن التقييم تقرير بوضع القيموف يقوـ
 ويلع ليطمع أو تعرؼلل نسخة ويرسل ،ويلع اهلاطلاع" شريةبال الدوارد لإدارة "التقرير ذاى ويرفع

 .الأداء ذاى حقيقة ويعرؼ

 التقييم ذاى نتائج لشرح وذلك م،هأدائ قيموا من مع شخصية مقابلاتراء بإج الدقيموف يقوـ
 ىلع أداءه قيم ومن الدقيموف الطرفاف ويتفق م،هأدائ في والقوة الضعف جانب اهفي ،وموضحتُ

 خطة وتشمل ا،هومناقشت التقييم نتائج ضوء وفي ،ووبرسين الأداء ذاى لتطوير يةلمستقب خطة وضع
 : الع قسمتُ ىلع والتحستُ التطوير

 م ويتابعهى من جرى تقييم أدائلتنفيذه ع وتقع مسؤوليةبرنامج لتطوير الأداء الذاتي:  -1

  . والدقيموف تنفيذه وتقسيم

 

                                                 

1
 .54ص مرجع سبق ذكره ،مدؿ الأداء الدتميز ، بلعور سليماف ،اعادة الذندسة  
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 وانب الضعف في الأداء، وتفعيل:"من أجل علاج ج يم وتدريب وتنميةلتعرامج ب احاقتر  -2

 ى عاتق إدارة الدوارد البشرية.لمج عاذه البر ى، وتقع مسؤولية إعداد وتنفيذ وجوانب القوة في

الأداء قد  مج تطوير وبرستُ الأداء. فالدفروض أف يكوفار التقييم وتنفيذ ببعد مناقشة نتائج 
م أمل، هفي م، أما الذينهرجوة مند الذين لا فائدة مار ، فإذا لد يتحسن لغري فصل الأفبرسن

ء من تم يتحسن أدا م منعا لحدوث الدشاكل، أما إذا لدم لوظيفة أخرى أكثر مناسبة لذلهفيمكن نق
 1 .فة عمل دوف عائدلتك لؽثل ووابعاده عن العمل والدنظمة، لأن لومفر من فص، عندئذ لا لونق

 البشرية الدوارد أداء تقييم يةعمل أىداؼ : ثانيا

  : وتتوزع على ثلاث مستويات

  : وتتمثل ىذه الأىداؼ في : على مستوى الدنظمة-1

الشكاوي للعماؿ في  الغاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمل تعدد -
 الدنظمة.

 2رفع مستوى الأداء البشري واستثمار قدراتهم وانكانياتهم بدا يساعدىم على التقدـ والتطور. -
تقييم برامج وسياسات إدارة الدوارد البشرية ،كوف نتائجها العملية لؽكن استخدامها كمؤشرات  -

 على دقة تلك السياسات.
 3معيارية دقيقة. مساعدة الدنظمة على وضع معدلات أداء -
تفادي المحسوبية عن طريق الاسس التي يتم بدوجبها التًقية أو زيادة الأجر ،وأيضا توجد  -

 الأسس التي يتم بدوجبها توقيغ الجزاءات كالتحويل أو الفصل من العمل.
                                                 

 .54،صبلعور سليماف ،اعادة الذندسة مدؿ الأداء الدتميز  ،مرجع سبق ذكره 1
 .38،ص2003،دار الثقافة للنشر والتوزيع ،عماف ،الأردف ، 1الصتَفي محمد عبد الفتاح ،مفاىيم ادارية حديثة ،ط 2
 .38صحديثة  ،مرجع سبق ذكره ، الصتَفي محمد عبد الفتاح ،مفاىيم ادارية 3
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تنمية الدنافسة بتُ الأفراد وتشجيعهم على بذؿ لرهودات أكبر حتى يستفيدوا من فرص التقدـ  -
 ة أمامهم.الدفتوح

 قياس إنتاج وكفاءة الاقساـ الدختلفة. -
الذين لؽكن أف يتدرجوا إلذ مناصب   تسهيل بزطيط القوى العاملة عن طريق معرفة الأفراد -

 1أعلى في الدستقبل أو الذين لػاولوف التقاعد.
تساعد عملية تقييم الأداء الدشرفتُ في العمل على ملاحظة  : على مستوى الدشرفين-2

الدرؤوستُ بدقة وبصورة صحيحة وتسهيل عليهم تقدنً النصائح والارشادات إلذ ومشاىدة 
 الدرؤوستُ عند الحاجة.

 تكوين قاعدة جيدة للبحث وإلغاد القرارات الصائبة بشأف العاملتُ في الدنظمة. -
تطوير العلاقات الجيدة مع العاملتُ والتعرؼ إليهم والتعرؼ على مشكلاتهم والصعوبات التي  -

 في العمل. تواجههم
دفع الدشرفتُ إلذ تنمية مهاراتهم وإمكانياتهم الفكرية حتى يكوف تقييمهم لأداء العماؿ سليم  -

 وموضوعي.

  : على مستوى الفرد )الدورد البشري(-3

دفع العاملتُ للعمل بإجهاد وحرية و إخلاص حتى يتمكنوا من الحصوؿ على إحتًاـ وتقدير  -
 رؤسائهم.

وأف جهودىم الدبذولة تؤخذ بعتُ الاعتبار لشا يساعهم في رفع روحهم شعور العماؿ بالعدالة  -
 الدعنوية وبرستُ مستويات أدائهم.

تساىم عملية تقييم الأداء في اقتًاح لرموعة من الوسائل والطرؽ الدناسبة لتطوير سلوؾ  -
 1الدوظفتُ وتطوير بيئتهم أيضا بأساليب عملية وبصورة مستمرة.

                                                 

 .56،ص 2003،دار الحامد ،الأردف ، 2الذيتي خالد عبد الرحيم ،التنظيم الصناعي ،ط  1



 طار مفاىيمي حوؿ تقييم أداء الدوارد البشريةالإ                     : وؿالفصل الأ

37 

 

  : ة تقييم أداء الدوارد البشريةكذلك من بتُ أىداؼ عملي

إتاحة الفرص للمرؤوستُ للتعرؼ على سلبياتهم أوؿ بأوؿ وتداركها وتعريفو بنقاط القوة وكيفية  -
 تعظيمها.

 2إشعار الدرؤوستُ بدوضوعية عملية القياس حتى تسند إلذ الأحداث الواقعية الدسجلة. -
سبة للعاملتُ ،ففي ضوء الدعلومات التي لػصل يسهم تقييم الأداء في اقتًاح الدكافأة الدالية الدنا -

 3تقييم الأداء لؽكن زيادة رواتب العاملتُ أو الطفاضها بل ولؽكن اقتًاح نظاـ حوافز معتُ لذم.

 ومشكالذا موارد البشريةلخطاء الشائعة في تقييم الأداء لالأ : الدطلب الثالث

تقدـ أداء الدوارد البشرية فتسعى الدؤسسات جاىدة  ىناكم العديد من الأخطاء الشائعة التي تعييق
 لتفاديها والتقليل منها وسنقوؿ بتعرؼ عليها من خلاؿ ىذا الدطلب.

 موارد البشريةلخطاء الشائعة في تقييم الأداء لالأ : أولا

 يلالاخطاء فيما ي ذهىم ىلؽكننا حصر أ

ذه ىيفتًض أف  وجوانب الأداء التينا أف يقدر أو أف يقيم كل أبعاد ىنعتٍ خطأ التعميم: -1
 .موضع التقييم شخصلواحدة ويعتٍ تقدير عاـ ل ا البعض، دفعةهة عن بعضلالجوانب مستق

 بدوضع علاقة الذ ليس لأسباب معينتُ لأشخاص لووتفضي الرئيس ميل نتيجة لػدث التعميم خطأ
 .نفسية أو شخصية كانت سواء التقييم

                                                                                                                                            

 .157،صالصتَفي محمد عبد الفتاح ،مفاىيم ادارية حديثة  ،مرجع سبق ذكره  1
 .122،ص 2008الطائي رعد عبد الله ،إدارة الدوارد البشرية ، دار اليازوري ، عماف ،  2
 .10،ص 2010، دار الديسرة للنشر والتوزيع ،الأردف ، 1ربيع محمد شحاتة ، علم النفس الصناعي والدهتٍ ،ط  3
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 وتقريره، وكتاب في موضوعي غتَ فيكوف ولػب أو لؽيل كاف اذإ شخصية واءىأ شرلبل و بشر فالدقيم
 ىلأع في الذاتية الصورة لنا تتضح نل،و  صحيح والعكس ضعيف وأن رغم جيد تقريره يكتب حيث
 1.البشرية الدوارد تقييم  يةلعم في يؤثر اباةالمح او التحيز عامل فإف ناى ومن اىوجود صور

 مهأدائ عن النظر بغض لىالتسا إلذ الرؤساء بعض لؽيل غالبا:والتشدد التساىل-2

 تقديرات مهإعطائ حالة في لدشاكل يتعرضوف فقد يتحيزوف مكونه عدة ترالاعتبا يكوف قد ذاىو 
 .الداضي في وقعت حوادث إلذ استنادا رادللأف صحيح تقدير وضع من الرئيس خوؼ أو سيئة،
 الذين العماؿ قبةار م أثناء ولاحظ ما لدواقع لسالفة تار تقدي يضع الأداء تقييم ىلع الدشرؼ مثل
 لشغل الجيد الأداء ولدي يتوفر وأن يعرؼ لا وأن رغم ىلأع منصب إلذ يتًقى أف يريد ما مهمن
 مىرضا وكسب ممعاناته لتجنب ذلك و جيدة تار يتقد إعطاء ىلع الدشرؼ يرغم وفإن نصبالد

 وذلك التقييم في التشدد في رغبة مهلدي الرؤساء بعض ناؾى، مناقض نوع ىلع مهمع والتعاطف
 يةلبالعم القائم لشخصية يعود ذاىو  الحقيقي الأداء اةراعم دوف منخفضة مستويات مهبإعطائ
 و.ونظرت

 الدتوسط من ىلأع أو متوسطة تاتقدير  إعطاء إلذ القائمتُ بعض ويتج :الوسيط لضو الخطأ-3
 توفر عدـ ذلك ءاور  السبب يكوف وقد مهأدائ في اختلافات وجود رغم العماؿ غالبية أو لجميع
 2و.مرؤوس بتُ الفردية بالفروؽ ةلبص أو التقييم يةللعم التقدير معد تماـىا عدـ أو بيانات

 

 

                                                 

 .119،ص 1999عثماف أبضد ،قمة الأداء ،دار الطبعة الدتميزة ،الاسكندرية ،مصر،  1
 .121عثماف أبضد ،قمة الأداء ،دار الطبعة الدتميزة ،مرجع سبق ذكره،ص 2
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 شاكل تقييم أداء الدوارد البشريةم : ثانيا

 مهف و معرفة خلاؿ من وذلك تُ،لالعام لأداء الصحيح التقييم برقيق ضماف الدديروف يستطيع
 ما الدشاكل ذهى مىأ ومن ،هاومعالجت الذ التصدي يتم ولكي الأداء، تقييم يةلبعم قةلالدتع الدشاكل

 :يلي

 امةالذ الأمور من يعتبر الدوظف أداء تقييم إف :العالشين أداء تقييم في التحيز مشكلة -1
 في الفصلليو ع يتًتب وقد والتًقيات، الدكافآت تقدنً ليوع يتًتب حيث الوقت، نفس في والصعبة
 1.العمل

 ذاى يعتٍ لا ولكن .والدقيقة الصحيحة وماتلالدع ىلع مبنيا تُلالعام أداء تقييم يكوف أف لغب لذا
 بل تُ،لالعام أداء مستوى عن الشخصية مإنتبعاته ىلع بناء تُلالعام يعاقبوا أف لؽكن الرؤساء أف

 لؼبر أف الرئيس ىلع بل الأداء، بركم التي الدعايتَ إلذ الرجوع خلاؿ من الجزء ذاى تبرير من لابد
 : في الأداء تقييم في التحيز ةلمشك ،وتكمن التقييم ذلك تالشيز  ويشرح مهبتقييم تُلالعام

 .تُلالعام أداء عن الدقيقة وماتلالدع توفر عدـ-

 .تُلالعام عن الشخصي الانطباع -

 العامل أف يعتقد الرئيس كاف فإذا تُ،لالعام عن شخصي انطباع الرؤساء لدى يكوف وأحيانا
 وخصوصا العامل ذابه الخاص الأداء مستوى عن يبحث ولن الأخطاء عن يبحث لن وفإن جيد،

 .فةلمك البحث يةلعم كانت إذا

                                                 

 .252،ص  2007، دار الدجلة ناشروف وموزعوف ،عماف ،الأردف ، 1زيد منتَ ،الادارة وابذاىات الدعاصرة ،ط عبوي 1
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 الوسطى الدنطقة باستخداـ الرئيس يقوـ حيث :الأداء تقييم في الدتوسط لضو الديل مشكلة -2
 تُلالعام بصيع اعتبار أي تُ،لالعام لكل متوسطة تاتقدير  بإعطاء ،وذلك التقونً مقياس من فقط

 .تُلالعام لبعض لشتاز أو ضعيف تقدير منح في والتًدد الأداء متوسطي

 لؽنح حيث عالية، راتتقدي تُلالعام بصيع بإعطاء وذلك :الأداء تقييم في التساىل مشكلة-3
 1.عالية تقديرات الباقوف ،ولؽنح متوسطا اتقدير  السيء الأداء ذوي وفلالعام

 لا الرئيس أف  حيث البشرية، الدوارد أداء تقييم في اماى ادور  عبلت المحسوبية إف :المحسوبية -4
 ناحية ومن .وإلي الدقربتُ دابالأفر  الخاصة الضعيفة الأداء مستويات عن والبحث بالتدقيق يقوـ

 ةهجالدو  ذلك رامبر  تُلالعام ىلع والعقاب ءاالخبر  ؿزاإن وى الدقيم دؼى يكوف لا أف لغب أخرى
 الوسائل فللست استخداـ الرئيسيو دفى سيكوف الحالة ذهى في العامل أف حيث ،و بأخطائ العامل
 .جيد عامل وأن ورئيس لإقناع

 افك ماهوم، دهلرت عامل وأن ارهإظ وؿالػ وبالتالر ،لوعم عن الدقيق بالتفتيش الددير يقوـ وحتى
  .التقييم يةلعم في الددير تاراقر  ىلع تؤثر ؼسو  التصرفات ذهى فإف

 برريف إلذ الديل ىلع تُلالعام لغبر سوؼ التقييم في العدالة وانعداـ التحيز أف القوؿ لؽكن وأيضا
 الشكوؾ يثتَ قد الذي وؾلالس واخفاء ، الأخطاء إخفاء ىلع وفلويعم مأعمالذ حوؿ وماتلالدع

 سبق ما ىلع ،وبناء مهرؤسائ عن وماتلالدع لإخفاء تيجياتاالاستً  ؿعما ،وكذلك مأعمالذ حوؿ
 2.صحيحة  غتَ وماتلمع ىلع مبتٍ ولأن مقيد وغتَ خاطئا التقييم يكوف

 

                                                 

 .252صعبوي زيد منتَ ،الادارة وابذاىات الدعاصرة ، مرجع سبق ذكره ،  1 
 .61،ص 2007علياف ربحي مصطفى ،أسس الادارة الدعاصرة ،دار الصفاء للنشر والتوزيع ،عماف ،الأردف ،  2
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 و التقونً مقاييس من فقط الأدنى الجزء باستخداـ ذلك و:الأداء تقييم في التشدد مشكلة-5

 ضعيفا اتقدير  الأداء متوسطو وفلالعام يعطي ،حيث تُلالعام لجميع منخفضة تار يتقد منح

  .1متوسطةرات تقدي العالر الأداء ذوي ويعطي

                                                 

 .219،ص 2001، دار وائل للنشر والتوزيع ، عماف ،الأردف ،1القروني محمد قاسم ،مبادئ الادارة والعمليات ،ط  1



 الدوارد البشريةالنظري لإدارة الإطار                          : الفصل الأوؿ

 

 خلاصة

 ففي .الكبتَة يةلعالأ ذات الدواضيع من يعد خاصة بصفة البشرية الدوارد أداء تقييم بأف القوؿ لؽكنا ومن
 مباشرة وارتباط علاقة الذ لأف حكومية أو خدماتية أو صناعية كانت سواء الدنظمات في العمل لرالات
 فنتائج السوؽ، في اهنشاط واستمرار اىبقاؤ  يالعم يتوقف والتي التنظيمية اهوفعاليت اهفي العمل بإنتاجية

 ذهىو و بياتلوس وبإلغابيات يعمل من كل وكفاءة أداء مستوى عن العكسية التغذية توفر الأداء تقييم
 .يلالدستقب الأداء وبرستُ تطوير ويلعتقوـ  الذي الأساس بسثل الدعرفة

 بغية وذلك السواء حد ىلع اهفي لعاملتُول منظمةلل ومنافع عوائد من الأداء يبقى كذاىو 

 . لدستهدفة ا الخطط وفق الستَ يساعد ولأن الدسطرة داؼىالأ وبرقيق البقاء



 

 

 

 : ثرن الفصل ال
القرا  الاستراقمج  ف  

اليؤسسة الاقتصراية
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 تدهيد
يعتبر موضوع القرار أحد الدواضيع التي تشغل باؿ الدستَين والباحثتُ على حد سواء نظرا لألعيتو 
باعتباره يعكس النتيجة الدنتظرة من وراء كل نشاط ،وىو يعتبر من الدصطلحات التي لد تلقى اتفاقا 

