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 يير التقديري لمكفاءات في تحسيف الأداء المؤسسي   التسىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف واقع تأثير         
بمؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ"، وذلؾ مف خلاؿ          ةت الاقتصادية، حيث تمت الدراسة الميدانيفي المؤسسا

البحث في العلاقة بيف التسيير التقديري لمكفاءات وتحسيف الأداء المؤسسي، واعتمدت الدراسة عمى عينة مكونة         
ة بالاستبياف كأداة لمدراسة، حيث تـ معالجة عامؿ بالمؤسسة، ولغرض معالجة إشكالية الدراسة تـ الاستعان 60مف 
، وذلؾ باستخداـ العديد مف الأساليب الإحصائية منيا Spss v23استمارة استبياف بواسطة البرنامج الإحصائي  50

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامؿ الارتباط، وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج منيا أفَّ 
 .يير التقديري لمكفاءات تأثيرا إيجابيا ذو دلالة إحصائية عمى تحسيف الأداء المؤسسيلمتس

 التسيير التقديري، الأداء المؤسسي.، : الكفاءاتالكممات المفتاحية

Abstract 

Summary abstract this study aimed to reveal the reality of the impact                     

of discretionary management of competencies in improving performance in economic 

institutions, where the field study was carried out at the naftal corporation and chlef 

unit, by researching the relationship btween discretionary management                        

of competencies of institutional performance. The study relied on a sample from          

a worker in the institution, and for the purpose of addressing the problem of the  

study, the questionnaire was used as a tool for the study, where 50 questionnaire 

forms were processed by the statistical program spss v23, using many statistical 

methods, including arithmetic averages, standard deviations and correlation 

coefficient, and the study reached a set of results, including that the estimated 

managment the competencies have a positive dtatistically significant effect                  

on improving institutional performance.  

Keywords : efficiencies, discretionary management, institutional performance.   
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 مقدمة: 

 

 أ

 :توطئة

       ت، وذلؾ نتيجة لتطورات جذرية تواجو المؤسسات في الوقت الحالي العديد مف التحديات والصعوبا
مع ىذه المتغيرات  التأقمـالسياسية و الاقتصادية والاجتماعية والثقافية، وىذا ما يتطمب  مختمؼ المستويات عمى

 التغيرات الأثر الكبير عمى مختمؼقد كاف لسرعة وديناميكية ىذه و  .لمحتممة مستقبلاالعالمية المتسارعة وا
 ريعة كثيرا ما تكوف عدوانيةتميزه تحولات عميقة وس في نظاـ عالمي مفتوح المؤسسات التي أصبحت اليوـ تنشط

    أنواعيا تسعىختلاؼ ا عمى أصبحت معظـ المؤسسات إذ ،المؤسسات ىذه جئة تستيدؼ بقاء واستمراريةومفا
يفرض عمييا  ، وىذا ماالاستمراريةو مف أجؿ البقاء  مع الأوضاع والمستجدات العالمية محاولة المواكبة والتكيؼ إلى

 .مف الأداء تحقيؽ أعمى مستويات

          ـ يعد يتوقؼ فقط عمى ما لدييافي ظؿ ىذه التغيرات، فاف تحقيؽ فاعمية الأداء في المؤسسات لو 
نما يتوقؼ بمدى استخداـ أو  يات وموارد سواء ماديةإمكان مف تسيير مالحديثة ل الأساليببشرية و تنظيمية وا 
ات وبقدرة المؤسسات عمى تعظيـ الاستفادة مف الموارد و الإمكاني البشرية بدرجة أساسية اتياالاستغلاؿ الفعاؿ لكفاءو 

 .البشرية بصفة خاصة ةكفاءالالمختمفة بصفة عامة، ومف 

لمتنافسية الجديدة، كما غدا  أساسيتيفغدت المعارؼ والكفاءات، بفضؿ ما تحقؽ مف انجازات داعمتيف ولقد 
قتصادية، مما يدفع العديد منيا إلى تركيز لإدارة المؤسسات الا عنجمكفاءات الأسموب الأالتقديري ل تسييرالنموذج 

الأمر  ،تضمف ليا القدرة عمى مواجية التنافسيةكفاءات أساسية متميزة ت في سبيؿ حيازة اتياجيودىا ورصد إمكاني
والعمؿ  استجابة منيا لديناميكية التغيير مكفاءاتقديري لمنيج التسيير التتتسابؽ لتبني  مؤسسات اليوـالالذي جعؿ 

 ..عمى تحسيف الأداء الكمي لممؤسسة

 :المطروحة الإشكالية

الأساسية لتمكيف  سبؿ والاتجاىاتي أصبح أحد الذال لمتسيير التقديري لمكفاءاتنظرا للأىمية المتزايدة 
دوره        عتبار ىذا الاىتماـ يعكسالسائدة وسط محيط سريع التغير، وبالمؤسسة مف التحكـ أكثر في الظروؼ ا

دراؾ أىميتو، ي في تحسيف الأداء  التساؤؿ التالي: قودنا إلى طرحفي المؤسسة وا 

 نفطال "وحدة شمف"؟. ت في تحسين الأداء المؤسسي بمؤسسةتسيير التقديري لمكفاءامساهمة المدى  ما 

 الأسئمة الفرعية: 
  ؟ىناؾ توافر لتطبيؽ منيج التسيير التقديري لمكفاءات في مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ"ىؿ  
  ىؿ ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية لمتتسيير التقديري لمكفاءات تعزى لممتغيرات الشخصية والتنظيمية

 ؟المينية، المستوى التعميمي، اسـ الوظيفة( والأداء المؤسسي بمؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ". )الجنس، الخبرة
  ؟ ""وحدة شمؼىؿ ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التسيير التقديري لمكفاءات والأداء بمؤسسة نفطاؿ. 
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 ب

 :فرضيات الدراسة

 الفرضيات التالية.للإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي والأسئمة الفرعية المطروحة نقترح 

 الفرضية الرئيسية

 "ىناؾ توافر لتطبيؽ منيج التسيير التقديري لمكفاءات في مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ. 
 وتندرج ضمف ىذه الفرضية الرئيسية فرضيات فرعية