ن وظائف عاما حوؿ الباحثتُ نتيجة اختلاؼ الدعايتَ والدقاييس ،فالقرار ىو ظيفة أساسية م
الدؤسسة وبالتالر فهو عملية مستمرة ومنتظمة لذلك فمن الألعية أف يكوف الددير الدالر على معرفة 
تأثتَ تلك القرارات على الدؤسسة بصفة عامة  ،بحيث يعتبر القرار ىو الحل أو التصرؼ أو البديل 

مشكلة معينة واختيار الذي تم اختياره على أساس الدفاضلة بتُ عدة بدائل وحلوؿ بديلة لدواجهة 
الحل الأمثل ،ولؽكن تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاث مباحث سنقوـ بالتعرؼ في الدبحث الأوؿ على 
عملية ابزاذ القرار ،أما الدبحث الثاني فقد خصصناه لدراسة أنواع القرار وتصنيفاتها بالإضافة إلذ 

عرؼ على الأساليب الدساعدة في تنمية الدوارد البشرية في صنعو ،وفي الأختَ الدبحث الثالث الت
 عملية ابزاذ القرار.
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 ماىية عملية اتخاذ القرار  : الدبحث الأوؿ
إف تطور نظم الدعلومات الدعاصر قد أسهم في دعم عملية ابزاذ القرارات الإدارية بدختلف نوعياتها 

الدراد الاستفادة منها و أىدافها ، حيث أف عملية ابزاذ القرارات تقوـ عن طريق وجود الدعلومات 
ث يعزز على ية ،بحؤسسفي مواجهة الدشكلات أو التعامل مع التطوير وراء التغتَات الدناسبة في الد

 بزاذ القرارات الناجحة . االدستخدمتُ 
 تعريف وأهمية عملية اتخاذ القرار: طلب الأوؿالد
 وفي الدناسب الوقت في القرار بابزاذ القرار متخذ ويتميز الإدارة من ىي جزء القرار ابزاذ عملية إف 

 .القرار القرار وصنع بتُ لظيز أف ولغب الدطلوب، الوقت
 تعريف عملية اتخاذ القرار : أولا

القرار ىي عملية الاختيار القائم على أساس بعض الدعايتَ مثل اكتساب أكبر حصة  عملية إبزاذ
سوقية أو بزفيض التكاليف و زيادة حجم الدبيعات أو الإنتاج ، وتعتبر ىذه العملية معقدة لأنها 

قرار ترتبط بالحقائق و الدعلومات الدتوفرة و النتائج الغتَ متوقعة و كذلك الجو الذي يتم فيو ابزاذ ال
، فهذه العملية تتمحور حوؿ الدفاضلة و الاختيار بتُ الوسائل التي تساعد الدؤسسة على برقيق 

 1.أىدافها بأقصى قدر لشكن من الكفاءة و الفعالية

 احتمالات لدواجهة البدائل من لرموعة بتُ من لزدد أو معتُ مسلك :أنو على ارالقر  يعرّؼ
 بديل سوى ىناؾ يكن لد فإذا .راالقر  متخذ أماـ بديل من أكثر بوجود ىذا و .الدستقبل

 2.الواقع الأمر أماـ راالقر  متخذ ويصبح اختيار عنصر وجود ينبغي واحد
 ما ، كما يعرؼ عمل أو نشاط لضو لزدد إلتزاـ بأنو القرارMiutzbery " مينتزبرغ  يعرؼ

 معتُ، ىدؼ إلصاز أجل من البدائل لتقييم عملية مستمرة في مرحلة بأنو Harrison " ىاريوف

                                                 

 .261، ص 2009مؤيد الفضل ، تقييم و إدارة الدشروعات ، مؤسسة العراؽ للنشر و التوزيع ، الطبعة الأولذ ، عماف ، الأردف ،   1
 .11،ص 1988،اقتصاديات الادارة ،منهج القرارات ،دار الجامعية ،الاسكندرية ،علي شريف ،محمد فريد   2
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 الحلوؿ الدشاكل وتقدنً برديد عملية بأنو القرار صنع فيعرؼ David Holt " ىولت ديفيد أما
  .وتنفيذه واحدا بديلا وإختيار البديلة

 الدعايتَ أساس بعض على القائم الاختيار" أنها على القرار ابزاذ عملية تعريف لؽكننا عموما و
 بدثابة القرار بهذا يعتبر و الذدؼ برقيق بغرض أكثر، أو لزتملتُ بديلتُ بتُ من واحد لبديل

 1الفعل الحقيقي إلذ بنا يعبر الذي كالجسر لأنو الفعل و التفكتَ بتُ الوسيط

 أهمية عملية اتخاذ القرار : ثانيا
من  الرقابة و القيادة التنظيمو  التخطيط يعد فبينما، الددير وظيفة لبي ى القرار ابزاذ عملية إف

 ىداؼأ ووضع الخطة لتنفيذ بالقرارات بوضوح تتصل كلها أف لصد الإدارة،في  الرئيسية الوظائف
 فيو تستَ الذي الابذاه اف طالدا طويلة لددة فادحة يومية الأخطاء مع تستمر أف لؽكنها ةؤسسالد

 كاف و سيئة، القرار ابزاذ عملية كانت إذا لكن و سليما، ابذاىا بزدمو الذي السوؽ ضوء على
 .البقاء لؽكنو احد فلا خاطئا، الدؤسسة فيو تستَ الذي الطريق
 لا بكاملها الإدارة أف كما مكانها، تأخذ أف للإدارة الجوىرية للوظائف لؽكن لا القرارات بدوف
 بها يقوـ و الإدارية الدستويات بصيع في تنتشر القرار ابزاذ عملية فاف ىذا على و .توجد أف لؽكن

ولذلك تتمثل  2كبتَة  ألعية تكتسي فهي بالتالر و لزتمل، موضوع كل مع تتعامل و الددير،
 : الألعية في

 ابزاذ القرار عملية مستمرة. -1
 ابزاذ القرارات أداة الددير في عملو . -2
 ة.ؤسسالقرارات الإستًاتيجية بردد مستقبل الد -3
 ابزاذ القرارات جوىر العملية الإدارية. -4

                                                 

صص بوزاغو أسماء ،أثر النظاـ الدعلوماتي على أداء الدؤسسة (دراسة حالة للنظاـ الدعلوماتي لبعض الدؤسسات الجزائرية) ،مذكرة دكتوراه ،بز  1
 .132،ص 2021مالية مؤسسة ،جامعة مصطفى اسطمبولر ،معسكر ،

 . 73، ص  2008بشتَ العلاؽ ، مبادئ الادارة ، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، الأردف ،   2
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 1.ةؤسسأساس لإدارة وظائف الدابزاذ القرارات  -5

 مراحل عملية اتخاذ القرار : طلب الثانيالد
  : بسر عملية ابزاذ القرارات بعدة مراحل لؽكن تلخيصها فيما يلي

 تحديد الدشكل : أولا
عملية إدراؾ الدؤسسة بوجود مشكلة ما ونقصد بالدشكلة موقف غامض في حاجة إلذ تفستَ 

 الأداء لدخطط أو الدستهدؼ.الضراؼ الأداء الفعلي على 
تعتبر ىذه الدرحلة مهمة جدا إذ لغب على متخذ القرار أف يكتسب الخبرة والدراسة في بصع 
الدعلومات لتحديد الدشكلة بدقة وتعمق وترتيبها حسب الأولوية وبرديد نوعية الدشاكل التي 

 تعتًض ستَ العمل.
 تحليل الدشكلة : ثانيا

طبيعتها لابد من بذميع البيانات والدعلومات لتصنيفها وبرليلها وعليو بعد برديد الدشكلة ومعرفة 
لغب على متخذ القرار أف ينتقي الدعلومات والحقائق ذات العلاقة بالدشكلة ويتأكد من صحة 

 2الدعلومات حتى يستطيع برديد الدخاطرة التي يتضمنها القرار الدتخذ.
 تحديد البدائل : ثالثا

التصرفات أو الحلوؿ التي تساعد على بزفيف الفرؽ بتُ ما لػدث فعلا وما لغب يقصد بالبدائل 
أف يكوف ،تقوـ ىذه الدرحلة على التحديد الدقيق للمشكلة وبرليلها لكي يفصح عن الأسباب 

 التي أدت إليها ،وىذه الأختَة ترشد إلذ البدائل الدمكنة لدعالجة تلك الأسباب.
 
 

                                                 

بوزاغو أسماء ،أثر النظاـ الدعلوماتي على أداء الدؤسسة (دراسة حالة للنظاـ الدعلوماتي لبعض الدؤسسات الجزائرية) ،مرجع سبق ذكره   1
 .133،ص

 نعيمة ،دور الأداء الدالر في ابزاذ القرارات الدالية في الدؤسسة الاقتصادية (دراسة حالة الدؤسسة الوطنية بوزايدي آسيا ،بن عبد الله  2
 .51للمنظفات ومواد الصيانة) ،مرجع سبق ذكره ،ص
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 تقييم كل بديل : رابعا
برديد الحلوؿ البديلة الدمكنة للمشكلة يتم تقييم نتائج كل بديل بتحديد ما يتمتع بو كل بعد 

 بديل من مزايا ويتصف بو من عيوب ومدى مسالعتو في حل الدشكلة.
 اختيار أفضل بديل : خامسا

بعد اتضاح الصور العاملة لكل حل بديل تأتي مرحلة اختيار البديل الدناسب على ضوء الدعلومات 
توفرة وىي عملية التًجيح أو الاختيار من جهة ودرجة الدعرفة والخبرة السابقة لدتخذ القرار من الد

 : جهة أخرى ولاختيار أفضل بديل ىناؾ عدة معايتَ تساعد في ذلك ألعها
 رجة الدخاطرة الدتوقعة من اختيار البديل. -1
 مدى امكانية الاستغلاؿ الأمثل لعناصر الانتاج بأقل جهد وتكلفة لشكنة  -2
 مدى قدرة البديل الدختار على ضماف برقيق الشرعية الدطلوبة . -3
 تنفيذ القرار : سادسا

بعد مرحلة اختيار أفضل بديل مناسب لحل الدشكلة لغب وضع البديل قيد التنفيذ أي برويلو إلذ 
 تًابذية وبرامج للتفيذ من قبل أفراد الدؤسسة.عمل فعاؿ من خلاؿ برضر اس

 تقييم النتائج : سابعا
إف الخطوة الأختَة ىي تقييم نتائج تنفيذ القرار الذي ثم اختياره فالأخطاء الجسيمة التي يقع فيها 
الكثتَ من الدديرين ىو تنفيذ أحد البدائل وافتًاض أف الدشكلة قد تم تصحيحها ،لكن في ىذه 

  : استخداـ ثلاث خطوات في عملية التقييم وىيالدرحلة يتم 
برديد النتائج الدطلوب برقيقها من القرار مع تقرير وضع زمتٍ للفتًة التي  : الخطوة الأولى -1

 يستغرقها.
 تنفيذ القرار الذي تم ابزاذه. : الخطوة الثانية -2
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 1تقييم نتائج القرار أوؿ بأوؿ على ضوء لنتائج المحددة مسبقا. : الخطوة الثالثة -3
 العوامل الدؤثرة في عملية اتخاذ القرار : الدطلب الثالث

تتأثر عملية ابزاذ القرار بعدة عوامل داخلية وخارجية سنحاوؿ من خلاؿ ىذا الدطلب ادراج أىم 
 العناصر التي تضمنتها.

 الخارجية البيئة العوامل : أولا
 أف عتبار و الديسسة فيها تنشط التي المحيط من القادمة الخارجية البيئة في العوامل ىذه وتتمثل
 الدؤسسة تأثر نلاحظ ىنا الخارجية البيئة معاملاتها مع على تتالذ لا مفتوح كنظاـ الديسسة
 والعوامل المجتمع في السائدة ومالية وسياسية إقتصادية عوامل كانت سواء الخارج بدحيطها

 2إلخ.... الحكومية والقوانتُ وتشريعات والإجتماعية تكنولوجيا

 الداخلية البيئة عوامل: ثانيا

 داخل الدعلومات نظاـ وجود عدـ بينها من كثتَة عوامل وه الدؤسسة داخل العوامل في وتتمثل
 يتعلق ما وكل للمؤسسة الأساسية الأىداؼ عدـ وضوح كذلك القرار متخذ يفيد الؤسسة
 .3الدعلومات من الدؤسسة ووظائف الدؤسسة أقساـ بتُ بالعلاقة

 

 

                                                 

ة حالة الدؤسسة الوطنية بوزايدي آسيا ،بن عبد الله نعيمة ،دور الأداء الدالر في ابزاذ القرارات الدالية في الدؤسسة الاقتصادية (دراس  1
 .51للمنظفات ومواد الصيانة) ،مرجع سبق ذكره ،ص

 أبحاث ، سكرةبب للمياه الجزائرية شركة، حالة دراسة القرار، إبزاذ عملية على الرسمي غتَ الإتصاؿ تأثتَ بعنواف مقاؿ دليلة، بركاف  2
 . 223 ص ، 2010 العاشر، ديسمبر العدد وإدارية، إقتصادية

) 2016-2015محمد الحافظ عيشوش ،أثر كفاءة نظم الدعلومات في ابزاذ القرارات (دراسة قياسية ميدانية لمجمع صيداؿ خلاؿ فتًة   3
 .78،ص 2018، 04،لرلة البحوث الاقتصادية ،جامعة بضو لخضر ،الوادي ،العدد 



 الاقتصاديةالقرار الاستراتيجي في الدؤسسة                           :الفصل الثاني

50 

 

 القرار إتخاذ في الدؤثرة والنفسية الشخصية العوامل : ثالثا
بالمحيط  يتعلق ما ومنها للشخص، داخلية ببواعث يتعلق ما فمنها النفسية العوامل تتشعب
 البدائل لرموعة من بديل إختيار مرحلة في القرار خاصة إبزاذ عملية في وأثره بو الدتصل النفساني
 الدتاحة.

  القرار ظروؼ عوامل : رابعا
 ومدى عليها، والدؤثرة بالشكلة المحيطة والظروؼ العوامل حيث من للمشكلة الطبيعية وىي الحالة

 يتميز الذي بالدستقبل القرارات علاقة تعتٌ عوامل الدتوفرة، وىي الدعلومات ودقة البيانات شمولية
 في القرار إما إبزاذ إلذ يؤدي ما وىذا دقيق، بشكل فيو سيحدث ما برديد على القدرة بعدـ

 .الدخاطرة درجة برت أو التأكد ظروؼ أو التأكد عدـ ظروؼ
 الزمن عامل : خامسا
 متخذ أماـ الدتاحة الزمنية الفتًة زادت فكلما القرار متخذ على كبتَا ضغطا الزمن عنصر يشكل
 الصواب. إلذ أقرب والنتائج أكثر البدائل الدطروحة كانت كلما قراره لإبزاذه القرار

  القرار عملية تعترض التي الصعوبات : سادسا
بشكل  لجميع مرضي يكوف صائب قرار وجود عدـ ىو القرار متخذ يتعرض لذا التي الصعوبات من

 ىنا ومن الكبتَة وتأثتَات الدوجودة ظروؼ ظل في قرار أحسن إلذ الحصوؿ لػاوؿ ولذذا كامل،
 : الدناسب القرار إبزاذ من بسنعو العوائق والعراقيل من لرموعة أماـ القرار متخذ أف لصد

  وبرديدىا الدشكلة إدراؾ عدـ -1
 القرار أىداؼ برديد صعوبة -2
 القرار متاذ شخصية -3
 1الدعلومات نقص -4

                                                 

)، 2016-2015قياسية ميدانية لمجمع صيداؿ خلاؿ فتًة  محمد الحافظ عيشوش ،أثر كفاءة نظم الدعلومات في ابزاذ القرارات (دراسة  1
 .78مرجع سبق ذكره ،ص
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 أنواع القرار ،تصنيف القرار وتنمية الدوارد البشرية في صنعو : الدبحث الثاني
لؼتلف القرار باختلاؼ الدركز الاداري الذي يصدر منو والصلاحيات التي يتمتع بها متخذ القرار 

ا ،وعليو سوؼ نتطرؽ في ىذا الدبحث على أىم أنواع القرارات وكذا وكذا البيئة التي يعمل به
  : تصنيفها من خلاؿ الآتي

 أنواع القرار : الدطلب الأوؿ
 نستخدمو، الذي الأساس أو الدعيار على التقسيم ويعتمد أنواع لستلفة إلذ القرارات تقسيم لؽكن
 : يلي ما نذكر والأساس الدعايتَ ىذه ومن
  : قرارات تتعلق بالانتاج: أولا

يتضمن ىذا النوع قرارات عديدة في ىذا المجاؿ كقرارات برديد موقع الدصنع وحجمو وحجم 
الانتاج وسياساتو (انتاج مستمر ،أو بناء على الطلب أو انتاج سلع لزدودة أو متنوعة) ،وقرارات 

ىذه القرارات مصادر  ترتيب الدصنع (التصميم الداخلي للمصنع) وأنواع الآلات كذلك تتضمن
 1الحصوؿ على عناصر الانتاج والرقابة على الانتاج وجودتو.

 حجم الانتاج. -1
 حجم الدصنع -2
 موقع الدصنع -3
 التصميم الداخلي للمصنع -4
 طرؽ الانتاج -5
 اجراءات الشراء -6
 كمية الدخزوف -7
 طرؽ دفع الأجور -8
 مدى البحث الفتٍ -9

                                                 

 . 161بشتَ العلاؽ ، مبادئ الادارة ، مرجع سبق ذكره ،ص  1
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 ألعية التفتيش -10
   قرارات تتعلق بالدبيعات : ثانيا

وتشمل ىذه القرارات تلك الدتعلقة بتحديد نوعية السلعة ومواصفاتها وبرديد الأسواؽ التي سيتم 
البيع فيها وقنوات التوزيع التي توصلها إلذ السوؽ ،كما تتضمن القرارات الدتعلقة بتعبئة الدنتجات 

تقدنً خدمات وتغليفها وتسعتَىا والقياـ ببرامج الاعلاف والدعاية وبحوث التسويق الدستخدمة و 
 1البيع.
 برديد السوؽ -1
 موقع مكاتب البيع -2
 تغليف الدنتجات -3
 العلامة التجارية الدستخدمة -4
 منافذ التسويق لدستخدمة -5
 السعر -6
 مدى تنوع الاعلانات -7
 طرؽ مكافأة رجاؿ البيع -8
 جهود ترويج الدبيعات -9

 2بحوث التسويق الدستخدمة ومداىا. -10
 قرارات تتعلق بالتمويل : ثالثا

تتخذ في ىذا المجاؿ بردد حجم رأس الداؿ اللازـ ورأس الداؿ العامل والسيولة النقدية  القرارات التي
وطرؽ التمويل (قروضا مصرفية أو شخصية أو إعادة استثمار الأرباح) ،كما تتضمن برديد نسبة 

 الأرباح الدطلوب برقيقها وكيفية توزيعها والاجراءات المحاسبية الخاصة بذلك.
                                                 

ة بوزايدي آسيا ،بن عبد الله نعيمة ،دور الأداء الدالر في ابزاذ القرارات الدالية في الدؤسسة الاقتصادية (دراسة حالة الدؤسسة الوطني  1
 . 51، ص2015لمنظفات ومواد الصيانة) ،مذكرة ماستً ،جامعة آكلي لزند ولحاج ،البويرة ،ل

 . 161بشتَ العلاؽ ، مبادئ الادارة ، مرجع سبق ذكره ،ص  2
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 الذيكل الدالر -1
 الائتماف  شروط -2
 مقدار رأس الداؿ العامل -3
 طرؽ الحصوؿ على الأمواؿ الجديدة -4
 توزيع الأرباح -5
 خطط إعادة التمويل -6
 برديد تكاليف العمليات  -7
 الاجراءات المحاسبية -8
 الاندماج -9

 1التصفية -10
 قرارات تتعلق بالأفراد : رابعا

تتخذ في ىذا المجاؿ قرارات تتعلق بتحديد مصادر الحصوؿ على الأفراد وطرؽ اختيارىم وتعيينهم 
وبرامج تدريبهم وأسس برليل الوظائف وتوضيفها وتقولؽها ،وسياسات دفع الأجور والتعويضات 
والدكافآت ،كما تتضمن برديد أساليب التًقية والتقاعد والفصل من العمل ،معالجة التأختَ 

غياب وشكاوي العاملتُ وعلاقة الدؤسسة بالابرادات والنقابات والدؤسسات الدختلفة الدرتبطة وال
 بالعاملتُ.

 مصادر الحصوؿ على القوى العاملة  -1
 أساليب الاختيار  -2
 مدى التدريب ونوعو -3
 برليل العمل وتقييمو -4

                                                 

الوطنية  بوزايدي آسيا ،بن عبد الله نعيمة ،دور الأداء الدالر في ابزاذ القرارات الدالية في الدؤسسة الاقتصادية (دراسة حالة الدؤسسة 1
 .51للمنظفات ومواد الصيانة) ،مرجع سبق ذكره ،ص
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 استخداـ نظاـ الاقتًاحات معالجة التأختَ والغيابات -5
 أساس دفع الأجور -6
 التًقيةطرؽ  -7
 التًويج بوسائل الأماف -8
 1علاقة الدؤسسة بالجماعات الخارجية -9

 تصنيف القرار : الدطلب الثاني
 الدستوى و القرار يغطيها التي الددة و الدشكلة طبيعة بحسب الإدارة تتخذىا التي القرارات تتنوع
 :  حسب القرارات تتعدد ذلك على و الاىتماـ لراؿ و القرار عنده يتخذ الذي
 : غرضها أو لذدفها تبعا القرارات تصنيف : أولا

 :ىي و أنواع ثلاثة إلذ القرارات تقسيم لؽكن
 و الطويل الأمد في الشركة أىداؼ تغيتَ إلذ تهدؼ التي القرارات وىي :إستراتيجية قرارات-1

 .العليا الإدارة على القرارات ىذه ابزاذ مسؤولية وتقع الدستقبل، في للمنظمة الدرغوب العاـ الشكل
 تضعها التي الأجل طويلة الإستًاتيجية لتنفيذ تتخذ التي القرارات وىي :تكنيكية قرارات-2

 .سنة تكوف ما عادة و قصتَة، زمنية لفتًة تتخذ و العليا، الإدارة
 حل و العادية الأمور لتسيتَ الدنيا، الإدارة تتخذىا التي القرارات ىي و :تشغيلية قرارات-3

 2.الخ......الدنتج جودة كالرقابة، الدتكررة اليومية الدشكلات
 
 
 
 

                                                 

 . 161بشتَ العلاؽ ، مبادئ الادارة ، مرجع سبق ذكره ،ص 1
 .49،ص 1987الاسكندرية،  التوزيع، و للنشر الجامعية الدار القرارات، ابزاذ و الكمية الاساليب في دراسات البريوي، منصور  2



 الاقتصاديةالقرار الاستراتيجي في الدؤسسة                           :الفصل الثاني

55 

 

 الدشكلة لطبيعة تبعا القرارات تصنيف : ثانيا
 :إلذ تكرارىا مدى حيث من تصنف

 مثل والروتينية الدتكررة الدشاكل حل إلذ تهدؼ التي القرارات بها يقصد و :مبرلرة قرارات-1
 من أمكن متكررة و الذيكل لزددة القرارات كانت فكلما الدخزوف، برقابة الخاصة القرارات
 .برلرتها الأفضل من كاف كلما لزددة، بإجراءات معالجتها

 بالذيكل المحددة غتَ و الدتكررة غتَ الجديدة الدشاكل تعالج التي وىي :مبرلرة غير قرارات-2
 .الدنظمات من غتَىا في الدنظمة دمج كقرارات

 اىتمامها لمجاؿ تبعا القرارات تصنيف : ثالثا
 : إلذ اختصاصها لراؿ أساس على تصنف

 .الاقتصادية الدشاكل بدعالجة بزتص التي وىي :اقتصادية قرارات -1
 .للدولة السياسية الدشاكل و بالنواحي تتعلق التي وىي :سياسية قرارات-2
 .1بالدنظمة للعاملتُ الاجتماعية الدشاكل بدعالجة بزتص التي وىي :اجتماعية قرارات-3

 تنمية الدوارد البشرية في صنع القرار الدطلب الثالث
على الدؤسسة تنمية الدوارد والكفاءات البشرية القادرة على الابداع والتطوير والتجديد التكنولوجي 
واستثمار الدعلومات وحسن إدارة التغيتَ بدا لؽكنها من صياغة القرارات السليمة وتنفيذىا ،أي تبتٍ 

فرادىا من خلاؿ التًكيز على الكفاءات وخلق ثقافة تنظيمية جديدة تتسم مداخل جديدة لتنمية أ
بالرغبة في التعلم الستمر وتقاسم الدعلومات من أجل صنع قرارات فعالة تتوافق مع الأىداؼ 

  : الدشتًكة ،ومن خصائص الكفاءات التي لغب توفرىا لدى صانع القرار ما يلي
 الظروؼ الدتغتَة والغامضة.أف يكوف شخصا قادرا على التأقلم مع  -

                                                 

الربضن ،تقييم الأداء الدالر ودوره في ابزاذ القرارات الدالية (دراسة حالة لرمع عبيدي) ، مذكرة ماستً،بزصص مالية عطى الله عبد  1
 .12، ص2013،قالدة ، 1945ماي  08الدؤسسات ،جامعة 
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أف يعمل ما لغب ويكوف مثابرا وقادرا على العمل وحدة مع قدرتو على تعلم أشياء أخرى  -
 1عند الضرورة.

 التعلم السريع من خلاؿ التحكم السريع في التقنيات العلمية والتجارية. -
 أف لؽتلك روح الدبادرة في ابزاذ القرار . -
 الدرؤوستُ بطريقة فعالة. أف يكوف قادرا على إدارة وقيادة -
أف يعمل على الغاد جو ملائم للتطوير من خلاؿ مضاعفة التحديات لدساعدة الدرؤوستُ  -

 على التطور.
 أف يواجو الدشاكل ببرودة أعصاب ويظهر قدراتو على الخروج من الوضعيات الصعبة. -
 أف يكوف مرنا في تأدية أعمالو. -

 
 2: بدا لؽكنهم من صنع القرارات فعالة وسليمة من خلاؿولؽكن تثمتُ ىذه الكفاءات لدى الأفراد 

 التكوين : أولا
إف الكفاءة تكتسب وتؤكد من خلاؿ التكوين الدتواصل الذي يشكل وسيلة ىامة ولشتازة لتنمية 

ويلعب التكوين دورا ىاما في عملية  الكفاءات الدطلوبة لصنع القرارات اللازمة لتفيذ الاستًابذية
  : تطوير الكفاءات لدى صناع القرار من خلاؿ الأىداؼ التي يسعى إلذ برقيقها

تتمثل في الدعارؼ التي يكتسبها الدتعلموف وبسثل موردا مهما لبناء كفاءة  : أىداؼ بيداغوجية-1
لدهاـ أو بدحتوى الدعارؼ الأفراد ولؽكن أف تصاغ ىذه الأىداؼ من خلاؿ القدرة على القياـ با

 نفسها.

                                                 

1
 .07،ص 2012عزيزي وداد ،بوفروـ حناف ،فعالية صنع القرار في الدؤسسة الاقتصادية ،لرلة البحوث والعلوـ الاقتصادية ، 

 .07،ص مرجع سبق ذكرهعزيزي وداد ،بوفروـ حناف ،فعالية صنع القرار في الدؤسسة الاقتصادية ،  2
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تشتَ إلذ الكفاءات التي يشكلها الدتعلموف من مزج وبرديد الدوارد  : أىداؼ الكفاءات-2
الأىداؼ من خلاؿ القدرة على القياـ بالدهاـ أو بدحتوى  (الدعارؼ ،الدراية ..) ،وتصاغ ىذه

 الدعارؼ نفسها.
على الدؤسسة ،ولؽكن أف تصاغ من خلاؿ تتمثل في تأثتَات التكوين  : أىداؼ التأثير-3

 …مؤشرات جودة القرار ،لصاح الدشروع
 التحفيز  : ثانيا

أشارت الدراسات إلذ أف الأفراد لؽيلوف إلذ تنمية استعداداتهم الكامنة إذا توافرت العوامل الدافعة 
لديو الاستعداد لذلك (النمو الشخصي ،الاستقلالية ،إلصاز الدهاـ ،الدكافآت الدادية) ،فالفرد 

والامكانيات لأف يتصرؼ ويبادر ويتحمل مسؤولية القرارات التي يتخذىا إف وجدت بيئة مشجعة 
،والدؤسسة الناجحة ىي التي برفز الأفراد على تعظيم استخدامهم لقدراتهم ومعارفهم في صنع 

 القرارات السليمة والفعالة.
ذلك حسب طبيعتها وتنوعها من أجل دفعهم إذف لابد من ربط الدكافأة بدجموعة من الكفاءات و 

إلذ تدعيم كفاءاتهم الحالية واكتساب كفاءات جديدة برتاج إليها الدؤسسة مع مشاركتها مع 
مرؤوسيهم وزملائهم لتكوف كفاءات بصاعية وذلك من أجل الحفاظ على ىذه الكفاءات البشرية 

  1حتى لا تتحوؿ إلذ مؤسسات منافسة.
  

                                                 

 .06عزيزي وداد ،بوفروـ حناف ،فعالية صنع القرار في الدؤسسة الاقتصادية ،مرجع سبق ذكره ، ص  1
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 الأساليب الدساعدة في عملية اتخاذ القرار: الدبحث الثالث
بقاء واستمرار الدؤسسة يتًكز بشكل كبتَ على القرارات التي تتخذىا فيما لؼص إدارة نشاطاتها في 
الددى القصتَ والطويل ،ويتوقف ابزاذ قرارات فعالة وىادفة على الأساليب التي تعتمدىا الدؤسسة 

را وألعها لصد لوحة القيادة ،القياس الدتوازف والابلاغ في ذلك ،ومن بتُ الاساليب الأكثر انتشا
 الدالر.

 لوحة القيادة: الدطلب الأوؿ
إف التسيتَ الجيد للمؤسسة يستدعي أف يكوف مستَوىا ملمتُ بجميع الدعلومات والدعطيات 
(لزاسبية مالية ،اقتصاد...) سواء كانت من مصدر داخلي أو خارجي حتى يتمكنوا من أخذ نظرة 

ة عن وضعيتها ومدى لصاعة أساليب التسيتَ فيها تبعا للنتائج المحققة بها ،والقياـ بجميع ىذه شامل
الدعلومات في جداوؿ وبسثيلات بيانية لستلفة لتشكل لوحة القيادة ،ىذه الأختَة التي اصبحت من 

 أىم أدوات ووسائل ابزاذ القرار في الدؤسسات الحديثة.
 تعريف لوحة القيادة : أولا

عبارة عن نظاـ معلوماتي ىدفو الأساسي تسهيل الحصوؿ على الدعلومات للمسؤوؿ في ىي 
 1الدؤسسة بشكل واضح وتدريبي.

كما تعرؼ على أنها تشخيص دائم في الدؤسسة يرتكز على إبراز وضعيتها بصفة منتظمة ودورية 
يات أو رسوـ ،حيث تظهر الدعلومات الدتعلقة بالتسيتَ بواسطة نسب في جداوؿ رقمية أو منحن

بيانية ،فلوحة القيادة في التسيتَ موجزة ،وعبرة يستطيع من خلالذا الدستَ تقدنً تسلسل الأحداث 
 ويعيد فحص ومواجهة التوجيهات وتصحيح القرارات.

                                                 

1  Jean Meyer, Le Contrôle de Gestion, Presse Universitaires, France, 4éme édition, 
1980, P:117. 
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ىي بذميع منظم للمعلومات التي تسمح للمستَ وبشكل سريع بدعرفة ما إذا كاف ستَ نشاط 
فسو ما تم تقديره وبزطيطو ووضع الالضرافات المحتملة لو الدؤسسة وأجهزتها الرئيسية ىو ن

 1وتوضيحها.
ومنو لؽكن القوؿ أف لوحة القيادة ىي عبارة عن نظاـ للمعلومات المحصلة من مصادر داخلية أو 
خارجية والدعروضة بشكل واضح برليلي وتركيبي تتعلق بجميع وظائف الدؤسسة ،ويكوف ىذا النظاـ 

 .2كما يسهل لشارسة الدسؤوليات وكذلك ابزاذ القرارات  شاملا وسهل الاستعماؿ
  : ومن خلاؿ التعاريف السابقة لؽكن استنتاج ما يلي

 تشكل لوحة القيادة وثيقة معلومات في شكل خلاصة حوؿ وضعية الدؤسسة. -
 تتجو لوحة القيادة وثيقة معلومات في شكل خلاصة حوؿ وضعية الدؤسسة. -
الدؤسسة بتحليل الوضعيات وتوقع التطورات والاستجابة  تسمح لوحة القيادة الدسؤوؿ في -

 في الوقت الفعلي.
تعتبر لوحة القيادة وسيلة اتصاؿ متجانسة بالنسبة لدختلف الأطراؼ التي تتشكل منها  -

 الدؤسسة.
بسثل لوحة القيادة أداة لساطبة بتُ الرئيس والدرؤوس انطلاقا من الأىداؼ الدسطرة التي  -

 يسعياف لتحقيقها.
ز الغاية من لوحة القيادة في برقيق الأىداؼ المحددة (أين تشكل الدؤشرات التعبتَ تبر  -

 الرقمي لذذه الأىداؼ).
بالرغم من الحجم الكبتَ للمعلومات الدرتبط بنشاط الدؤسسة ،إلا أنو لغب أف لا تكوف  -

لوحة القيادة مزدبضة بالدعلومات وإلظا تكوف واضحة من خلاؿ اعتماد مؤشرات تتعلق 
 لحصيلة.با

                                                 

 .24،ص 2010بوديار زىية ،جباري شوقي ،لوحة القيادة كأسلوب فعاؿ لابزاذ القرار في الدؤسسة ،لرلة الدراسات ،  1
 .24بوديار زىية ،جباري شوقي ،لوحة القيادة كأسلوب فعاؿ لابزاذ القرار في الدؤسسة ،مرجع سبق ذكره ،ص 2
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تظهر لوحة القيادة في شكل رسوـ واشكاؿ بيانية وجداوؿ مقارنة برتوي على أرقاـ تسمح  -
 بتحديد الالضرافات والكشف عن الدشاكل وابزاذ الخطوات الضرورية لدعالجة الوضعية.