  لا توجد ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية لمتتسيير التقديري لمكفاءات تعزى لممتغيرات الشخصية والتنظيمية
 جنس، الخبرة المينية، المستوى التعميمي، اسـ الوظيفة( والأداء المؤسسي بمؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ".)ال

  مؤسسيداء المكفاءات و الألتقديري لتسيير االىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف. 
 :أسباب اختيار الموضوع

 " مواءمة الموضوع لمتخصص المدروس " إدارة الموارد البشرية 
 في الرفع  تبنيو في المؤسسات ومدى مساىمتو يير التقدير لمكفاءات والقيمة المضافة الناتجة عفدور التس

  مف الأداء المؤسسي.
  التعرؼ عمى أىـ أسباب تطبيؽ مؤسسة نفطاؿ " وحدة شمؼ " لنموذج التسيير التقديري لمكفاءات وكذا

 مؤشرات الأداء المؤسسي المعتمدة في ىذه المؤسسة.
 :سةأهداف الدرا

 اليدؼ مف ىذه الدراسة ىو:    
 ىو تسميط الضوء عمى واقع التسيير التقديري لمكفاءات، كأداة لتحسيف  اليدؼ الرئيسي ليذه الدراسة

 ي.الأداء المؤسس
 د الحموؿ لحالات عدـ التوازف الوقوؼ عمى مزايا التسيير التقديري لمكفاءات ومدى فعاليتو في إيجا    

 والكفاءات التي تشغميا.احتياجات الوظائؼ  بيف
 إبراز الآثار المحتممة لتطبيؽ التسيير التوقعي لمكفاءات عمى أداء المنظمات 

 :أهمية الدراسة
            يكتسب الموضع أىميتو كونو يعالج أىـ نظـ التسيير حداثة ذات الصمة بتسيير الموارد البشرية 

يـ إطار عممي ، مف خلاؿ تقدداء المؤسسي مف مختمؼ الأبعاألا وىي التسيير التقديري لمكفاءات وأثره عمى الأد
    بيف أبعاد التسيير التقديري لمكفاءات البشرية والأداء المؤسسي مف جوانبو المالية وغير المالية وفؽ منظور يربط 

ؤسسة لانعكاس بطاقة الأداء المتوازف، حيث تعد الكفاءات البشرية أحد أىـ الركائز الأساسية التي تستند إلييا الم
    عمى الأداء الكمي لممؤسس، نظرا لما تمتمكو وتصنعو ىذه الكفاءات في المؤسسة. مما زاد مف أىمية أدائيا 



 مقدمة: 

 

 ج

       عمييا مقارنة بأصوؿ المؤسسة المالية والتكنولوجية، فالمؤسسات في ظؿ المعرفة لا تعاني مف فقر التركيز 
ا وتوظيؼ الكميات الضخمة والسائمة منيا بسبب سرعة تغير البيئة في المعمومات، بؿ صعوبة تشغيميا وتحميمي

   التنافسية وبالتالي زادت الحاجة إلى كفاءات تحسف استخداـ التكنولوجيات الحديثة لموصوؿ إلى مستويات عالية
 مف الأداء.

 :حدود الدراسة

 لى متعمقة بالتسيير التقديري : استخدمنا في ىذه الدراسة مجموعتيف مف المفاىيـ، الأو الحدود الموضوعية
 .لمكفاءات والثانية متعمقة بالأداء المؤسسي

 لقد قمنا بإسقاط الجانب النظري لموضوع الدراسة في مؤسسة نفطاؿ " وحدة شمؼ ". :الحدود المكانية 
 2021ماي  مف سنة شير  أجريت ىذه الدراسة في: الحدود الزمنية. 

 :منهجية الدراسة والأدوات المستخدمة

ناء عمى طبيعة الدراسة والإشكاؿ المطروح، فقد اعتمدنا عمى المنيج الوصػفي التحميمػي لاسػتخلاص الجانػب ب
النظػري مػف الدراسػة والتطػرؽ إلى الدراسػات السػابقة في ىػذا المجاؿ، وكػذا تتبػع واقػع الأداء المؤسسي وتطبيػؽ 

 اسػة الحالػة وذلػؾ بدراسػة حالة مؤسسة نفطاؿ " وحدة شمؼ ".التسػيير التػوقعي لمكفػاءات مػف خػلاؿ أسػموب در 
أما فيما يتعمؽ بالأدوات المستعممة، فقد تـ الاعتماد في جمع المعمومات أساسا عمى: الملاحظة العممية 

 مؤسسة نفطاؿ " وحدة شمؼ "وموظفي ووثائؽ المؤسسات محؿ الدراسة، إضافة إلى الاستبياف المقدـ لمسئولي 

 :لدراسةهيكل ا

 النظرية لتجسيد موضوع البحث فإف الخطة المعتمدة ستعالجو في جزأيف: سيتناوؿ الجزء الأوؿ الدراسة
 سيستعرض الأوؿ فيياثلاثة مباحث، ، وسيتـ تتبع ذلؾ مف خلاؿ تسيير التقديري لمكفاءات والأداء المؤسسيلم

تسيير التقديري لمكفاءات بالأداء المؤسسي، فيما التسيير التقديري لمكفاءات، وسيتناوؿ المبحث الثاني علاقة ال
سيتطرؽ المبحث الثالث إلى الدراسات السابقة مف خلاؿ عرضيا واستخراج أىـ أوجو الاختلاؼ والتشابو بينيا وبيف 

 الدراسة الحالية، وما يميز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة.