 مبادئ لوحة القيادة  : ثانيا
  : تقوـ لوحة القيادة على عدة مبادئ ألعها أنها

ومؤشرات تعرض بشكل واضح برليلي ،سهل التفستَ ،تاو ويعكس ستَ تتضمن معلومات -1
 الدؤسسة في بصيع المجالات (مالية ،استغلاؿ ،توزيع)

 : برتوي مقاييس موضوعية تسمح بالسيطرة على قرار الدؤسسة ولزيطها وتتضمن-2
 خط ستَ الدؤسسة (تقديرات ،أىداؼ...)-أ

 تقرير على الالصازات المحققة.-ب
 ات بتُ التقديرات والالصازات المحققةالالضراف-ج
بزتلف لوحة القيادة بإختلاؼ حجم الدؤسسات ،فإف كانت الدؤسسة صغتَة تكوف لذا في -3

أغلب الأحياف لوحة قيادة واحدة لؽسكها عادة الدسؤوؿ الأوؿ ،أما إذا كانت الدؤسسة كبتَة يكوف 
لوحة قيادة عامة على مستوى كافة لذا لوحات قيادة برليلية بزص كل فرع ،وعموما لغب إعادة 

الدصالح والدديريات الفرعية كلوحة قيادة الانتاج ،لوحة قيادة للتسويق و لوحة قيادة للمالية ،حيث 
إذا قرر الدسؤولوف ابزاذ القرارات التصحيحية لدعرفة طبيعة الدشكلة فإنهم يلجئوف إلذ لوحة قيادة 

دوديتها ،وىو ما يعتٍ أف الددير العاـ لا لؽكن اعطاؤه كل جزئية لدراسة الأداء العاـ في الدؤسسة ومر 
الدعلومات والدؤشرات ،إلظا فقط تلك التي تدلو على الخطة العامة ،فقراءة الدعلومات من اللوحات 

 الجزئية تسمح للمدير العاـ بتشخيص الدشاكل وبرديد الأسباب.
الح الفرعية للمؤسسة ،بالإضافة إلذ أف لوحة القيادة للإدارة العامة برتوي لوحات القيادة للمص-4

الدعلومات الخاصة بعملية مراقبة التسيتَ لا تدمج في لوحة القيادة للادارة العامة بل تدمج في 
 لوحات القيادة الخاصة بالدصالح.
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لا توجد لوحة قيادة لظوذجية ومع ذلك على الدسؤوؿ اختيار الدعلومات التي لػتاجها ثم عرضها -5
 1وتشكيل لوحة القيادة الخاصة بو تتوافق مع أىدافو.بشكل ملائم 
 القياس الدقارف : الدطلب الثاني

ولصد لو عدة benchmarkingيعتبر مصطلح القياس الدتوازف توجهو للمصطلح الالصليزي 
 مرادفات كلمقارنة الدرجعية ،القياس النمطي ،القياس النموذجي أو الدعياري .

 تعريف القياس الدتوازف : أولا
يعرؼ القياس الدقارف على أنو طريقة للتصنيف والتًتيب من أجل برديد التطبيقات والدمارسات 

 الأكثر لصاعة في نشاط أو وظيفة ما وابزاذه كهدؼ يرتقي إليو.
كما يعرؼ القياس الدقارف أيضا على أنو لظوذج لتحستُ العمليات الخاصة بالدؤسسات وذلك 

ثلة لذا والتي تتم بنشاط أفضل في الدؤسسات أخرى وىي عملية بواسطة مقارنتها بالعمليات الدما
  2مستمرة لتقييم الأداء الخاص بنشاط معتُ للمؤسسة بالأداء العالدي الأفضل للمؤسسات الرائدة.

لشا سبق نستنتج أنو يقصد بالقياس الدقارف قياس أداء الدؤسسة ومقارنتو بأفضل أداء للمؤسسات 
مل بهدؼ برديد كيفية وصوؿ الدؤسسة ذات الأداء الدتميز واستخداـ الدنافسة في نفس لراؿ الع

 الدعلومات التي يتم معرفتها لتحستُ أداء الدؤسسة.
كما أنو لابد من توافر مقاييس الأداء وعادة ما تكوف في شكل معايتَ معتمدة على معلومات 

 رقمية ويكوف الذدؼ ىو الوصوؿ إلذ الرقم الذي حققو أفضل الدنافستُ.
ولؼتلف الدقياس الدقارف عن التحليل التنافسي كوف لا يقتصر على مقارنة عمليات الدؤسسة 

 بدثيلاتها في الدؤسسات الدنافسة بل يتعداه إلذ مقارنتها بالدؤسسات ذات الأداء الدتميز في العالد.
ختلاؼ في ويتطلب إجراء تقييم للأداء الدؤسسة لدقارنتها بأداء الدؤسسات الأخرى ومعرفة سبب الا

 3الأداء والتي يؤدي إلذ بسكتُ الدستَيتُ في تنظيم جهودىم وابزاذ القرارات لتحقيق أىدافهم.
                                                 

1
 24شوقي ،لوحة القيادة كأسلوب فعاؿ لابزاذ القرار في الدؤسسة ،مرجع سبق ذكره ،صبوديار زىية ،جباري  

 .194،ص 2006توفيق محمد عبد المحسن ،قياس الجودة والقياس الدقارف ،دار الفكر العربي ،مصر ،  2
 .25صزىية ،جباري شوقي ،لوحة القيادة كأسلوب فعاؿ لابزاذ القرار في الدؤسسة ،مرجع سبق ذكره بوديار   3
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 أنواع القياس الدقارف : ثانيا
قسمها إلذ  CAMP ROBERTىناؾ عدة تصنيفات للقياس الدقارف ولصد أف الكاتب 

القياس الدقارف الداخلي ،القياس الدقارف التنافسي ،القياس الدقارف  : ثلاث أنواع ىي كالتالر
 للعمليات بأفضل أداء.

  : القياس الدقارف الداخلي -1
تتم فيو الدقارنة بتُ البيانات الداخلية مع أنشطة لشاثلة في إدارات تشغيلية لدؤسسات نظرا لسهولة 

اقتًاحات بتحسينات فورية أو تشخيص الحصوؿ عليها لانعداـ شرط السرية لؽكن الحصوؿ على 
 الدشكلات التي تساعد على تركيز النقص الخارجي.

فيعتبر القياس الدقارف الداخلي بذربة أولذ قبل أف تلجأ إلذ الخارج ،ففي الدؤسسة توجد عمليات 
متماثلة في مصالح لستلفة أو في مواقع حغرافية متعددة لذا بذري مقارنة بتُ العمليات والوظائف 

 الأخرة ،لذا يعتبر القياس الدقارف الداخلي أبسط أنواع القياس الدقارف.
كما يدخل البعض الدقارنة التارلؼية للمؤسسة ضمن مفهوـ القياس الدقارف الداخلي ،فإجراء 
الدؤسسة لدقارنة بتُ أدائها لذذا العاـ مع أدائها للأعواـ السابقة يعتبر ضمن مستوى القياس 

 1الداخلي.
 الدقارف التنافسي القياس-2

في ىذه الحالة ستم مقارنة الأداء الحالر للمؤسسة مع الأداء الحالر للمنافستُ الدباشرين (الذي 
يقدموف نفس الدنتجات) فتختار الدؤسسة الدنافس الدباشر الذي يكوف لديو أداء متفوؽ ،وىذا 

داء الدؤسسي فإنو يتيح قدرا النوع من القياس الدقارف إضافة إلذ أنو لػقق نوع من التحستُ في الأ
من الدصداقية والدرونة في الدقارنة والتعلم ،بحيث يتم برديد الفجوات الدوجودة في نظاـ الدؤسسة 

 الدعنية واقتًاح الطرؽ الكفيلة بسد ىذه الفجوات.

                                                 

 2006لزفوظ أبضد أبو جودة ،إدارة الجودة الشاملة ،مفاىيم وتطبيقات ،الطبعة الثانية ،وائل للنشر والتوزيع ،عماف ،الأردف ،  1
 194،ص
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بقاء الدؤسسة يعتمد على مقارنة أدائها بأداء الدنافستُ لذذا لابد من الدؤسسات من ملاحظة 
ا ومنتجات منافسيها وبذميع البيانات من العملاء ومقارنة البيانات ،وقد تلجأ بعض منتجاته

 الدؤسسات إلذ شراء منتجات الدنافستُ وتفكيكها واختيارىا.
وعكس ما يعتقده الكثتَوف ،فإف ىذا النوع من القياس الدقارف لؽارس بصفة كبتَة في القطاعات 

الاستًاتيجية أو التموقع في السوؽ ،ولكن ىو غالبا  الصناعية ،فهو لا يكوف حتما حوؿ الأمور
يستعمل فيما لؼص الانتاجية ،التكاليف الادارية والعلاقات مع الدقاولتُ من الباطن الذين يكونوف 
في الغالب مشتًكتُ ،وتكمن ميزة ىذا النوع في سهولة مقارنة الأداء بحيث يكونوف في نفس المجاؿ 

 1 د كبتَ.وتكوف الوزائف متماثلة إلذ ح
 القياس الدقارف للعمليات بأفضل أداء.-3

يعرؼ عادة على أنو القياس الدقارف للوظائف بافضل أداء ،والفكرة الاساسية أف كثتَ من 
العمليات تكوف متشابهة بتُ الصناعات الدختلفة ،فمثلا كل الدؤسسات لديها نظاـ للأجور 

 ولديها وظائف الالشاد. وحسابات القبض ومعظم الدؤسسات تصمم منتجات جديدة
تسجيل الطلبيات ،مصلحة الزبائن ،الفوترة  : بعض الوظائف متشابهة مهما كاف القطاع مثلا

وطرؽ الدفع...فعدد واسع من الدؤسسات بسارس ىذه الوظائف من أجل إرضاء زبائنها ،وإذا قمنا 
 2منتهية.بالقياس الدقارف على حدى لذذه الوظائف ،فإف قائمة القطاعات تكوف غتَ 

ىذا النوع من القياس الدقارف تقوـ بو الدؤسسة من أجل قياس أدائها مع مؤسسات من قطاعات 
لستلفة ،وتقوـ بدقارنة الوظائف الوظائف التي تقوـ بها وموقعها من الوظائف التي تقدـ من طرؼ 

ين الدؤسسات الأخرى ،يسمح ىذا النوع من القياس الدقارف بإعطاء أفكار غبداعية للكستَ 
 3لتحستُ وبسييز خدماتهم الدقدمة للزبائن وىذا يكوف سبب كافي في لصاعة أداء الدؤسسة.

                                                 

،الدنظمة العربية للعلوـ الادارية ،مصر  13لة قياس الأداء الدؤسسي للأجهزة الحكوميىة ،العدد عبد العزيز بصيل لسيمر ،القياس الدقارف ،لر 1
 .179،ص 2000،

 .194،مرجع سبق ذكره ،ص لزفوظ أبضد أبو جودة ،إدارة الجودة الشاملة ،مفاىيم وتطبيقات  2
 .179لسيمر ،القياس الدقارف ،لرلة قياس الأداء الدؤسسي للأجهزة الحكوميىة ،مرجع سبق ذكره ،صعبد العزيز بصيل   3
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البعض يرى وبطريقة ضيقة أنو إذا لد يكن نفس الدنتوج فلا لؽكننا الدقارنة وىذا غتَ صحيح فيجب 
أف لا تنسى الدؤسسة الذدؼ النهائي ىو إلغاد الأداء الأفضل وتكييفو مع خصائص وبيئة 

 ؤسسة.الد
 الابلاغ الدالي: الدطلب الثالث

تتمثل الدعلومات الدالية التي يتم الافصاح عنها حاليا في البيانات الدالية المحتواة في القوائم الدالية 
إلذ تدفقات الخزينة وقائمة التغيتَ في  التقليدية وىي الديزانية ،جدوؿ حسابات النتائج بالاضافة

أمواؿ الدلكية ،بالإضافة إلذ معلومات أخرى تعتبر ضرورية ولكن نظرا لتعذر الافصاح عنها في 
صلب القوائم الدالية تعرض في الدلاحظات الدرفقة بالقوائم الدالية والتي تعتبر جزء لا يتجزأ من تلك 

 القوائم.
 تعريف الإفصاح  : أولا

'' إظهار كل الدعلومات التي قد تؤثر على موقف متخذ القرار الدتعلق  : الإفصاح على أنويعرؼ 
بالوحدة المحاسبية ، وىذا يعتٍ أف تظهر الدعلومات في القوائم و التقارير الدالية بلغة مفهومة للقارئ 

 1.دوف لبس أو تضليل''

 الإفصاح عرؼ كما بريز دوف موضوعي بشكل المحاسبية للمعلومات العرض أنو على ''يعرؼ
 أو منها الاستفادة مستقر إلذ إنتاجها مصدر الدعلومات نقل الدعارؼ أو بث بأنو عاـ بشكل

 2لا يعلمها''. لدن يعلمها لشن للمعلومات ىادؼ نقل ىو فالإفصاح استخدامها
 أف لغب و للشركة ، التشغيلي و الدالر الأداء مثل الألعية، ذات الدعلومات عن الإفصاح و يشمل

 3. كافية بدقة و تأختَ بدوف الدناسب الوقت في عنها الإفصاح يتم

                                                 

،  -دراسة ميدانية–الافصاح و الشفافية في إطار حوكمة الشركات و أثره في برقيق جودة الدعلومات في القوائم الدالية  &صلاح سعاد   1
 . 313، ص  02ادية ، جامعة زياف عاشور بالجلفة ، العدد لرلة الحقوؽ و العلوـ الإنسانية ، دراسات اقتص

ية و أبضد قايد نور الدين & بن زاؼ لبتٌ ، دور الافصاح المحاسبي في برستُ الدعلومة المحاسبية للقوائم الدالية ، لرلة الدراسات الاقتصاد  2
 .129ص ، 2018،  01، العدد  11الدالية ، جامعة الشهيد بضو لخضر الوادي ، المجلد 

بوسعيد محمد عبد الكرين ، حابي عبد اللطيف ، دور التدقيق الداخلي في تطبيق مبادئ حوكمة الشركات (دراسة حالة &بن لدغم محمد   3
 . 150، ص 2019،  01، العدد  03، المجلة الدغاربية في إدارة الدنظمات ، المجلد  S.CI.BSشركة الاسمنت لبتٍ صاؼ 
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 أهمية الإفصاح و الشفافية في القوائم الدالية : ثانيا
تظهر الأدبيات المحاسبية بأف ألعية الإفصاح ظهرت بظهور شركات الدسالعة و منذ تاريخ فصل 

بردث بتُ مديري الدؤسسة من جراء الدلكية عن الإدارة و ذلك لسد الفجوة التي لؽكن أف 
الدمارسات السلبية التي من الدمكن أف تضر بالدؤسسة و بالصناعة ككل ، إلا أف ألعية الإفصاح 
المحاسبي كما يقوؿ بعض الباحثتُ قد ازدادت بعد أزمة الكساد الكبتَ الذي حل بالولايات 

الية و أثرىا في الإفصاح فقد أوضح ، وكاد أف يؤدي بالنظاـ الرأسم 1929الدتحدة الأمريكية سنة 
بعض الكتاب بأف شركات الدسالعة كانت تتلاعب بالأرقاـ المحاسبية الدنشورة لقيم أصولذا و 
لشتلكاتها بغية اجتذاب رؤوس أمواؿ الدستثمرين إليها ، لشا أدى إلذ امتصاص مدخرات الدستثمرين 

  1.و توجيهها إلذ مشاريع غتَ ناجحة و بعضها ولعية

يث توجد العديد من الأساليب التي لؽكن استخدامها لغرض الإفصاح عن الدعلومات الدالية بح
ي من ىذه الأساليب على طبيعة أحداث الدالية و الدلحق ،حيث يتوقف استخداـ وبياف اثر الأ

ىناؾ معلومات تعتبر أساسية ولغب إظهارىا ضمن  ونوعية ودرجة ألعية الدعلومات ،إذ أف
اسية للقوائم الدالية وىناؾ معلومات أخرى تتطلب الإفصاح عنها في ملحق القوائم الدكونات الأس

الدالية ،حيث تعد القدرة على إعداد ونقل ونشر الدعلومات وتوصيلها إلذ لستلف الدستخدمتُ من 
لحر في ا أىم الأمور في العصر الحالر ،إذ يعتبر مبدأ الشفافية في الإفصاح من أىم أعمدة الاقتصاد

عصر الحديث ،من خلاؿ قياـ الشركة أو الذيئة بتوفتَ الدعلومات و البيانات الدتعلقة بنشاطها ال
ووضعها برت تصرؼ الدسالعتُ وأصحاب الحصص و الدتعاملتُ في السوؽ ،وإتاحة الفرصة لدن 

ضرار بصالح حجب الدعلومات ماعدا تلك التي يكوف من شأنها الا يريد الاطلاع عليها وعدـ

                                                 

لنظاـ الدعلوماتي على أداء الدؤسسة (دراسة حالة للنظاـ الدعلوماتي لبعض الدؤسسات الجزائرية) ،مرجع سبق ذكره بوزاغو أسماء ،أثر ا  1
 .116،ص
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تكوف ىذه الدعلومات و البيانات معبرة عن الدركز  فيجوز الاحتفاظ بسريتها على أفالشركة ،
 1.الحقيقي و الواقعي للشركة

 خصائص الافصاح : ثالثا
 إلذ المحاسبية للمعلومات الأخرى الخصائص حساب على الدلاءمة خاصية كفة ترجيح أدى لقد

 .متعددة زوايا من الدنشورة الدالية القوائم في الدرغوب الإفصاح نطاؽ توسيع
 نظرية من مستمدة مفاىيم على مبنية المحاسبية الدقاييس من جديدة ألظاط استخداـ إلذ الدعوة و

 الدالية القوائم في تظهر التي الأرقاـ من كثتَا أف الباحثتُ من العديد يرى وحيث.الاحتمالات
 ظل في تقديرىا يتم إلظا غتَىا، و الاىتلاؾ مصاريف و مثلا، فيها الدشكوؾ الديوف كمخصصات

 .تساؤؿ لزل الدالية القوائم تظهرىا التي قيمتها من لغعل لشا التأكد، عدـ حالة
 في الددرجة البنود بعض قيم عن الإفصاح في الدتعددة الدقاييس مفهوـ استخداـ إنتشار فإف وكذلك
 مع جنب إلذ جنبا الأجل طويل للأصل الاستبدالية أو الجارية القيمة عن كالإفصاح الدالية، القوائم
 .بينهما جوىري فرؽ وجود حالة في ذلك و التارلؼية، تكلفتو
 الإفصاح مثل .التقليدية المحاسبية القوائم تتضمنها تكن لد جديدة معلومات عن الإفصاح وأيضا

 2.الاجتماعية المحاسبة بيانات و البشرية، الدوارد لزاسبة بيانات عن
  : الإفصاح ليحقق الدزايا التاليةو عليو جاء 

 تستغلو الذي الدعلومات بساثل يعمل الإفصاح عن الدعلومات بصورة دورية على بزفيض عدـ -
 .بها خاصة عادية غتَ مكاسب لتحقيق الدؤسسة الأطراؼ داخل

 بساثل عدـ وبزفيض الداخلية الدعلومات على الاعتماد لتقليل مثالر أسلوب الإفصاح يعد -
 .الدعلومات لذذه للمستخدمتُ التي تقدـ الدعلومات

                                                 

لرلة الباحث ،جامعة )، IAS /IFRS)اسفتَ محمد ،خيار الجزائر مع متطلبات الإفصاح وفق معايتَ المحاسبة الدولية  &زغدار ابضد   1
 . 56 ، ص 2010-2009،  07 قاصدي مرباح ،ورقلة ،العدد

 . 125، ص 2008حواس صلاح،التوجو الجديد لضو معايتَ الابلاغ الدالية الدولية ،مذكرة دكتوراه ،   2
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 معلومات ضوء وفي لساطرة أقل بصورة القرارات ابزاذ على زيادة القدرة في الإفصاح يساعد -
 ..وصحيحة كاملة

 الاقتصادية للموارد الأمثل الاستخداـ في المحاسبية الدعلومات مستخدمي مساعدة على يعمل -
 1.الدناسب القرار ابزاذ خلاؿ من

                                                 

 . 116بوزاغو أسماء ،أثر النظاـ الدعلوماتي الدالر على أداء الدؤسسة ،مرجع سبق ذكره ،ص  1
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 خلاصة
إف عملية صنع القرار في الدؤسسة الاقتصادية حصيلة جهد بصاعي فهي نشاط يقوـ من خلالو صناع 
القرار باختيار بديل من بتُ عدة بدائل من أجل الغاد الحل الدناسب للمشاكل الدتزايدة التي تواجهها 

ا لغب أف يتمتع صناع الدؤسسة بسبب بيئة القرار سواء كانت البيئة الداخلية أو الخارجية للمؤسسة ،ولذذ
القرار بالكفاءات اللازمة التي بسكنهم من الحصوؿ على الدعلومات في الوقت الحقيقي واستخداـ توليفة 

 من الطرؽ من أجل تقليص ىامش عدـ التأكد وبالتالر لػقق لذم الأىداؼ الدسطرة .             



 

 

 
 

 

 : ثرلثالفصل ال
داا  اليلا ا البشرية ف  مؤسسة ققمم  

 قمر ت فطرلن

-ا اسة ورلة -



 -دراسة حالة–الفصل الثالث :             تقييم أداء الدوارد البشرية في مؤسسة نفطاؿ 

70 

 

  : تدهيد    

سيتم بسثل الدراسة الديدانية التطبيق الواقعي للإطار الدنهجي للبحث ، بحيث يتم استخداـ الأدوات 
برليلها  احصائيا بغية استخلاص النتائج الكمية ، و نظرا للألعية التي يكتسيها  التعبتَ عنها لاحقا و

نا باختيار مؤسسة نفطاؿ الدراسة حوؿ ابزاذ القرار الشرائي في الدؤسسة الاقتصادية ،فقد قم موضوع
لوزنها الاقتصادي في السوؽ الجزائري ولألعية ابزاذ القرارات الاستًابذية فيها  وذلك بهدؼ اسقاط 
الدراسة على الواقع الدعاش للمؤسسات الاقتصادية أثر الدورد البشري عليها ، وعليو سوؼ نقوـ بتقسيم 

الأوؿ على تقدنً مؤسسة نفطاؿ أما الدبحث  الفصل إلذ ثلاث مباحث تتمثل سنتطرؽ فيو في الدبحث
 الثاني برليل تغتَات وابذاىات لزاور الدراسة الخاصة بالاستبياف واختبار الفرضيات الدراسة.
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 تقديم مؤسسة نفطاؿ : الدبحث الأوؿ

فطاؿ من أىم الدؤسسات الرائدة في الاقتصاد الجزائري  ،كما أنها برتل مكانة لابأس بها تعتبر مؤسسة ن
 تنمية الدورد البشري  أمر ضروري لابد منو في السوؽ العالدي و بالتالر يعتبر

 التعريف بالشركة : الدطلب الأوؿ

 ىذا اجل من و اقتصادىا تنمية و التقدـ و التطور إلذ جاىدة تسعى التي الدوؿ من الجزائر إف
 97 حوالر بسثل التي و الصعبة العملة من الجزائر فمداخيل ، المحروقات قطاع على بقوة تعتمد فهي
 أىم ومن وحيوي استًاتيجي قطاع يعد الذي المحروقات قطاع من ىي الوطتٍ الدخل من %

 تعد التي نفطاؿ شركة لصد تنميتو و القطاع ىذا برريك في بفعالية تساىم التي الوطنية الدؤسسات
 .اتهمشتقا و البتًولية الدنتجات توزيع و نقل بززين، لراؿ في الوطتٍ الدستوى على الرائدة

 مؤسسة مهاـ من المحروقات توزيع و التخزين نشاط كاف الجزائر استقلاؿ بعد وبالضبط تارلؼيا

 الدؤسسة إنشاء اقتضى الذي و 1980 افريل 6 في 101/00 رقم مرسوـ اصدر أف إلذ سونطراؾ
  جانفي من الفاتح في نشاطها الدؤسسة بدأت (ERDP)البتًولية الدنتجات توزيع و لتكرير الوطنية

 وفق بعد فيما قسمت و عدلت ، البتًولية الدنتجات وتوزيع تكرير و بصناعة واىتمت 1982
 : وطنيتتُ مؤسستتُ إلذ 1987 أوت 25 في 189/87  الدرسوـ

 .نفطاؾ البتًوؿ تكرير و تصفية في لستصة مؤسسة-1

 الوطتٍ التًاب مستوى على اتهمشتقا و البتًولية الدنتجات تسويق و توزيع في لستصة مؤسسة -2
  لتسويق الوطنية الدؤسسة باسم الدولر و الوطتٍ الصعيد على وعرفت(Naftal) نفطاؿ علامة برت
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 1 : من نفطاؿ لدؤسسة الأجنبي مصطلح يتكوف ، البتًولية الدنتجات توزيع

NAFT : النفط يعتٍ و عربي مصطلح 

AL : .اختصار لكلمة الجزائر 

 فطاؿالذيكل التنظيمي لدؤسسة ن : الدطلب الثاني

 و نشاط على الذيكل ىذا يعتمد و الوحدات لستلف بتُ العلاقات لرموعة لؽثل مؤسسة ىيكل

 بتُ معينة روابط ىناؾ تكوف أف لغب بصاعي عمل كل ففي للمؤسسة الإستًاتيجية الأىداؼ
 الدسؤوليات برديد و العمل لتنظيم اللازمة القواعد من بدجموعة الروابط ىذه عن يعبر حيث الأفراد
 ة.الدؤسس داخل

 فمما أخرى إلذ مؤسسة من بزتلف التي الدسؤوليات و الدهاـ لرموعة عن عبارة التنظيمي الذيكل إف
 بتُ التوازف يضمن مناسب تنظيمي ىيكل وجود يستلزـ مؤسسة لأي الحسن الستَ أف فيو لاشك

 نفطاؿ مؤسسة عليو ماحرصت ىذا و بينها فيما التداخل عدـ و الصلاحيات احتًاـ و الدسؤوليات
 التغتَات بدواكبة لذا سمح الذي و 2003 افريل 5 في تبنتو الذي التنظيمي ىيكلها خلاؿ من

 لذا سمحت التي الفعالية و الدرونة من نوع إعطاءىا و المحروقات لراؿ في خاصة و السريعة الاقتصادية
 من وذلك نشاطها توسيع في أساسا الدتمثلة و الدسطرة أىدافها برقيق و الوطنية السوؽ باحتكار

 الزبائن حاجيات تلبية إلذ بالإضافة التصدير لضو التوجو و الوطتٍ التًاب مناطق بصيع تغطية اجل
 الشكل الدوالر لؽثل الذيكل التنظيمي للشركة .نوعا و كما

                                                 

 من الدعلومات الداخلية للمؤسسة.  1
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 فطاؿالذيكل التنظيمي لدؤسسة ن : ( 30-30الشكل )

 فطاؿ(من الوثائق الداخلية للمؤسسة )ن : .الدصدر

 في وجوىري أساسي عنصر يعتبر الذي العاـ الددير رئيس نفطاؿ لشركة التنظيمي الذيكل قمة في لصد
 لحساب و باسم الظروؼ بصيع في القرارات وابزاذ للتصرؼ الصلاحيات بأوسع لسوؿ لأنو الشركة
 :وىي رئيسية حدات و ثلاثة بتُ التفريق لؽكن ،كما نفطاؿ شركة
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 العامة الإدارة : أولا

 و التنسيق إلذ إضافة للشركة العامة التوجيهات و بالسياسة مكلفة ىي و العاـ الددير بالرئيس لشثلة 
 .الاستًاتيجي والتخطيط التسيتَ و القيادة ، الدؤسسة في الوحدات لستلف بتُ الربط

 تتكوف من  : الذياكل الوظيفية : ثانيا

 يقوـ من خلالذا  : الإدارات التنفيذية-1

  للشركة الإستًاتيجية و السياسة برديد -
 .السوؽ ابذاىات و التغتَات توقع -
 .اللازمة الدراقبة و القيادة أدوات وضع و تصميم -
 .الاستًاتيجي التسيتَ ضماف -
 المجموعة. بتُ التنسيق و التًابط ضماف -
 .للمؤسسة )التشغيلية(العملية الذياكل مساعدة -

 بضاية التدقيق، تطوير و البحث التسويقية، للأنشطة الخبرة مراكز ىي : الإدارات الدركزية -2
 .الصناعي اؿلمجا في الأمن إلذ إضافة البيئة و التًاث

 نفطاؿ.تسهر على ضماف التسيتَ الإداري الأمثل لدقر مؤسسة  : الإدارات الدساعدة أو الداعمة -3

 :بزص و الدنتجات حسب أقساـ أربعة مع
 العجلات. الزيوت، الوقود، -
 الدميع. البتًوؿ غاز -
 الزفت. -
 الطتَاف و البحرية قسم -
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 4 لصد حيث الدنتجات أنواع حسب مقسمة ىي  : للمؤسسة )العملية( التشغيلية الذياكل-4
 نشاطاتو يزاوؿ فرع كل الوقود، وفرع الدميع البتًوؿ غاز فرع إلذ إضافة التجاري فرع تكوف منتجات
 .للمؤسسة العامة والأىداؼ لسياسة وفقا وظائفو يطور و الأساسية

 الدهاـ و الأىداؼ الإستراتيجية لدؤسسة نفطاؿ: الدطلب الثالث

 : مزدوج ىدؼ برقيق إلذ تسعى انهفإ لنشاطها الشركة مزاولة خلاؿ من

 الدتنوعة. البتًولية الدنتجات وتسويق توزيع في مهمتها مواصلة -
 تها.خدما جودة برستُ -
 إضافة الذدؼ، ىذا بلوغ اجل من الدادية اتهإمكانيا و البشرية مواردىا كامل الشركة تسخر لذلك

 متنوعة إستًاتيجية أىداؼ بتحقيق لذا تسمح إجراءات بعدة تقوـ نفطاؿ مؤسسة فاف ذلك إلذ

 :منها

 .التخزين لوظيفة التحتية بنيتها تأىيل إعادة و بذديد - 

 لتوزيع بالنسبة الريادي الدركز في البقاء لذا تضمن التي و التسيتَ إستًاتيجية تطوير و تنمية -

 .المحلية السوؽ في النفطية الدنتجات

 .الدستقبلية الزبائن لاحتياجات التطلع و الخدمة معدؿ برستُ -

 .إستًاتيجية برالفات عن البحث و الخبرة ذوي من متعاملتُ مع الشراكة تطوير -
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 . الخدمات و الدنتجات نوعية برستُ و التكاليف على السيطرة إلذ الرامية الإجراءات تكثيف -
 . افريقية و مغاربية أسواؽ دخوؿ إلذ تسعى حيث خارجية أسواؽ إلذ نشاطها توسيع -
 .الدغرب و لتونس الدميع البتًوؿ غاز تصدير -
 .الشركة احتياجات مع يتوافق بدا وذلك البشرية للموارد فعاؿ تدريب و تكوين برنامج تنفيذ -
 .ابه الخاصة الدناولة معدات كذا و البرية النقل سائل و بذديد -
 .الأنابيب عبر النقل طاقة زيادة -
 .الخدمة مراكز من شبكتها توسيع و برديث -

 الجزائرية للمؤسسات لظوذج ختَ تصبح أف في نفطاؿ شركة طموح أف القوؿ لؽكن أختَا
 اتهمنشا و مرافقها بصيع موافقة حيث من أيضا ولكن الاقتصادية فعاليتها في فقط ليس الناجحة

 90. الصناعي الديداف في السلامة و البيئة بضاية الجودة، لدعايتَ

                                                 

 من الدعلومات الداخلية للمؤسسة.  90
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 تحليل تغيرات واتجاىات لزاور الدراسة : الدبحث الثاني

 لؽكن عرض نتائج الدراسة ومناقشتها كما يأتي:       

 الصػدؽ والثبػات : الدطلب الأوؿ

يعد الصدؽ والثبات في التحليل الإحصائي من أىم الأمور التي تساعد الباحث على التأكد من صحة 
ع الدراسة أو النتائج التي توصل إليها من خلاؿ قيامو بالتحليل، وبالتالر إمكانية تعميم النتائج على لرتم

ويرتبط الصدؽ والثبات بالأدوات التي يقوـ الباحث باستخدامها بالبحث  .عدـ إمكانية تعميمها
العلمي، ومدى القدرة الكبتَة لذذه الأدوات على قياس الدعاني والدعلومات التي حصل عليها الطالب من 

 .خلاؿ بحثو العلمي

إف دراسة وبسحيص الاستبياف يستوجب حساب معاملي الصدؽ والثبات اللذاف من خلالذما يتم الجزـ  
 بصحة النتائج الدتوصل اليها من عدمها، والجدوؿ التالر يوضح ذلك.

 (:معامل الصدؽ والثبات لعينة الدراسة.30-30الجدوؿ رقم )

 

 

 

 .SPSS 24.0بالاعتماد على لسرجات الدصدر: من إعداد الطالبين 

 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 
Nombre 

d'éléments 
0.60 31 
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 القوؿ بأف الاستبياف ثابت عموما،  لؽكن وبالتالر 06.0تساوي  ىنا الثبات معامل قيمة

 الدتغتَات أو الأسئلة أما عدد الاستبياف، صدؽ على يدؿ لشا انو وجد الذي  ..067الصدؽ معاملو

 .13 عددىا فكاف ألفا معامل حساب في دخلت التي

 وصف خصائص لرتمع الدراسة : الدطلب الثاني

متغتَات شخصية وتنظيمية أساسية تم اعتبارىا متغتَات مستقلة للدراسة ثلاثة حدد الباحث        

 ) يوضح أفراد العينة.02وىي الجنس، السن، الدؤىل العلمي والجدوؿ (
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدتغيرات الشخصية والتنظيمية (:30-30الجدوؿ )

 النسبة الدئوية التكرار العناصر الدتغيرات الرقم

 

 الجنس 10

 01% 02 ذكر

 01% 02 أنثى
 

12 

 

 

 
 سنوات الخبرة

 01% 01 سنوات 10ل من أق
 01% 10 01 إلذ 10من 

 01% 01 سنوات 01أكثر من 

11 

 

 ؤىل العلميالد

 

 

 20% 12 أقل من جامعي

 00% 01 جامعي

 00% 10 دراسات عليا

 الدنصب 10

 

 %07 02 لزاسب

 %60 18 إداري

 %26 08 رئيس قسم
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 %07 02 مدير 

 .SPSS 24.0بالاعتماد على لسرجات إعداد الطالبين الدصدر: من 

أما  60%ىم من جنس ذكر حيث بلغت نسبة أفراد عينة الدراسة متغير الجنس: لصد أف أغلب -0
 .01%فكانت ناث نسبة الا

خبرتهم  %01سنوات، و 01من عينة الدراسة لديهم خبرة أكثر من  %43متغير سنوات الخبرة: -0
 سنوات. 10سنوات والنسبة الدتبقية من العينة خبرتهم أقل  01سنوات إلذ  10ما بتُ 

من أفراد عينة الدراسة ىم ذوو مستوى جامعي، أما  00%يلاحظ أف نسبة : الدؤىل العلمي متغير-0
 مستوى دراسات عليا. 00%فمستواىم أقل من جامعي و 20%نسبة 

رئيس قسم والباقي  %20من عينة الدراسة يشغلوف منصب إداري، و  %63متغير الدنصب: -4
 يشغلوف منصب مدير أو إداري.