حيث تـ تقسيـ ىذه  ة نفطاؿ وحدة شمؼ.مؤسسع البحث في أما الجزء الثاني فيمثؿ الجانب التطبيقي لموضو 
 مبحث. أما التقديـ عاـ لمؤسسة نفطاؿ ووحدة نفطاؿ بالشمؼعمى  ز الأوؿ، يركمباحثالميدانية إلى ثلاث الدراسة 
، فيما يحمؿ المبحث الثالث النتائج مدراسة الميدانيةالطريقة والأدوات المستعممة لفيحاوؿ التعرض إلى  الثاني

 وتحميلاتيا. 
    التوصيات التي سيتـ وفي الأخير سيتـ تمخيص النتائج المتوصؿ إلييا مف خلاؿ ىذا البحث وتقديـ

.وقائمة لممراجع مجموعة استنتاجات وتوصياتو ويحتوي البحث كذلؾ عمى مقدمة، وخاتمة،  ،اقتراحيا



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

طــــــــــــــــار ـــــل الأول: الإالفصــــــــــــــــ
النظري والمفاهيمي لمتسيير 
التقديري لمكفاءات والأداء 
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 تمهيد
ا ومواردىا و تقديرىا لحاجاتيا أصبح حتميا لتفادي تعامميا مع المجيوؿ، حيث إف معرفة المؤسسة بإمكانياتي

تواجو المؤسسات اليوـ تحديات كبيرة تتمثؿ في فرض نفسيا عمى عدة أصعدة اقتصادية وتكنولوجية واجتماعية 
مع كؿ ثقافية وسياسية، ولمواجية ىذه التحديات وجب عمى المؤسسة أف تضيؼ أساليب تسمح ليا بالتكيؼ و 

 التغيرات، وذلؾ مف خلاؿ تحسيف أدائيا والرفع مف جودة منتجاتيا وخدماتيا.
ويعد التسيير التقديري لمكفاءات مف بيف الأساليب والتقنيات الحديثة الأكثر فعالية في رفع وتحسيف أداء 

ت اليوـ تعمؿ وفؽ إذ أصبحت المؤسسا المؤسسة، مف خلاؿ التخطيط الجيد والتنبؤ وباستباؽ التغيرات الحاصمة.
قناعة جديدة تؤكد أف الكفاءة وحسف تسييرىا ىو ما يحقؽ الأداء المتميز، ويضمف المرونة التنظيمية، ويعتبر 
التسيير التقديري لمكفاءات المدخؿ الذي يجسد منطؽ تسيير الكفاءات واعتبار ىذه الكفاءات الورقة الرابحة بالنسبة 

 ستمرارية. لممؤسسة التي تضمف ليا البقاء والا
 وعميو سنحاوؿ في ىذا الفصؿ تناوؿ الموضوع مف خلاؿ المباحث التالية:

 ماهية التسيير التقديري لمكفاءات  المبحث الأول:
 علاقة التسيير التقديري لمكفاءات بالأداء المؤسسيالمبحث الثاني: 
 الدراسات السابقة:المبحث الثالث: 
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 ر التقديري لمكفاءاتالمبحث الأول: التسيي
ممحة تقتضييا  في مسعاىا لتحقيؽ المرونة التنظيمية، وجدت المؤسسات في تبنييا لمنيج الكفاءات ضرورة

     لتعامؿ معيا و إدارتيا لمتمكف ا المتطمبات البيئية المعقدة والمتقمبة التي فرضت نفسيا كمعطيات جديدة ينبغي
 .سارات المينية لموظفييايزىا التنافسي وتأميف المتمتعزيز  مف

تتميز بالكفاءة  لذا كاف عمييا العمؿ عمى توقع احتياجاتيا المستقبمية لمتمكف مف توفير الموارد البشرية التي
 القياـ بتشخيص دقيؽ لمكفاءات العالية التي تتطمبيا الوظائؼ القابمة بشكؿ مستمر لمتغيير و التجديد، و ذلؾ بعد

 .الحالية
، تتسابؽ لتبني منيج التسيير التوقعي لمكفاءاتالأمر الذي جعؿ   استجابة منيا لديناميكية مؤسسات اليوـ

 التغيير.
 المطمب الأول: ماهية التسيير التقديري لمكفاءات

 الفرع الأول: تعريف الكفاءات

المفيوـ  تعتبر الكفاءة بعدا جديدا فرضتو المتغيرات الاقتصادية، التنظيمية والاجتماعية، حيث تـ إدراج ىذا
الذي يرتبط بالعنصر البشري في أدبيات الإدارة في أواخر الثمانينات مف القرف الماضي، وقصد إزالة الغموض الذي 

 يحيط بمفيوـ الكفاءة سنمقي نظرة عمى مجموعة مف التعاريؼ. 

لقدرات ( " مجموع المعارؼ، المميزات، ا 1930أقدـ تعريؼ لمكفاءة كما جاء في القاموس التجاري سنة ) 
 . 1والسموكات التي تسمح بمناقشة وفحص واتخاذ القرارات في كؿ ما يخص المينة، فيي تفرض معارؼ مبررة "

كما نجد مف عرفيا عمى أنَّيا " تمؾ المعارؼ والسموكات، والميارات المتحركة، أو القابمة لمتحريؾ، بغية القياـ 
 .2بميمة محددة "

 .3عمى استخداـ المعارؼ، الميارات والسموكات في حالة التنفيذ " وىناؾ مف يرى عمى أنَّيا " القدرة
في حيف ىناؾ مف يرى أفَّ " الكفاءة ىي القدرة عمى التعبئة، بتجميع وتنسيؽ الموارد في إطار سيرورة عمؿ 

 .4محددة، مف أجؿ تحقيؽ النتائج المحددة مسبقا "
 . 5ية والقصيرة "كما تـ تعريفييا عمى أنيا " تمؾ الميارة العممية الآن

                                                           
مداخمة ضمف المؤتمر  ،التسيير بالكفاءات: نموذج نوعي لتنظيم العمل وتسيير الموارد البشرية في المنظماتػػػ موساوي زىية،   1

 .07، ص 2005العممي الدولي السنوي الخامس حوؿ إدارة المعرفة، جامعة الزيتونة، الأردف، 
ػػػ   2 Jean – Marie Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, édition vuibert, paris, 1999, P 58. 
ػػػ   3 Alan Labruffe, Mesure de compétences, édition afnor, saint – denisle plain, 2003, p 05. 
ػػػ   4 Philippe Lorino, Méthode et pratiques des performances, édition d’organisatios, 3 éme édition, 
paris, 2003, p 67. 
ػػػ  5 Fany Barbier, André Brunetière, Manifeste pour le lien socail, édition liaison, paris, 1997, p 103. 
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استنادا إلى التعاريؼ السابقة نلاحظ إلى أفَّ التعاريؼ الثلاثة الأولى ركزت عمى اعتبار الكفاءات مجموعة 
نما العمؿ لا كانت بدوف معنى وا       المعارؼ والميارات والسموكات ليس بمجرد امتلاكيا مف طرؼ الفرد فقط، وا 

     نجد أف التعريؼ الأخير أضاؼ عنصراـ بميمة محددة، في حيف التوفيؽ بينيا واستخداميا بغية القي عمى
   الآنية، والمدة الزمنية القصيرة، أما التعريؼ الرابع فيرى أفَّ الكفاءة ىي القدرة عمى التنسيؽ بيف مختمؼ الموارد 

 مف أجؿ الوصوؿ إلى ىدؼ معيف.
 والمياراتىي تمؾ التوليفة مف المعارؼ  ومف خلاؿ التعاريؼ السابقة نستخمص التعريؼ التالي: الكفاءات

 والسموكات التي يمتمكيا الفرد، والمستعممة والمجسدة في الميداف بغية تحقيؽ ىدؼ معيف.