  تحليل فرضيات الدراسة : الدطلب الثالث

لغرض الوصوؿ إلذ إثبات صحة فرضيات الدراسة أو نفيها سيناقش الباحث متغتَات الدراسة        
،  تقييم أداء الدوارد البشرية كآلية لترشيد عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة الاقتصاديةبػالدتعلقة 

 والتي سيتم عرضها كالاتي:

 أداء الدوارد البشرية تقييم  : أولا
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) والذي يتضمن عناصر 03الجدوؿ ( الباحث أعد في الدؤسسة   أداء الدوارد البشريةلدعرفة تقييم 
 حسب الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري.أداء الدوارد البشرية 

 

 أداء الدوارد البشرية (: تقييم30-30الجدوؿ )
الدتوسط  وعبارات القياس أداء الدوارد البشرية الأبعاد الرقم

 الحسابي
الالضراؼ 

 الدعياري
توفر  01

الدعلومات 
 في الدؤسسة

 

 0.90 3.13 الدؤسسة أىداؼ مع تتماشى التي الدعلومات على بناء قراراتي أبزذ
باستمرار وذلك قبل ابزاذ أي قرار  لر الدقدمة الدعلومات صحة من أبرقق 02

 مهم في الدؤسسة.
3.50 0,50 

 0.65 3.30 الدؤسسة بدستقبل التنبؤ على قدرتي من تزيد التي الدعلومات عن ابحث 03
 0.53 3.30 القرار صنع عملية في لزددة فائدة برقق التي الدعلومات أختار 04
جعة للأقساـ اأبحث عن الدعلومات التي تزيد من إمكانية التغذية الر  05

 الأخرى
2.47 1.13 

 0.56 3.60 باستمرارر معتُ اأسعى للحصوؿ على الدعلومات الدلائمة لصنع قر  06
 أفاضل بتُ الكلفة والدنفعة عند برديد الدعلومات اللازمة لصناعة 07

 راراتالق 
2.97 0.99 

  

 0.67 3.43 القرارأحاوؿ الحصوؿ على الدعلومات في الوقت الدناسب لصنع  08
00  

 
 
 
 

كفاءة 
العنصر 
 البشري

 0.43 3.77 طويل وقت متٍ يتطلب لا راالقر  ابزاذ

 06.7 3.60 ساعدتتٍ الخبرة في لراؿ العمل على ابزاذ القرارات بسهولة 30
إف لأثر التكوينات والتًبصات التي نقوـ بها خارج الدؤسسة ألعية كبتَة في  33

 عملية ابزاذ القرار
16.7 06.0 

أملك من الدوىبة ما لغعلتٍ أبزذ قرارات صائبة وسريعة عند الحاجة إلذ  31
 ذلك

16.7 06.. 

أعمل دائما على متابعة تنفيذ القرارات التي أبزذىا وانعكاسها على لراؿ  31
 العمل

16.1 06.7 
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تقوـ الدؤسسة بتحفيز موظفيها عن طريق برامج تدريبية بهدؼ توليد  30
 معارؼ جديدة

3.50 0.57 

 ةعادة ما يلجأ لر الاطارات في الدؤسسة لابزاذا القرارات الاستًاتيجي .3
 الدهمة في الدؤسسة بناء على خبرتي في لراؿ العمل

3.40 0.56 

 .spss 24.0بناء على لسرجات  إعداد الطالبينمن الدصدر: 

 تحليل الجدوؿ:

تقييم أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة  من خلاؿ النتائج الدبينة في الجدوؿ أعلاه نستنتج أف
 لؼضع لدعايتَ لستلفة تتمثل أساسا في: 

 باستمرار وذلك قبل ابزاذ أي قرار مهم؛ الدقدمة الدعلومات صحة منالتحقق  -

 ؛جعة للأقساـ الأخرىاعن الدعلومات التي تزيد من إمكانية التغذية الر  البحث -

 رارات؛بتُ الكلفة والدنفعة عند برديد الدعلومات اللازمة لصناعة الق ةفاضلالد -

 ؛الدؤسسة أىداؼ مع تتماشى التي الدعلومات على بناءابزاذ القرارات  -

 اللجوء إلذ إطارات الدؤسسة لابزاذ القرارات الاستًاتيجية الدهمة؛ -

 دة؛برفيز الدوظفتُ عن طريق برامج تدريبية بهدؼ توليد معارؼ جدي -

 _ العمل على متابعة تنفيذ القرارات الدتخذة وانعكاسها على لراؿ العمل؛
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 ثانيا : تقييم اتخاذ القرار في الدؤسسة

 القرار في الدؤسسة ذ(: تقييم اتخا34-30الجدوؿ )
الالضراؼ 

 الدعياري
الدتوسط 
 الرقم وعبارات القياستقييم اتخاذ القرار  الحسابي

 1 القراراتعند ابزاذ أو موظفي العمل أستشتَ العاملتُ  1,00 0000,
 2 تار القرات العاملتُ وامتلاكهم للمعرفة اللازمة لتنفيذ ار قدعيا امر راراتي أبزذ ق 1,34 7170,
 3 تيقرارا ابزاذ عند قرارال بصنع العلاقة ذات العمل في زملائي أشارؾ لا 1,52 8390,
 4 القرارالعمل بروح الفريق يساعدني في ابزاذ  1,26 6330,
 5 بصاعيا القراراتأفضل ابزاذ  1,28 6710,
 6 ت التي أبزذىا مع العاملتُار راأفتح المجاؿ لدناقشة الق 1,40 7820,
 7 ت الدتخذة للعاملتُراراأواجو صعوبة في عملية إيصاؿ الق 1,22 5820,
 8 بديلة جاىزةعادة ما يكوف لدي قرارات  1,28 7010,
 9 راراتيق ابزاذ عند العملي للتطبيق الأسهل البديل اختار 1,30 6780,
 10 الدناسب الوقت في تيقرارا دائما  أبزذ 1,34 7170,
 11 العمل بيئة لدستجدات وفقا قراراتي  أغتَ 1,24 6570,
 12 الاخرين تصرفات على تؤثر التي الدتعددة الدواقف حسب القرارات أبزذ 1,24 6250,
 13 الاداري العمل في الأخطاء وجود عند لقراراتا ابزذ 1,20 5710,

 .spss 24.0بناء على لسرجات  إعداد الطالبينمن الدصدر: 
 تحليل الجدوؿ:

أفراد عينة الدراسة يوافقوف أغلبيتهم على أف عملية  من خلاؿ النتائج الدبينة في الجدوؿ أعلاه نستنتج أف
 ابزاذ القرار في الدؤسسة تكوف على حسب:
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 الأخطاء الدوجودة في العمل الإداري من أجل تصحيحها؛ 
 و حسب الدواقف الدتعددة التي تؤثر على تصرفات الآخرين؛ 
 ووفقا لدستجدات بيئة العمل؛ 
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 اختبار فرضيات الدراسة : الثالثالدبحث 

 الفرضية الأولى اختبار: الدطلب الأوؿ

تقييم أداء الدوارد البشرية و بين ترشيد عملية اتخاذ الفرضية الأولى: توجد علاقة ارتباط قوية بين 
 القرار في الدؤسسة 

H0=  تقييم أداء الدوارد البشرية و بين بتُ  %5ذو دلالة إحصائية عند مستوى  ارتباطلا يوجد
 ترشيد عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة 

H1= تقييم أداء الدوارد البشرية و بين ترشيد بتُ  % 5ذو دلالة إحصائية عند مستوى ارتباط  يوجد
 عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة 

وتتضح النتائج من خلاؿ  )Pearsonلدراسة الفرضية لرل الدراسة نعتمد على اختبار بيػرسوف (    
 الجدوؿ التالر:

 (: اختبار بيرسوف للارتباط بين لزاور الدراسة30-30الجدوؿ رقم )

 Axe1 Axe11 Axe12 

Axe2 Corrélation 

de Pearson 
,2300 ,232 0 ,1560 

Sig. 

(bilatérale) 
,2210 ,2180 ,4120 

N 30 30 30 

 .SPSS24بالاعتماد على لسرجات إعداد الطالبين الدصدر: من 
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المحور الأوؿ و المحور الثاني سجلت قيما أبعاد يتبتُ من خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف معاملات الارتباط بتُ 
 ,axe12) وسجلت معاملات الارتباط علاقة متوسطة بكل من (%.0معنوية عند مستوى التغتَ (

axe11,) وىو ما يلزمنا قبوؿ ،(H1.( 

 الفرضية الثانية اختبار   : الدطلب الثاني

تقييم أداء الدوارد البشرية و بين ترشيد عملية اتخاذ الفرضية الثانية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين 
 التُ التالية:ملؽكن طرح الاحت للإجابة والقرار في الدؤسسة 

H0 تقييم أداء الدوارد البشرية و بين بين بين  %5عند مستوى  إحصائية= لا يوجد اثر ذو دلالة
 ترشيد عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة 

H1 تقييم أداء الدوارد البشرية و بين بين بين  %5عند مستوى  إحصائية= يوجد اثر ذو دلالة
 ترشيد عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة 

 :يلي تم الحصوؿ على ما   % 5الدلالة بالاعتماد عل تقدير معادلة الالضدار البسيط وعند مستوى 

axe1 +0,276 Axe2=2.372 
Sig=0.221 Sig= 0.04  

Sigf= 
0.221 

R2=0,053 N=30 

Axe1-  : تقييم أداء الدوارد البشرية 

- Axe2: ترشيد عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة 
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نو أ  spss 24.0والمحصل عليها من خلاؿ من لسرجات  أعلاهيتبتُ من خلاؿ الدعادلة        
 ترشيد عملية اتخاذ القرار في الدؤسسةعلى لتقييم أداء الدوارد البشرية  إحصائيةثر ذو دلالة أيوجد 

ترشيد عملية اتخاذ القرار يغتَ في  أفنو أبوحدة واحدة من ش أداء الدوارد البشرية حيث انو التغتَ في 
 .37076بػػ:في الدؤسسة 

للمتغتَ الدفسر اثر جوىري أي  =05053R2  بلغ موذج المحصل عليو يعرؼ صلاحية كلية حيثنوال

، ويتضح =Sig f 05221، وقد حققت قيمة فيشر دلالة معنوية %50في تفستَ الظاىرة ب 
 :ذلك من خلاؿ الجدوؿ التالر

أداء الدوارد البشرية على عملية اتخاذ القرار  لأثر الأحادي(: تحليل التباين 36-30) الجدوؿ رقم
 في الدؤسسة 

ANOVAa 
Modèle Somme 

des carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
D Sig. 

1 Régress
ion 

0.128 1 0.128 1,570 0,221b 

Résidu 2,280 28  0.081   

Total 2,408 29    

a. Variable dépendante : M2 
b. Valeurs prédites : (constantes), M1 
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 .spss 24.0بناء على لسرجات  إعداد الطالبينمن الدصدر: 

  (sigt1 =0.04<0.05 sigt2=0,221<0.05 )ما عن الصلاحية الجزئية فقد بلغت أ 

الدعنوية  عند مستوىإحصائية ثر ذو دلالة أنو يوجد أوالتي مفادىا  H1وعليو لؽكن القبوؿ بالفرضية    

 أداء الدوارد البشرية  وبين عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة بين  )55%(

لؽكن رصد ذلك من  أداء الدوارد البشرية  وبين عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة بين الأثرولتفصيل  
 :خلاؿ الجدوؿ التالر

أداء الدوارد البشرية وبين عملية اتخاذ القرار في (: تحليل مقارنات الأثر بين 37-30الجدوؿ رقم)
 الدؤسسة

معامل  الدعادلة
التحديد 

R2 

معنوية معامل 
 ستودنت

(t1,t2) 

معنوية 
 معامل فيشر

F 

 الرتبة 

Axe2= 

2.55+0,236axe11 

0.054 (0.000,0.218) ,2180 4 

Axe2= 
2.76+0.54axe12 

,0240 (0.000,0.412) ,4120 3 

 .spss 24.0بناء على لسرجات إعداد الطالبين من الدصدر: 

 يلي: من خلاؿ الجدوؿ أعلاه ما يتبتُ
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- Axe11 :توفر الدعلومات في الدؤسسة 

- Axe2: عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة 

نو أ  spss 24.0والمحصل عليها من خلاؿ من لسرجات  أعلاهيتبتُ من خلاؿ الدعادلة        
 عملية اتخاذ القرار في الدؤسسةعلى  لتوفر الدعلومات في الدؤسسة إحصائيةثر ذو دلالة أيوجد 

عملية اتخاذ القرار  يغتَ في أفبوحدة واحدة من شانو  توفر الدعلومات في الدؤسسة حيث انو التغتَ في
 .05236بػػ في الدؤسسة

- Axe12 :كفاءة العنصر البشري 
- Axe2: عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة 

نو أ  spss 24.0والمحصل عليها من خلاؿ من لسرجات  أعلاهيتبتُ من خلاؿ الدعادلة        
حيث انو  عملية اتخاذ القرار في الدؤسسةعلى  البشري كفاءة العنصر إحصائيةثر ذو دلالة أيوجد 

: بػػ عملية اتخاذ القرار في الدؤسسةيغتَ في  أفبوحدة واحدة من شانو  كفاءة العنصر البشريالتغتَ في 
0554. 

 اختبار الفرضية الثالثة : الدطلب الثالث

الدوارد البشرية على عملية أداء لإجابات الدبحوثين  حوؿ أثر  يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية
 تعزى العوامل الشخصية )الجنس، السن، الدؤىل العلمي، الدنصب(                      اتخاذ القرار في الدؤسسة

 التالية: الخطواتتبع لدراسة الفرضية لزل الدراسة ن

: والذي يعتمد على Test Kolmogorov-Smirnov اختبار التوزيع الطبيعي -
 ليتتُ:الفرضيتتُ التا

H0 : لا يتبع التوزيع الطبيعيمتوسط العوامل الشخصية. 
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0H يتبع التوزيع الطبيعي: متوسط العوامل الشخصية. 

 ibmوبالاعتماد على متوسط العوامل الشخصية  لؼضع لو الذيالتوزيع  ولتحديد طبيعة       
spss 24.0  برصلنا على الدخرجات التالية: 

                  Kolmogorov-Smirnov: اختيار (38-30) الجدوؿ رقم

سنوات  الجنس 
 الخبرة

 الدستوى
 التعليمي

 الدنصب

N 30 30 30 30 
 2.33 1.90 2,00 1.40 طالدتوس

 0.711 0.662 0,947 0,498 الالضراؼ الدعياري
 0.001 0,011 0,014 0,000 الدعنوية

 .spss 24.0بناء على لسرجات إعداد الطالبين من الدصدر: 

والتي  H3وعليو لؽكن الجزـ بقبوؿ الفرضية  sig<0.05اف  أعلاهيتبتُ من خلاؿ الجدوؿ        
  .لتوزيع الطبيعيا يتبعلا العوامل الشخصية لزورمتوسط مفادىا اف 

عملية على أداء الدوارد البشرية أثر حوؿ  لإجابات الدبحوثين يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية 
 (                     ، الدنصبالعوامل الشخصية )الجنس، السن، الدؤىل العلميتعزي  اتخاذ القرار

الذي يعتمد على  one way anova  استعماؿ برليل التبياف الأحادي لاختبار الفروقات يلزـ
 الفرضيتتُ التاليتتُ:
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H0  برقيق الرضا لدى زبائن وكالة لزور : لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية بتُ متوسطات
 تعزى لدتغتَ الجنس موبيليس

H1برقيق الرضا لدى زبائن وكالة لزور فروقات ذات دلالة احصائية بتُ متوسطات  : توجد فروقات
 تعزى لدتغتَ الجنس موبيليس

  :يلي ختبار من خلاؿ ماوتتضح نتائج الا

في الدؤسسة مع متغير   عملية اتخاذ القرارور لمح(: تحليل التبياف الاحادي 39-30الجدوؿ رقم )
 الجنس

ANOVA à 1 facteur 
M2 

 Somme 
des carrés 

ddl Moyenne 
des carrés 

F Signific
ation 

Inter-
groupes 

,1450 1 ,1450 1,798 ,1910 

Intra-
groupes 

2,263 28 ,0810   

Total 2,408 29    

 .spss 24.0بناء على لسرجات  إعداد الطالبينمن الدصدر:  
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 sig=0.191>0.05ف قيمة فيشر كانت معنوية حيث بلغت أمن خلاؿ الجدوؿ اعلاه  يتبتُ   
تعزى لدتغتَ  في الدؤسسة  عملية اتخاذ القراربتُ متوسطات  جد فروؽ ذات دلالة احصائيةو تلاوعليو 

 الجنس.

عملية على أداء الدوارد البشرية أثر حوؿ  لإجابات الدبحوثين يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية 
  سنوات الخبرة: تعزى لدتغير في الدؤسسة   اتخاذ القرار

H0  في الدؤسسة   عملية اتخاذ القرارلزور : لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية بتُ متوسطات
 تعزى لدتغير سنوات الخبرة

تعزى في الدؤسسة   عملية اتخاذ القرارلزور فروقات ذات دلالة احصائية بتُ متوسطات  وجد فروقات

  :يلي ختبار من خلاؿ ماوتتضح نتائج الا لدتغتَ سنوات الخبرة

في الدؤسسة مع متغير  عملية اتخاذ القرارور لمح(: تحليل التبياف الاحادي 03-30الجدوؿ رقم )
 سنوات الخبرة

ANOVA à 1 facteur 
M2   

 Somme 
des carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

F Significatio
n 

Inter-
groupes 

0,608 2 00,304 4,556 0,020 

Intra-
groupes 

1,800 27 00,067   

Total 2,408 29    
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 .spss 24.0بناء على لسرجات  إعداد الطالبينمن الدصدر: 

فروؽ ذات دلالة توجد ومنو  0502ف قيمة فيشر كانت معنوية أمن خلاؿ الجدوؿ اعلاه  يتبتُ
 تعزى لدتغتَ سنوات الخبرة.في الدؤسسة   عملية اتخاذ القرارلزور بتُ متوسطات  احصائية

على أداء الدوارد البشرية أثر أثر حوؿ  لإجابات الدبحوثين يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية 
                   لدتغير الدؤىل العلميتعزي  في الدؤسسة  عملية اتخاذ القرار

H0  تعزى  في الدؤسسة  عملية اتخاذ القرار: لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية بتُ متوسطات
                   الدؤىل العلميلدتغتَ 

H1في   عملية اتخاذ القرارلزور فروقات ذات دلالة احصائية بتُ متوسطات  : توجد فروقات
                   الدؤىل العلميتعزى لدتغتَ  الدؤسسة

  :يلي ختبار من خلاؿ ماوتتضح نتائج الا

في الدؤسسة مع متغير  عملية اتخاذ القرارور لمح(: تحليل التبياف الاحادي 00-30الجدوؿ رقم )
 الدؤىل العلمي
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ANOVA à 1 facteur 
M2   

 Somme 
des carrés 

ddl Moyenn
e des 

carrés 

F Signific
ation 

Inter-
groupes 

0,019 2 0,010 0,109 0,897 

Intra-
groupes 

2,389 27 0,088   

Total 2,408 29    

 .spss 24.0بناء على لسرجات  إعداد الطالبينمن الدصدر: 

 sig=0.897>0.05ف قيمة فيشر كانت معنوية حيث بلغت أمن خلاؿ الجدوؿ اعلاه  يتبتُ
تعزى  في الدؤسسة  اتخاذ القرارعملية ر لزوربتُ متوسطات  جد فروؽ ذات دلالة احصائيةو تلاوعليو 
  الدؤىل العلمي                 لدتغتَ
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 خلاصة

إف لعملية ابزاذ القرار ألعية كبتَة في الدؤسسة بصفة عامة ،ومن خلاؿ دراستنا الديدانية 
لاحظنا أف لكفاءة الدورد البشري أثر كبتَ عليها كما أف لسنوات الخبرة دور كبتَ في تنشأة العامل 

 الدؤسسة.وتكوينو على ابزاذ القرارات السليمة والرشيدة في ظل الظروؼ الاستثنائية التي تواجو 
فنجاح الدؤسسة مقروف بدرجة كبتَة على ابزاذ القرار خاصة القرارات الاستًابذية التي لذا 
أثر على مستقبل الشركة ،وبالتالر فإت عملية صنع القرار ىي حصيلة جهد بصاعي فهو نشاط 
يقوـ من خلالو صناع القرار باختيار بديل من بتُ عدة بدائل من أجل إلغاد الحل الدناسب 
للمشاكل الدتزايد التي تواجهها الدؤسسة بسبب عدـ التأكد الدرتبطة ببيئة القرار سواء كانت داخلية 
أو خارجية ،ولذذا من الدهم أف يتمتع صناع القرار بالكفاءة اللازمة التي بسكنهم من الحصوؿ على 

 الدعلومات في الوقت الدناسب.
السوؽ الجزائرية نظرا لدكانتها الدهمة  وتعتبر مؤسسة نفطاؿ من بتُ الدؤسسات الرائدة في

وأثرىا الفعاؿ في الاقتصاد الجزائري ،كما أنو من خلاؿ احتكاكنا الدباشر بالدؤسسة لاحضنا أنها 
تولر ألعية كبتَة بالعنصر البشري في ابزاذ أىم القرارات الاستًاتيجية فيها وإذا ما انعكس الغابا 

 على أدائها.
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 يعتمد فهو للمدير، الأساسية والوظائف الجوىرية الدهاـ من الإدارية تراراالق ابزاذ يعتبر   

 داخل الدطروحة الدشاكل لحل تسعى وحلوؿ بدائل تعتبر التي والدعلومات البيانات توفتَ على
 .التنظيم

 العماؿ ومشاركة رشيد، وغتَ عقلاني لا راالقر  كاف وإلا بتوفرىا إلا يكوف لا راالقر  وابزاذ
 العماؿ بتُ الثقة توطيد لدؤسستو،في ا بألعيتو العامل إحساس :منها أوجو عدة لو العملية ىذه في

 وبرمل الدؤسسة لؽس ما كل في الدشاركة على وتعويدىم وتنميتو العماؿ فكر تطوير والدؤسسة،
 عندما خاصة رىارااستم على يؤثر قد الدنظمة داخل العامل رضا عدـ لأف والأزمات، العواقب
 عند بالدركزية تتسم التي طاؿنف مؤسسة في الحاؿ ىو كما أكثر، لا مادية مؤسستو علاقتو تصبح
 تالقرارا ابزاذ

 التضامن روح وتوفر الإنسانية العلاقات من جو توفتَ الدشاركة في ابزاذ القرارات و إذا
 دوف يعملوف ولغعلهم بينهم الروابط سيعزز مرؤوسيهم من متًابهاق إلذ الدسؤولتُ وسعي العمل وحب
 للعاملتُ الوظيفي الأداء ولػسن الإنتاجية من سيزيد العمل وحب الثقة فتوفر تذمر، أو ملل

  .الدنشودة الأىداؼ برقيق وبالتالر
 نتائج اختبار الفرضيات :

تم إثبات صحتها بحيث يوجد علاقة ارتباطية قوية  بتُ أداء الدوارد البشرية و  الفرضية الأولى :
 ؛.%05عند مستوى الثقة  فطاؿعملية ابزاذ القرار في الدؤسسة ن

تم إثبات صحتها يوجد أثر ذا دلالة إحصائية بتُ أداء الدوارد البشرية و  الفرضية الثانية : -
 ..%05عند مستوى الثقة  فطاؿعملية ابزاذ القرار في الدؤسسة ن

 يوجد فروقات ذات دلالة إحصائية: عدـ اثبات صحة الفرضية الثالثة لا الفرضية الثالثة -
تعزى العوامل  أداء الدوارد البشرية على عملية ابزاذ القرار في الدؤسسةلإجابات الدبحوثتُ  حوؿ أثر 

 .الشخصية (الجنس، السن، الدؤىل العلمي، الدنصب)
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 نتائج الدراسة :  -1
 لقد توصلنا من خلاؿ ىذا البحث إلذ بصلة من النتائج نوردىا فيما يلي : 

موارد  أىم مع تتعامل إستًاتيجية وظيفة أصبحت إذ البشرية الدوارد إدارة إلذ النظرة تغتَ -
 أعماؿ إجرائية لرموعة كانت أف بعد لذا العامة والاستًاتيجيات الأىداؼ مع وتتشابك الدؤسسة،

 العاملتُ؛  ونظم سياسات بتنفيذ تتعلق
والدتمثلة  الدرؤوستُ لدى الضعف نقاط معرفة ىو بالدؤسسة الأداء تقييم استخداـ من الذدؼ -
 للتدريب لدعالجة الحاجة وجود على واضحا مؤشرا يعد وىذا الدهارات ونقص الدعارؼ نقص في

 والدعارؼ؛ الدهارات في النقص
بأىداؼ  تتمثل التي منها الأمد طويلة ولاسيما أىدافها برقيق على الدنظمة قدرة الأداء يعكس -

 العاليتتُ؛ والفاعلية بالكفاءة والبشرية الدادية الدوارد باستخداـ والتكيف والنمو والبقاء الربح
أي  أو منظمة أي لصاح عليها يتوقف التي الأساسية العوامل من البشرية الدوارد أداء تقييم يعد -

 الاقتصادية؛ الدشروعات من مشروع
 أىم بتُ فمن ، التقنيات من لرموعة على الدؤسسة تعتمد والإستًاتيجي الفعاؿ القرار ضمافل -

 من الدؤسسة داخل مالية لدعطيات منظمة معالجة يعتبر الذي الدالر التحليل تقنية التقنيات ىذه
 الدالية الخطط ووضع لدالرا التشخيص إلذ الوصوؿ بهدؼ الدالر ومركزىا ىيكلها لدعرفة تفستَىا أجل

 .الدستقبلية
 .بالدركزية تتسم فطاؿن مؤسسة في القرار ابزاذ عملية أف إلذ سةاالدر  توصلت -
 الدبادرة على تشجيعهمفطاؿ على تفعيل مشاركة عامليها في ابزاذ القرارات و تعمل مؤسسة ن -

 الوظيفي رضاىم مستوى لرفع وذلك العاملتُ مع دورية اجتماعات أو لقاءات وضع خلاؿ من
 .والفعالية الكفاءة من عالية بدرجة الدؤسسة أىداؼ وبرقيق الوظيفي أدائهم برستُ وبالتالر
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 :  اقتراحات -2
 التوصيات من لرموعة نقتًح النتائج ىذه تثمتُ وبغية سةراالد نتائج إليو أشارت ما خلاؿ من

 أىم معرفة على أو الباحثتُ في دراسات مقبلة بدؤسسة الدشرفتُ تساعد قد التي حاتاوالاقتً 
 :يلي فيما الاعتبار، بعتُ وأخذىا عليها التًكيز لغب التي النقاط

 وكمية نوعية تطوير أجل من الدشرفتُ وتكوين تدريب على راباستمر  تعمل أف الدؤسسة على -
 رضا إلذ يؤدي لشا الدؤسسة أىداؼ لتحقيق صائبة تقرارا ابزاذ أجل من لديهم الدعلومات

 .أدائهم على تار القرا ومتخذي نفذيم
 ابزاذ على العمل لضغوط السلبية الآثار من الحد إلذ تؤدي التي العوامل توفتَ على لعملا -

 .الإداريتُ الدشرفتُ عند خاصة راراتالق
نقطة  يعتبر البشري الدورد لأف والتكوين، التدريب خلاؿ من البشري الدورد في الاستثمار -

  .الراىنة التطورات مواكبة في لاستمرارىا وذلك الاقتصادية الدؤسسة في القوة
 الدستمر التطوير و البحث و التكنولوجي التطور مع يتلاءـ بدا للعماؿ الدائم تكوين -

 .الدنافسة في البقاء و السوؽ في الدكانة على للمحافظة لدنتجات
 طبيقت على والعمل ،في مؤسسة نفطاؿ تراراالق ابزاذ عند الدركزية حدة من التقليل لغب -

 ي جيدة نتائج اللامركزية حققت حيث الدتقدمة الدوؿ بها عملت التي الدعقولة اللامركزية
 رارات.الق تلك من الدرجوة والغايات أىداؼ إلذ الوصوؿ

 أفاؽ البحث :  -3
القرارات في الدؤسسة  في الأختَ يعتبر ىذا البحث لزاولة لإبراز ألعية أداء الدوارد البشرية في ابزاذ

الاقتصادية ونظرا لألعية ابزاذ القرار في بصيع الدؤسسات مهما اختلفت أحجامها أو نشاطها نقتًح 
 : بعض البحوث التي تكوف مكملة لدا تم دراستو من خلاؿ ما يلي

 آليات ابزاذ القرار في الدؤسسات الاقتصادية وعلاقتها بالرضا على أداء الوظيفي. -
 البشرية على فعالية صنع القرار في الدؤسسة الاقتصادية . أثر الدوارد -



 و الدراجع الدصادر قائمة 

 

 

 

 قرئية اليصرا 

واليراجع
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 أولا : الكتب : 

ابراىيم بختي ،دور الانتًنت في لراؿ التسويق دراسة حالة الجزائر ،أطروحة دكتوراه دولة غتَ منشورة  -1
 . 2002،جامعة الجزائر ،

، دار الكتاب للنشر والتوزيع ،العتُ  1الباري سعود مبارؾ ،تطبيقات علم النفس مهنة وتربية ،ط -2
 . 2011،الامارات ،

 . 2008بشتَ العلاؽ ، مبادئ الادارة ، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، الأردف ،  -3
بلعور سليماف ،اعادة الذندسة مدؿ الأداء الدتميز ،الدؤبسر العالدي الدولر حوؿ الأداء الدتميز للأداء  -4

 . 2008الدنظمات ،  جامعة ورقلة ،الجزائر ، 
 . 2006دة والقياس الدقارف ،دار الفكر العربي ،مصر ،توفيق محمد عبد المحسن ،قياس الجو  -5
 2010،دار الديسرة للنشر ،الاسكندرية ،مصر ، 1جواد ناجي شوقي ،الاستًابذية الدرجع الكامل ،ط -6
. 
 .1993 ط ، اىرةالق ، العربية نهضةال دار ، البشرية الدوارد إدارة : بدر رمضاف أبضد حامد -7
 . 2010، دار الديسرة للنشر والتوزيع ،الأردف ، 1ناعي والدهتٍ ،طربيع محمد شحاتة ، علم النفس الص -8
سمسوـ فتيحة ، قياس كفاية الأداء عن طريق الدوازنات التقديرية ، لرلة الاقتصاد و التنمية البشرية ،  -9

 .2013،  04الطبعة 
 للنشر الجديدة الجامعة دار ، البشرية الدوارد إدارة في الحديثة الابذاىات ، الباقي عبد الدين صلاح -10

 .2002 ،مصر ،الإسكندرية
،دار الثقافة للنشر والتوزيع ،عماف ،الأردف  1الصتَفي محمد عبد الفتاح ،مفاىيم ادارية حديثة ،ط -11

،2003. 
 . 2008الطائي رعد عبد الله ،إدارة الدوارد البشرية ، دار اليازوري ، عماف ، -12
 ، مصر ، الإسكندرية ف الجامعة شباب مؤسسة ، الإنسانية والعلاقات الأفراد إدارة ، حسن عادؿ -13

1998 . 
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عبد الدليك مزىود، الأداء بتُ الكفاءة و الفعالية ، لرلة العلوـ الإنسانية ، جامعة محمد خيضر ،  -14
 . 2001بسكرة ، العدد الأوؿ ، 

، دار الدجلة ناشروف وموزعوف ،عماف ،الأردف  1عبوي زيد منتَ ،الادارة وابذاىات الدعاصرة ،ط -15
،2007 . 