 الفرع الثاني: أبعاد الكفاءات:

ػ ػػػػ الدرايات)  :ما لاحظناه مف خلاؿ المفاىيـ السابقة أف الكفاءة تعرؼ دائما استنادا إلى الثلاثية الكلاسيكية
 :1و التي تعتبر الاصطلاحات التالية ( الذاتيةػػػػػ  الدرايات ػػػػػ الفنية الدرايات

 Savoir : أ. المعرفة 

ىي مجموعة مف المعمومات المستوعبة، و المييكمة و المدمجة في إطار مرجعي يسمح لممؤسسة بقيادة 
 .أنشطتيا والعمؿ في إطار خاص

 Savoir-faire :الفنية  –ب.المعرفة 
ىي القدرة عمى التصرؼ بصفة ممموسة و ىذا حسب الأىداؼ المحددة مسبقا، أساسيا تجريبي، إذ يرى  

M.JORAS1  أفَّ ىذا النَّوع مف المعرفة غير قابؿ لمتحويؿ حيث يتـ بناؤه فرديا، باعتباره مميزا لصورة الذات. 

 Savoir-être :الذاتية   -ج. المعرفة
 لانية تتمثؿ في مجموعة السموكياتت طويؿ، تسمى كذلؾ بالدراية العقىذا النوع مف المعرفة أىمؿ لوق

 .والمواقؼ والمميزات الشخصية المرتبطة بالموظؼ و المطموبة عند ممارسة النشاط المعني

 Savoir-évoluer :التطورية  –د. المعرفة 
 ـ الطاقات الكامنة الفرديةىي إمكانية التطور في المينة الممارسة أو التحوؿ إلى أنشطة أخرى، يحدد بتقيي

 التنبؤي سييريعتبر بعدا ميما عمى أساس أنو في مقاربة الت .في وضعية غير متوقعة التي تسمح بالتحكـ
 ، ىو مدى قدرة الموظؼ عمى التكيؼوالاحتياطي لموظائؼ والكفاءات أىـ معيار لتحديد ما يسمى بمجالات الحركية

 للانتقاؿ مف وظيفة إلى أخرى.

                                                           
دراسة حالة  :مساهمة التسيير التنبؤي لموظائف والكفاءات في إدارة الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةتقوى قمادي، ػػػ    1

كمية العموـ الاقتصادية التجارية 1، أطروحة دكتوراه، جامعة فرحات عباس سطيؼ ،مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية عنابة
 .32ص ،2018/2017عموـ التسيير، ،و 
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 لثالث: أنواع الكفاءاتالفرع ا
اختمؼ الباحثوف في وضع العديد مف التصنيفات لمكفاءة، إلا أف أبرزىا يتمثؿ في التصنيؼ وفقا لثلاثة 

 .الإستراتيجية لكفاءاتانظيمي أو ما يسميو البعض : المستوى الفردي، المستوى الجماعي، والمستوى التمستويات

 " " Les compétences individuelles أولا: الكفاءات الفردية 

ىي مجموعة أبعاد الأداء الملاحظة، حيث تتضمف: المعرفة الفردية، الميارات والسموكيات، والقدرات 
التنظيمية المرتبطة ببعضيا البعض مف أجؿ الحصوؿ عمى أداء عالي وتزويد المؤسسة بميزة تنافسية مدعمة، فيي 

  لعممية المقبولة، ويمكف القوؿ أف الكفاءة الفردية تمثؿ توليفة تسمى أيضا "لكفاءة المينية، وتدؿ عمى الميارات ا
مف الموارد الباطنية والظاىرة التي يمتمكيا الفرد وتتمثؿ في القدرات والمعارؼ والاستطلاعات والسموكيات والقيـ 

رؼ العممية الاجتماعية التي يمكف أف تظير أثناء العمؿ، فيي تعبر عف القدرة عمى استخداـ الدرايات والمعا
 .1المكتسبة معا مف أجؿ التحكـ في الوضعيات مينية معينة وتحقيؽ النتائج المنتظرة

 ثانيا: الكفاءة الجماعية

 :2الكفاءة الجماعية أكثر تعقيدا في تعريفيا، ويمكف في البداية التركيز عمى العناصر التالية
 ...(، القادر عمى إدارة مياميا بشكؿ كؼء ىي تمثؿ فريؽ العمؿ ) مصمحة، وحدة، شبكة، مجموعة، مشروع

  .لموصوؿ إلى الأىداؼ والنتائج المسطرة
  نما ىي محصمة التعاوف والتآزر الموجود بيف الكفاءات الفردية كما أنَّيا ليست مجموع الكفاءات الفردية، وا 

ينشأ انطلاقا وتنظيـ فرؽ العمؿ، والتي تسمح أو تسيؿ تحقيؽ النتائج، إذف الكفاءات ىي نتيجة أو محصؿ 
مف التعاوف وأفضمية التجمع الموجودة بيف الكفاءات الفردية وتتضمف جممة مف المعارؼ ومنيا: أفضمية 
    التجمع، معرفة التعاوف، معرفة أخذ أو اكتساب الخبرة جماعيا، فيي التي تحدد قوة المؤسسة أو ضعفيا 

 :في مجاؿ تنافسية المؤسسات، وعمى مستواىا نميز بيف
 وىي كفاءة مرتبطة بمجاؿ معرفي أو مياري أو وجداني محدد، وىي اءات الخاصة أو النوعية:الكف 

 اختصاص أفَّ  الأقساـ داخؿ المؤسسة، حيث إطار خاصة ترتبط بنوع محدد مف المياـ التي تندرج في
 خاصة المرتبطة بنوع العمؿ الموكؿكؿ قسـ في مجاؿ معيف يفرض عمى الموظفيف التحمي لكفاءات 