 . 1999عثماف أبضد ،قمة الأداء ،دار الطبعة الدتميزة ،الاسكندرية ،مصر، -16
 . 1988علي شريف ،محمد فريد ،اقتصاديات الادارة ،منهج القرارات ،دار الجامعية ،الاسكندرية ، -17
علياف ربحي مصطفى ،أسس الادارة الدعاصرة ،دار الصفاء للنشر والتوزيع ،عماف ،الأردف  -18

،2007. 
  1991 ، سوريا حلب جامعة " البشرية الدوارد إدارة" عقيلي فيوص عمر -19
، دار وائل للنشر والتوزيع ، عماف ،الأردف 1القروني محمد قاسم ،مبادئ الادارة والعمليات ،ط -20

،2001. 
 . 1995 ، الأولذ الطبعة ، والتوزيع للطباعة الفكر دار ، الإدارة أساسيات الدغربي كامل -21
 .2000 ، بتَوت الجامعية الدؤسسة ، التنظيمي الأداء وكفاءة البشرية الدوارد إدارة ، بربر كامل -22
 .65،ص 1986،الدوارد البشرية واقتصاديتها ،دار النهضة ،بتَوت ، كامل بكري -23
لزفوظ أبضد أبو جودة ،إدارة الجودة الشاملة ،مفاىيم وتطبيقات ،الطبعة الثانية ،وائل للنشر  -24

 .2006،والتوزيع ،عماف ،الأردف 
 . 1996 ، الأردف ، الشروؽ دار ، البشرية الدوارد إدارة ، شاويش لصيب مصطفى -25
 التوزيع، و للنشر الجامعية الدار القرارات، ابزاذ و الكمية الاساليب في دراسات البريوي، منصور -26

 .1987الاسكندرية، 
 ، اليمن ، صنعاء ، والتكنولوجيا العلوـ جامعة ، البشرية الدوارد إدارة العريفي، إسماعيل محمد منصور -27

2012. 
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مؤيد الفضل ، تقييم و إدارة الدشروعات ، مؤسسة العراؽ للنشر و التوزيع ، الطبعة الأولذ ، عماف  -28
 . 2009، الأردف ، 

 .2003،دار الحامد ،الأردف ، 2الذيتي خالد عبد الرحيم ،التنظيم الصناعي ،ط -29
 :  الأطروحات والرسائل الجامعيةثانيا : 

 رسائل وأطروحات الدكتورة : -

بوزاغو أسماء ،أثر النظاـ الدعلوماتي على أداء الدؤسسة (دراسة حالة للنظاـ الدعلوماتي لبعض الدؤسسات  -1
 . 2021الجزائرية) ،مذكرة دكتوراه ،بزصص مالية مؤسسة ،جامعة مصطفى اسطمبولر ،معسكر ،

 . 2008، لدالية الدولية ،مذكرة دكتوراه حواس صلاح،التوجو الجديد لضو معايتَ الابلاغ ا -2

 مذكرات الداجستير

فضيل دليو ،أساليب تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية (دراسة ميدانية  -1
بدؤسسة سوناريك فرجيوة) ،مذكرة ماجستتَ ،بزصص تنمية الدوارد البشرية ،جامعة الاخوة منتوري ،قسنطينة 

،2005. 
عز الدين ىرموـ ، واقع تسيتَ الأداء الوظيفي للمورد البشري في الدؤسسة الاقتصادية (دراسة ميدانية  -2

كلية العلوـ الاقتصادية و علوـ التسيتَ ، جامعة ، مذكرة ماجستتَ ،  CPGبدركب المجارؼ والرافعات 
 .2008منتوري ، قسنطينة ، 

و الاتصاؿ على أداء الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة شادلر شوقي ، أثر استخداـ تكنولوجيا الدعلومات   -3
 . 2007/2008، مذكرة ماجستتَ ، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ، 
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 مذكرات الداستر-

آسيا ،بن عبد الله نعيمة ،دور الأداء الدالر في ابزاذ القرارات الدالية في الدؤسسة الاقتصادية  بوزايدي -1
(دراسة حالة الدؤسسة الوطنية للمنظفات ومواد الصيانة) ،مذكرة ماستً ،جامعة آكلي لزند ولحاج ،البويرة 

،2015. 
ارات الدالية (دراسة حالة لرمع عبيدي) ، عطى الله عبد الربضن ،تقييم الأداء الدالر ودوره في ابزاذ القر  -2

 .2013،قالدة ، 1945ماي  08مذكرة ماستً،بزصص مالية الدؤسسات ،جامعة 
 العلمية  دورياتالمجلات و ال: ثالثا

بن زاؼ لبتٌ ، دور الافصاح المحاسبي في برستُ الدعلومة المحاسبية للقوائم  أبضد قايد نور الدين & -1
،  01، العدد  11الدالية ، لرلة الدراسات الاقتصادية و الدالية ، جامعة الشهيد بضو لخضر الوادي ، المجلد 

2018 . 
 IAS)دولية اسفتَ محمد ،خيار الجزائر مع متطلبات الإفصاح وفق معايتَ المحاسبة ال &ار ابضد  -2

/IFRS ،( 2010-2009،  07،ورقلة ،العدد لرلة الباحث ،جامعة قاصدي مرباح. 
 اقتصاديات ،لرلة التنافسية الديزة وبرقيق الإنتاجية برستُ في وألعيتها البشرية الدوارد تنمية ، نعيمة بارؾ -3

 .السابع العدد إفريقيا شماؿ
 شركة، حالة دراسة القرار، إبزاذ عملية على الرسمي غتَ الإتصاؿ تأثتَ بعنواف مقاؿ دليلة، بركاف -4

 . 2010 العاشر، ديسمبر العدد وإدارية، إقتصادية أبحاث ، سكرةبب للمياه الجزائرية
بوسعيد محمد عبد الكرين ، حابي عبد اللطيف ، دور التدقيق الداخلي في تطبيق &بن لدغم محمد  -5

، المجلة الدغاربية في إدارة  S.CI.BSمبادئ حوكمة الشركات (دراسة حالة شركة الاسمنت لبتٍ صاؼ 
 . 2019،  01، العدد  03الدنظمات ، المجلد 

اذ القرار في الدؤسسة ،لرلة الدراسات بوديار زىية ،جباري شوقي ،لوحة القيادة كأسلوب فعاؿ لابز -6
،2010 . 
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 حالة الخدمية  (دراسة الدؤسسات تنافسية برستُ في الدوارد ،مسالعة ختَة بن ،سامي جروة بن حكيم -7
 01والاحتياط) ،المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية ،جامعة الوادي ،الجزائر ،عدد للتوفتَ الوطتٍ الصندوؽ

،2014 . 
 الدولر الدهارات،الدلتقىت الكفاءا خدمة في الدعارؼ وتسيتَ البشرية الدوارد الفتاح،إدارة عبد صالح -8

 والعلوـ الحقوؽ كلية ، البشرية الدعرفة والكفاءات اقتصاد في الاندماج وفرص البشرية التنمية حوؿ الأوؿ
 . 2004مارس ،9ورقلة ، جامعة ، السياسية

الافصاح و الشفافية في إطار حوكمة الشركات و أثره في برقيق جودة الدعلومات في  &صلاح سعاد  -9
، لرلة الحقوؽ و العلوـ الإنسانية ، دراسات اقتصادية ، جامعة زياف عاشور  -دراسة ميدانية–القوائم الدالية 

 . 02بالجلفة ، العدد 
 13لدؤسسي للأجهزة الحكوميىة ،العدد عبد العزيز بصيل لسيمر ،القياس الدقارف ،لرلة قياس الأداء ا -10

 . 2000،الدنظمة العربية للعلوـ الادارية ،مصر ،
عزيزي وداد ،بوفروـ حناف ،فعالية صنع القرار في الدؤسسة الاقتصادية ،لرلة البحوث والعلوـ  -11

 . 2012الاقتصادية ،
 MLNلة شركة عوماري عائشة ، أثر الابداع على برستُ أداء الدؤسسة الاقتصادية (دراسة حا -12

 . 2017،  07البتًولية ، المجلة الجزائرية للاقتصاد و الدالية ، المجلد الثاني ، العدد 
محمد الحافظ عيشوش ،أثر كفاءة نظم الدعلومات في ابزاذ القرارات (دراسة قياسية ميدانية لمجمع  -13

 04ادي ،العدد ) ،لرلة البحوث الاقتصادية ،جامعة بضو لخضر ،الو 2016-2015صيداؿ خلاؿ فتًة 
،2018 . 

 جامعة ، جزائرية مؤسسات الإقتصاديةحالة الدؤسسات في البشرية الدوارد دور تطور ، زىرة بو محمد -14
 والكفاءات الدعرفة اقتصاد في وطرؽ الاندماج البشرية التنمية حوؿ دولر ملتقى ، سطيف ، عباس فرحات
 . 2004مارس 9،الجزائر ، ورقلة ،جامعة البشرية
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 جامعة ، جزائرية مؤسسات الإقتصاديةحالة الدؤسسات في البشرية الدوارد دور تطور ، زىرة بو محمد -15
 والكفاءات الدعرفة اقتصاد في ، الاندماج وطرؽ البشرية التنمية حوؿ دولر ملتقى ، سطيف ، عباس فرحات
 .2004،الجزائر، ورقلة ،جامعة البشرية

 نترنت الأمواقع  :اخامس

1- Jean Meyer, Le Contrôle de Gestion, Presse Universitaires, France, 4éme 

édition, 1980, P:117. 
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 ثيارت–إبن خلدون جــامعـــــــة 

 رـعلـوم التسييــ التجارية و كليــة العلــوم الاقتصـاديـة 

 ادارة أعمالثخصص: 

 استبيان

 بولاية ثيارت موجه إلى مؤسسة نفطال

تقييم أداء الدوارد " والدوسومة بػ :ادارة أعماؿ بزصص  في الداستً شهادة لنيل بزرج مذكرة إعداد إطار في

السادة الأفاضل بهذه إلذ  نتوجو "البشرية كآلية لترشيد عملية اتخاذ القرار في الدؤسسة الاقتصادية

في بعض الدعلومات حوؿ الدوضوع ،مع العلم أف الدعلومات الدقدمة لا تستعمل إلا  الاستبانة لافادتنا

 .والتقدير فائق الشكر منا وابلوتق تعاونكم، لكم ونشكرلأغراض البحث العلمي فقط.

 :ةالدشرف ةإعداد الطالبين:                                                                         الأستاذ

   د.زيتوني ىوارية                                                                        أسامة بوىادي-

 بوىتٍ عبد الربضاف إلياس-

 2021/2022السنة الجامعية 

 : في الخانة التي تعبر عن رأيكم بخصوص العبارات التالية ×الرجاء وضع علامة 

 لزور البيانات الشخصية : أولا

 ذكر           أنثى    : الجنس
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 سنوات 10سنوات        أكثر من  10إلذ 05سنوات       من  05أقل من  : سنوات الخبرة

 أقل من جامعي            جامعي             دراسات عليا         : الدؤىل العلمي

 لزاسب       اداري          رئيس قسم          مدير           : الدنصب في الدؤسسة

 بيانات موضوع الدراسة : ثانيا

 أداء الدوارد البشرية .المحور الأوؿ

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق السؤاؿ

 توفر الدعلومات في الدؤسسة : البعد الأوؿ
 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق الدؤسسة أىداؼ مع تتماشى التي الدعلومات على بناءا قراراتي أبزذ

    
باستمرار وذلك قبل ابزاذ أي  لر الدقدمة الدعلومات صحة من أبرقق

 قرار مهم في الدؤسسة.
 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق

    

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق الدؤسسة بدستقبل التنبؤ على قدرتي من تزيد التي الدعلومات عن ابحث
    

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق القرار . صنع عملية في لزددة فائدة برقق التي الدعلومات أختار
    

جعة للأقساـ اأبحث عن الدعلومات التي تزيد من إمكانية التغذية الر 
 الأخرى

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق
    

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق باستمرارر معتُ االدلائمة لصنع قر أسعى للحصوؿ على الدعلومات 
    

أفاضل بتُ الكلفة والدنفعة عند برديد الدعلومات اللازمة لصناعة 
 راراتالق

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق
    



 ملاحق 

 

 

 القرار.أحاوؿ الحصوؿ على الدعلومات في الوقت الدناسب لصنع 
 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق

    
 كفاءة العنصر البشري  /البعد الثاني

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق طويل وقت متٍ يتطلب لا راالقر  ابزاذ
    

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق ساعدتتٍ الخبرة في لراؿ العمل على ابزاذ القرارات بسهولة
    

نقوـ بها خارج الدؤسسة ألعية كبتَة إف لأثر التكوينات والتًبصات التي 
 في عملية ابزاذ القرار

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق
    

أملك من الدوىبة ما لغعلتٍ أبزذ قرارات صائبة وسريعة عند الحاجة إلذ 
 ذلك

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق
    

التي أبزذىا وانعكاسها على  أعمل دائما على متابعة تنفيذ القرارت
 لراؿ العمل

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق
    

تقوـ الدؤسسة بتحفيز موظفيها عن طريق برامج تدريبية بهدؼ توليد 
 معارؼ جديدة

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق
    

 عادة ما يلجأ لر الاطارات في الدؤسسة لابزاذا القرارات الاستًابذية
 الدهمة في الدؤسسة بناءا على خبرتي في لراؿ العمل .

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق
    

 إتخاذ القرار في الدؤسسة  : المحور الثاني

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق السؤاؿ

     عادة ما يكوف لدي قرارات بديلة جاىزة

 راراتيق ابزاذ عند العملي للتطبيق الأسهل البديل اختار
 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق

    

 الدناسب الوقت في تيقرارا دائما  أبزذ
 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق
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 العمل بيئة لدستجدات وفقا قراراتي  أغتَ
 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق

    

 تصرفات على تؤثر التي الدتعددة الدواقف حسب القرارات أبزذ
 الاخرين

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق
    

 الاداري العمل في الأخطاء وجود عند لقراراتا ابزذ
 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق

    

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق القراراتعند ابزاذ أو موظفي العمل أستشتَ العاملتُ 
    

ت العاملتُ وامتلاكهم للمعرفة اللازمة لتنفيذ ار قدعيا امر راراتي أبزذ ق
 تار القرا

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق
    

عند  الدنيا و العليا ء الدقدمة لر من الدستوياتاأخذ بعتُ الاعتبار الآر 
 قرارات.ابزاذال

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق
    

 ابزاذ عند قرارال بصنع العلاقة ذات العمل في زملائي أشارؾ لا
 تيقرارا

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق
    

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق القرارالعمل بروح الفريق يساعدني في ابزاذ 
    

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق بصاعيا القراراتأفضل ابزاذ 
    

 موفق جدا موافق لزايد غتَ موافق العاملتُت التي أبزذىا مع ار راأفتح المجاؿ لدناقشة الق
    

     ت الدتخذة للعاملتُراراأواجو صعوبة في عملية إيصاؿ الق
    

 

Statistiques de fiabilité 
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Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,572 31 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 60,0 60,0 60,0 18 أنثى

 100,0 40,0 40,0 12 ذكر

Total 30 100,0 100,0  

 الخبرة_سنوات

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 43,3 43,3 43,3 13 سنوات 5 من أقل

 56,7 13,3 13,3 4 سنوات 10 إلى 5 من

 100,0 43,3 43,3 13 سنوات 10 من أكثر

Total 30 100,0 100,0  

 العلمي_المؤهل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,7 26,7 26,7 8 جامعً من أقل

 83,3 56,7 56,7 17 جامعً

 100,0 16,7 16,7 5 علٌا دراسات

Total 30 100,0 100,0  

 لمنصب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 2 محاسب

 66,7 60,0 60,0 18 إداري

 93,3 26,7 26,7 8 قسم رئٌس

 100,0 6,7 6,7 2 مدٌر

Total 30 100,0 100,0  

Statistiques 

 8_الأول_البعد 7_الأول_البعد 6_الأول_البعد 5_الأول_البعد 4_الأول_البعد 3_الأول_البعد 2_الأول_البعد 1البعدالأول 

N 
Valide 30 30 30 30 30 30 30 30 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,13 3,50 3,30 3,30 2,47 3,60 2,97 3,43 

Ecart-type ,900 ,509 ,651 ,535 1,137 ,563 ,999 ,679 

Statistiques 
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 7_الثانً_البعد 6_الثانً_البعد 5_الثانً_البعد 4_الثانً_البعد 3_الثانً_البعد 2_الثانً_البعد 1_الثانً_البعد 

N 
Valide 30 30 30 30 30 30 30 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,77 3,60 3,67 3,57 3,53 3,50 3,40 

Ecart-type ,430 ,675 ,547 ,568 ,571 ,572 ,563 

Corrélations 

 B1 M2 

B1 

Corrélation de Pearson 1 ,232 

Sig. (bilatérale)  ,218 

N 30 30 

M2 

Corrélation de Pearson ,232 1 

Sig. (bilatérale) ,218  

N 30 30 

Corrélations 

 M2 B2 

M2 

Corrélation de Pearson 1 ,156 

Sig. (bilatérale)  ,412 

N 30 30 

B2 

Corrélation de Pearson ,156 1 

Sig. (bilatérale) ,412  

N 30 30 

Corrélations 

 M2 M1 

M2 

Corrélation de Pearson 1 ,230 

Sig. (bilatérale)  ,221 

N 30 30 

M1 

Corrélation de Pearson ,230 1 

Sig. (bilatérale) ,221  

N 30 30 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,378 ,749  3,176 ,004 

M1 ,276 ,220 ,230 1,253 ,221 

a. Variable dépendante : M2 
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Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,230
a
 ,053 ,019 ,28537 1,992 

a. Valeurs prédites : (constantes), M1 

b. Variable dépendante : M2 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,128 1 ,128 1,570 ,221
b
 

Résidu 2,280 28 ,081   

Total 2,408 29    

a. Variable dépendante : M2 

b. Valeurs prédites : (constantes), M1 

Récapitulatif des modèles
b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,232
a
 ,054 ,020 ,28526 1,926 

a. Valeurs prédites : (constantes), B1 

b. Variable dépendante : M2 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,130 1 ,130 1,592 ,218
b
 

Résidu 2,279 28 ,081   

Total 2,408 29    

a. Variable dépendante : M2 

b. Valeurs prédites : (constantes), B1 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,555 ,604  4,228 ,000 

B1 ,236 ,187 ,232 1,262 ,218 

a. Variable dépendante : M2 

 

Récapitulatif des modèles
b
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Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

Durbin-Watson 

1 ,156
a
 ,024 -,011 ,28969 2,027 

a. Valeurs prédites : (constantes), B2 

b. Variable dépendante : M2 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,058 1 ,058 ,695 ,412
b
 

Résidu 2,350 28 ,084   

Total 2,408 29    

a. Variable dépendante : M2 

b. Valeurs prédites : (constantes), B2 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,765 ,661  4,180 ,000 

B2 ,154 ,184 ,156 ,833 ,412 

a. Variable dépendante : M2 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 المنصب العلمً_المؤهل الخبرة_سنوات الجنس 

N 30 30 30 30 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 1,40 2,00 1,90 2,33 

Ecart-type ,498 ,947 ,662 ,711 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,389 ,288 ,293 ,347 

Positive ,389 ,288 ,273 ,347 

Négative -,286 -,288 -,293 -,253 

Z de Kolmogorov-Smirnov 2,130 1,577 1,607 1,901 

Signification asymptotique (bilatérale) ,000 ,014 ,011 ,001 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 

M2   

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,145 1 ,145 1,798 ,191 

Intra-groupes 2,263 28 ,081   

Total 2,408 29    
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ANOVA à 1 facteur 

M2   

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,608 2 ,304 4,556 ,020 

Intra-groupes 1,800 27 ,067   

Total 2,408 29    

 

ANOVA à 1 facteur 

M2   

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,019 2 ,010 ,109 ,897 

Intra-groupes 2,389 27 ,088   

Total 2,408 29    

 

 

 

 