 .لييـإ

                                                           
، مداخمة مقدمة في الممتقى الدولي السابع حوؿ تنمية الكفـاءات كمدخل لتعزيز التنافسية لممنتج التأمينيمصنوعة أحمد، ػػػ   1

 .  07، ص2012تجارب الدوؿ، جامعة حسيبة بف بوعمي، الشمؼ،  –الصناعة التأمينية، الواقع والآفػاؽ والتطوير 
، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، دليل عممي إدارة الموارد البشريةرولا نايؼ المعايطة، صالح سميـ الحموري،  ػػػ  2
 . 176، ص 2003،  1ط
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 كمما  إذ ،: وىي التي يمتد مجاؿ تطبيقيا وتوظيفيا داخؿ سياقات جديدةالكفاءات الممتدة أو المستعرضة
عف المجاؿ  كانت الآليات والوضعيات والسياقات التي توظؼ وتطبؽ فييا الكفاءة واسعة ومختمفة

 .والوضعية الأصمية كمما كانت درجة امتداد ىذه الكفاءة كبيرة

 1ءات التنظيمية الإستراتيجيةثالثا: الكفا

يعتبر مفيوـ الكفاءات الإستراتيجية مف الإشكاليات المتعمقة بإدارة الموارد البشرية، فالكفاءة لا تتمتع بطابع 
إستراتيجي إلا إذا كانت متغيرا ضروريا لتكييؼ المؤسسة مع محيطيا، والكفاءة الإستراتيجية لممؤسسة لا ترتبط 

 )فكفاءة الفرد ترتبط مف خلاؿ مجموعة مف الصفات الفردية ) المعرفة، الميارة، السموؾ بالموارد البشرية فقط،
       لا ترتبط بفرد  والمرتبطة بمجموعة مف النشاطات الخاصة، ولكف الكفاءة كقدرة عمى العمؿ بطريقة فعالة

    دية ) علاقات تأثير متبادؿ (واحد، فالفعؿ الناجح داخؿ المؤسسة يقوـ عمى آليات التعاوف تضمف إقامة الاعتما
( التي تعطي نتيجة أكثر مف النتيجة sybergie ما بيف الكفاءات المتكاممة وتؤدي إلى خمؽ عوامؿ لمتعاضد ) 

بيا خمؽ  عف إذا كاف كؿ فرد يعمؿ بمفرده، وبعبارة أخرى: فالكفاءة الإستراتيجية تأتي مف الطريقة التي يتـ المحققة
 ءات الفردية مف خلاؿ آليات تنسيؽ معينة، فالكفاءات الإستراتيجية ىي كفاءات جماعية.تكامؿ ما بيف الكفا

 الفرع الرابع: مفهوم التسيير التقديري لمكفاءات

 عد عمى تكييؼ الوظائؼىو نظاـ استباقي تابع لإدارة الموارد البشرية، يسمح بتحديد الإجراءات التي تسا
 والتغيُّرات التي تحدث في البيئةلناتجة عف الإستراتيجية العامة لمشركة، مع المتطمبات ا والموظفيف والميارات

 .2التنظيمية عمى المدى القصير والمتوسط
 سعى ليندسة الموارد البشرية الذيبأنو مDIMIYTI WEISS لمكفاءات حسب  قديريحيث يعرؼ التسيير الت

الفارؽ  اليادفة إلى تخفيض وبصورة توقعية عمى تصور تطبيؽ ومراقبة مجموعة مف السياسات والتطبيقات يقوـ
وىذا التوجو يدخؿ  الموجود بيف حاجات المؤسسة ومواردىا البشرية المتوفرة سواء عمى المستوى الكمي أو الكيفي،

المستوى الجماعي ىو إدماج  ضمف إستراتيجية المؤسسة. ولمتسيير التوقعي بعديف بعد فردي وآخر جماعي، فعمى
ما عمى المستوى أ كمتغير استراتيجي والتحكـ في تطور الكفاءات والوظائؼ عمى المدى المتوسط الموارد البشرية

 .3الفردي فيتمثؿ الأمر في السماح لكؿ موظؼ إف يصبح فعالا يواجو السوؽ والسماح لو بإعداد مشروعو الخاص 

                                                           
دارة الكفـاءات كعامل لتأهيل منظمات الأعمال واندماجها في اقتصاد المعرفةطواىرية الشيخ، ػػػ   1 مة مقدمة ، مداخالاستثمار البشري وا 

 . 05ص  2011في الممتقى الدولي حوؿ رأس الماؿ الفكري في المنظمات الأعماؿ في اقتصاد حديث، جامعة الشمؼ، 
ػػػ   2 https://hbrarabic.com , 21/10/2017. 

لكفاءات في المؤسسة الجزائرية: دراسة حالة مؤسسة واقع التسيير التوقعي لموظائف واعبد الغاني دادف،  -سمية قداشػػػ   3
 95.، ص 2016، 03المجمة الجزائرية لمدراسات المحاسبية والمالية، عدد  -اتصالات الجزائر موبيميس

https://hbrarabic.com/
https://hbrarabic.com/
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    وقع لقدرة المؤسسات التسيير التقديري لمكفاءات بأنَّو ييدؼ إلى الرفع مف خلاؿ الت BARONويعرف 
عمى التحكـ والمحافظة عمى المعادلة بيف احتياجاتيا ومواردىا بصفة كمية ونوبية. وىو مساعدة لاتخاذ القرارات 

 .1قصد صياغة واستعماؿ امثؿ لوسائؿ التكيؼ التي تمتمكيا المؤسسة )التوظيؼ، التكويف، الحركية (
ية ليندسة الموارد البشرية تقوـ عمى تصور، وتشغيؿ عمى أنَّو منيج PARLIER  GILBERT –يعرفو و 

ومراقبة سياسات وتطبيقات تيدؼ إلى التخفيض بصفة توقعية الفوارؽ بيف الاحتياجات، وموارد المؤسسة مف ناحية 
 . 2كمية ونوبية ) أفراد وكفاءات (

لكفاءات حيف قالت ا فقد ركزت عمى الجانب الاستراتيجي في تعريفيا لمتسيير التوقعي FRANCOISEأما 
      الوظائؼ في المؤسسة مجموعة الإجراءات التي تيتـ بتطوير كفاءة الأفراد تماشيا ومتطمبات  إلىر بأنو يشي

 3.ربط مفيوـ التسيير التوقعي لمكفاءات بالتوجيات الإستراتيجية لممؤسسة وىنا
تي تسمح بدمج التطورات والتغيرات ويقوـ التسيير التقديري لمكفاءات عمى مجموعة الأدوات والأساليب ال

المتوقعة والمحتممة في القوى العاممة وفي احتياجات الشركة، بيدؼ تحسيف الكفاءة الكمية والنوعية لمقوى العاممة 
 .4والتحكـ في احتياجاتيا الحالية والمستقبمية

سيؽ مختمؼ سياسات الموارد لذلؾ يعد التسيير التقديري لمكفاءات بمثابة الإطار الذي يمكِّف الشركات مف تن
 ختلالات المتوقَّعة عمى المدى القصير والمتوسط.  الاالبشرية بيدؼ استيعاب 

ومف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف اعتبار التسيير التقديري لمكفاءات بأنو المسعى أو المنيج الذي ييتـ 
بيف احتياجات المؤسسة ومواردىا الحالية بإعداد ومراقبة السياسات والممارسات التي تيدؼ إلى تقميص الفوارؽ 

والمستقبمية، وىذا عمى المستوى الكمي والنوعي مف خلاؿ إتباع عدة إجراءات مثؿ التعديؿ التوظيؼ، التدريب 
 النقؿ، ... أخذيف بعيف الاعتبار إستراتيجية المؤسسة وأىدافيا، رغبة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة باختلافيا.و 

 لمكفاءات التقديريف وأهمية التسيير أهدا المطمب الثاني:
 الفرع الأول: أهداف التسيير التقديري لمكفاءات

 5:يمكف أف يحقؽ التسيير التقديري لمكفاءات أىدافا مختمفة ومتكاممة، أىميا
 لمعالـ الواقعية لمموارد البشريةالتعرؼ عمى الوضع القائـ لمموارد البشرية بصورة تفصيمية تمكف مف تحديد ا 

احة، والتعرؼ عمى مصادر الموارد البشرية ودراستيا وتقييميا بيدؼ تحديد أسموب الاستفادة المثمى منيا في المت
                                                           

1 ػػػ   X.barron,  la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences en entreprise cahier 
français، n262، 1993, p 03. 
ػػػ   2 P.Gilbert -  M.Parlier ،la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences : enjeux et 
limites in les ressources humaines ،édition organisation ،1999. P 18. 
3 ػػػ   Françoise Kerlan, Guide de la gesiion prévisionnelle des emplois et des compétences, p.16. 
ػػػ  4  https://hbrarabic.com, 21/10/2017.   

سمسمة إصدارات مخبر تحميؿ و استشراؼ و تطوير الوظائؼ  ،مدخل إلى الهندسة الوظيفيةػػػ  بندي عبد الله عبد السلاـ وآخروف،   5
 .56د.ط، د.ت، ص  و الكفاءات جامعة مصطفى اسطمبولي، معسكر،

https://hbrarabic.com/
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تنفيذ خطط الموارد البشرية مف حيث العدد والنوع، وكذا التعرؼ مف واقع ىذه البيانات والمعمومات المشار إلييا 
 رية الحالية والمتاحة والممكنة في الحاضر والمستقبؿ.عمى المشاكؿ التي تحد مف الاستخداـ الرشيد لمموارد البش

  توفير قاعدة أفضؿ لتخطيط مثالي للأفراد بطريقة تسمح باستغلاؿ أمثؿ لطاقات العماؿ، وتحسيف الصيرورة
 العامة لمتخطيط بالمؤسسة.

 توقع الاحتياجات المستقبمية مف الكفاءات في سياؽ التنمية الإستراتيجية لممؤسسة. 
 كفاءات مع الوظائؼ و تطويرىاتكييؼ ال. 
 التسيير الأمثؿ لممسارات المينية بغية جعؿ الفرد طرفا فاعلا في تطوره الميني. 
 مرافقة الأفراد في مسار تطوير قابميتيـ للاستخداـ لتمكينيـ مف ترقب التطورات التكنولوجية المختمفة. 
 رفة التي تـ تطويرىا في المؤسسةتحسيف برامج التكويف و انتقاؿ الكفاءات تفاديا لفقداف المع. 
 بناء الميزة التنافسية مف خلاؿ تسيير الكفاءات كمصادر لخمؽ القيـ 

 أهمية التسيير التقديري لموظائف والكفاءات: نيالفرع الثا

 :1وتتمثؿ أىمية التسيير التوقعي لمكفاءات في الآتي
 :تمثؿ فيالتحكـ في بعض التكاليؼ المتعمقة بوظيفة الموارد البشرية وت .1

  التكاليؼ المتعمقة بالتوظيؼ مف خلاؿ: حسف اختيار المصادر، بعد التحديد الدقيؽ والمسبؽ لاحتياجات
 .المؤسسة

 ؼ لممستقبؿ يوفرراالتكاليؼ المتعمقة بالتدريب: إف التسيير التقديري بما يحممو مف تطمع واستش        
مف خلاؿ لمفاجئ لمحاجة لمتدريب، ويظير ذلؾ عمى المؤسسة تكاليؼ ومخاطر عديدة ناتجة عف الظيور ا

تاحة الفرصة لممفاضمة  التقدير  بيف طرؽ وأساليب التدريب لاختيارالمسبؽ للاحتياجات التكوينية، وا 
 الأنسب منيا سواء مف ناحية التكمفة أو الجودة.

  ةالتكاليؼ الناتجة عف عدـ رضا العامميف وتعبر عف الرضا عف العمؿ بالمعادلة التالي: 
فرص الترقية + الإشراؼ + جماعة العمؿ  محتوى العمؿ + الرضا عف العمؿ = ) الرضا عف الأجر +

 .ساعات العمؿ + ظروؼ العمؿ (+
ترشيد اتخاذ القرارات يعد التسيير التوقعي لموظائؼ والكفاءات بمثابة المرجع والدليؿ في اتخاذ القرارات  .2

سسة، وتتضح أىميتو أكثر في سلامة ىذه القرارات ونجاحاتيا، ومف ثـ في المؤ  المتعمقة بإدارة الموارد البشرية
 المساىمة في تحقيؽ الفعالية التنظيمية.

يساعد التسيير التوقعي لمكفاءات عمى منع حدوث ارتباكات في خط الإنتاج والتعقيد الخاص بالمشروع، ذلؾ  .3
 ممة وبالتالي اتخاذ التدابير اللازمة. لأنو يساعد عمى التعرؼ عمى مواطف العجز والفائض في القوى العا

                                                           
، جامعة حمة لخضر بالوادي، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ محاضرات في الإدارة والاقتصادعبد الرزاؽ بف عمي، ػػػ   1

 .12، ص 2019التسيير،الاىتمامات الثقافية والاجتماعية، 
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يساعد كذلؾ في التخمص مف الفائض وسد العجز وبالتالي في ترشيد استخداـ الموارد البشرية وتخفيض  .4
 .إلى أقصى حد التكمفة الخاصة بالعمالة

إدخاؿ  وإعادة التنظيـ أالتسيير التوقعي لمكفاءات ضرورة حتمية في حالة إنشاء مؤسسات جديدة، أو في حالة  .5
 .تكنولوجيا جديدة

إعداد برنامج تدريبي خاص وفعاؿ يتناسب واحتياجات الوظيفة والفرد المؤىؿ ليا ) إعداد الخطوات  .6
 والإجراءات الميزانية التقديرية    لذلؾ ...إلخ (.

عداد لائحة بالكفاءات المرجعية لممؤسسة .7  .تثبيت الكفاءات وا 
 لمتشغيل والكفاءات  المطمب الثالث: مراحل التسيير التقديري

 .1تتمثؿ مراحؿ التسيير التقديري لمتشغيؿ والكفاءات فيما يمي كما ىو موضح في الشكؿ الموالي
 : التسيير التقدير لمتشغيل والكفاءات(01الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
  المطاحف الكبرى ة الاقتصادية، دراسة حالةصوالح سماح، دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية لممؤسسالمصدر: 

 .2008بسكرة، الجزائر،  ير،قسـ العموـ الاقتصادية، جامعةبأوماش بسكرة، مذكرة ماجست  GM SUDلمجنوب

                                                           
 GMسسة الاقتصادية، دراسة حالة المطاحف الكبرى لمجنوب ػػػ صوالح سماح، دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية لممؤ   1

SUD   ،42، ص 2008بأوماش بسكرة، مذكرة ماجستير،قسـ العموـ الاقتصادية، جامعة بسكرة، الجزائر. 

 

 الإستراتيجية

الاحتياجات 
 المستقبلية

 الفروق

 الإجراءات المطلوبة

 ـــ التكوين

 ـــ حركية 

 ـــ نقل

 ـــ توظيف

الاحتياجات المستقبلية 
 من الموارد البشرية

البشرية الحالية أو  الموارد
العمل السهلة المنال ) سوق 

) 

الموارد البشرية 
 المستقبلية
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كؿ مؤسسة ميما كاف نوعيا تمتمؾ موارد بشرية تتلاءـ وتتكيؼ الموارد البشرية الحالية والاحتياجات الحالية:  .1
مف حيث العدد والنوعية، ويتـ الحصوؿ عمييا مف مصدريف: داخمي ) حركية الأفراد (،    مع احتياجاتيا الحالية

 وخارجي ) سوؽ العمؿ (
يمكف توقع الموارد البشرية المستقبمية مف خلاؿ دراسة تطور الموارد البشرية الموارد البشرية المستقبمية:  .2

عمار، ظروؼ العمؿ، مستوى المكافآت مقارنة الحالية وتغيرىا ) التقاعد الاستقالة..... ( حسب ىيكؿ الأ
 بالمحيط، ومستوى الآماف في الشغؿ والجو الاجتماعي وشروط العمؿ.......

تحدد ىذه الاحتياجات حسب المخططات الإستراتيجية لممؤسسة الاحتياجات المستقبمية من الموارد البشرية:  .3
غييره. وتحدد المؤسسة احتياجاتيا مف الأفراد ومشاريع الاستثمار والأىداؼ الإنتاجية، وكؿ ما تستطيع ت

والمواصفات المثمى التي تريدىا مف أجؿ بموغ الأىداؼ المسطرة في المخطط الاستراتيجي، وىذه الاحتياجات 
 تمثؿ الكفاءات الواجب اكتسابيا ) المطموبة أو المنتظرة (.

 لمستقبمية مف حيث الكـ والكيؼ.وتمثؿ الفوارؽ بيف الموارد المستقبمية، والاحتياجات ا الفوارق: .4
مف خلاؿ تحميؿ الفوارؽ تستطيع المؤسسة إيجاد سياسات تصحيحية وقائية ) كتحديد  السياسات التصحيحية: .5

    سياسة التوظيؼ لبعض العماؿ، أو إعادة البعض إلى مناصبيـ وتوجيو سياسات التكويف وتسييؿ الحركية 
 مف جية أخرى ......(.

ا تممكو المؤسسة مف موارد حالية، وتوقعيا لمموارد البشرية المستقبمية، تقوـ المؤسسة بالتخطيط وبالتالي فإفَّ م
لاحتياجاتيا المستقبمية لمكفاءات المطموبة انطلاقا مف مخططاتيا المستقبمية الإستراتيجية، وتقارف بينيا وبيف الموارد 

  عا، ثـ تأخذ الإجراءات اللازمة سواءً تعمؽ الأمر بالتكويفكمِّا ونو  المستقبمية المتوقعة وتحدد الفارؽ في الكفاءات
 أو النقؿ أو التوظيؼ الخارجي.   

 لمكفاءات ديريمقومات التسيير التقالمطمب الرابع: 

لتفعيؿ عممية التسيير التقديري والوصوؿ إلى وضع حموؿ وسياسات لمفوارؽ الموجودة بيف الوظائؼ 
 :1ز عمى ما يميوالكفاءات في المؤسسة فإنيا ترتك

في مسعى التسيير التقديري لمكفاءات يعتبر الموظفيف فاعميف ضمف التحميؿ acteurs ): الفاعمين )  . أ
الاستراتيجي لممؤسسة أولئؾ المذيف يممكوف قدرات تتجاوز المقدرة العضمية وتتخطاىا إلى المقدرة الذىنية 

 .مؽ أشخاص فاعميفوالفكرية لذا تعمؿ المؤسسة عمى تطوير إستراتيجيتيا مع خ
تحدد عمى أنيا مجموعة المناصب الممموسة والتي تبدي تقاربا (: Emploi-Type الوظيفة النموذجية )  . ب

ذا استطاعت المؤسسة جامع ىذه المناصب داخؿ وظيفة نموذجية واحدة فإنيا  أو تكاملا أو إحلالا وا 
 تستطيع إيكاؿ ىذه الوظيفة لشخص واحد.

                                                           
ف، تيارت، ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة ابف خمدو محاضرات في مقياس إدارة الكفاءاتنجاح عائشة، ػػػ   1

 .87ػػػ  86، ص 2017/2018
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وذلؾ تعتبر الكفاءات كنقطة ميمة بالنسبة لموظائؼ أي كحاجات ومورد (: Compétences  الكفاءات )  . ت
 في نفس الوقت عمى: لاحتوائيا

 بعد نوعي تقديري بالنسبة لموظائؼ أي الكفاءات المتوفرة واللازـ الحصوؿ عمييا. 
  ريؽ بعد فردي فمف خلاؿ الكفاءة الفردية نصؿ إلى كفاءة جماعية ومنو إلى كفاءة إستراتيجية عف ط

 تقييـ الكفاءات
 تحميميةتصنؼ الوسائؿ التي تحتاجاىا عممية التسيير التقديري لمكفاءات إلى وسائؿ (:  Outilsالوسائل )  . ث

 .في اتخاذ القرارات، ووسائؿ اتصاؿ مساعدةوسائؿ 
  :وىنا يتعمؽ الأمر بتمؾ الوسائؿ المساعدة عمى تحميؿ مختمؼ الأنشطة والوظائؼ الوسائل التحميمية

 .ؿ المؤسسة لموصوؿ إلى الوظيفة النموذجيةداخ
  :وىي الوسائؿ التي تساعد في عممية تشخيص الموارد المتاحة  الوسائل المساعدة عمى اتخاذ القرار 

مثلا )وصؼ لميد العاممة حسب العمر، الأقدمية، الكفاءة...(، توقع التطور الذي يحدث عمى مستوى 
 .ىذه الموارد، تقييـ الحاجات المحتممة

  :ىذه الوسائؿ تساعد عمى السيرورة الحسنة لعممية التسيير التوقعي وىي تأخذ  وسائل الاتصال
 :الأشكاؿ التالية

 مجوعة الكفاءات المتوفرة واللازمة لوظيفة محددة :الكفاءة المرجعية. 
  ( خريطة الوظائفCartographie  )وىي التي توضح حركية العماؿ داخؿ المؤسسة        

 .ح مف يقوـ بالحموؿ مكانيـ أو تعويضيـمثلا: توض
  الانترنت المسخرة بيف مختمؼ الوظائؼ بحيث يستطيع أي موظؼ الحصوؿ عمى المعمومات اللازـ

 .تقاسميا داخؿ المؤسسة مباشرة مف مكانو أو مكتبو

 المبحث الثاني: علاقة التسيير التقديري لمكفاءات بالأداء المؤسسي
ـ المشترؾ لجميع الجيود المبذولة مف قبؿ الإدارة والعامميف في إطار المؤسسات، يعتبر الأداء المؤسسي القاس

 لذا يعد الأداء مفيوما ىاما وجوىريا بالنسبة لممنظمات بشكؿ عاـ، بؿ تكاد تكوف الظاىرة شامية لكافة البحوث
حوؿ مفيوـ محدد ليذا العنواف والدراسات التي تناولت مفيوـ الأداء، إلا أنَّو لـ يتـ التوصؿ إلى إجماع أو اتفاؽ 

في دراسة الأداء وقياسو ، والتي تربط  ي تعتمد عمييا المؤسسات والمدراءويعود ذلؾ لاختلاؼ المقاييس والمعايير الت
 .بشكؿ وثيؽ بالأىداؼ والاتجاىات التي تسعي المؤسسة لتحقيقيا

  .مفاهيم حول الأداء المؤسسي وأنواعه الأول:المطمب 
داء وتطوير وتجديد المؤسسات أو المنظمات لـ يعد أمرا اختياريا، ولكنو أصبح شرطا جوىريا إف تحسيف الأ

لمتمكف مف البقاء والاستمرارية وعدـ الاندثار، لذا أصبح ىناؾ اىتماـ كبير بالأداء يستيدؼ بالأساس تكويف وتدعيـ 
جي، وأصبحت المؤسسة الاقتصادية تيدؼ القدرات التنافسية، فأصبح مفيوـ الأداء يندرج ضمف التفكير الاستراتي

 إلى تحقيؽ أحسف أداء.
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 الفرع الأول: مفهوم الأداء المؤسسي 
يعرؼ الأداء المؤسسي بأنو: المحصمة النيائية لكافة القرارات التي يتـ اتخاذىا عمى مػستوى المؤسسة ككؿ 

أي مؤسسة بغض  -لمؤسسة، حيث تسعىويمثؿ اليدؼ النيائي لكافة الجيود والأنشطة التطويرية التي تتـ داخؿ ا
 1.إلػى تحػسيف مػستوى أدائيا المؤسػسي -النظر عف نوعية نشاطيا 

( عمى "أنَّو قدرة المؤسسة عمى الاستمرارية والبقاء محققة التوازف بيف رضا  P.drukerكما عرفو ) 
  .2المساىميف والعماؿ"

موارد المادية والبشرية، واستغلاليا بكفاءة وفعالية ويعرؼ أيضا بأنو " انعكاس لكيفية استخداـ المؤسسة لم
 .3بالصورة التي تجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا"

 لأداءويعرؼ الأداء المؤسسي بأنو: "إنجاز الأىداؼ التنظيمية باستخداـ الموارد بكفاءة وفعالية، لذا فا
غيرىا مف المنشآت الأخرى، والتي تكوف  عمى العناصر الفريدة التي تميز المنشأة عف المؤسسي يقتضي التركيز

 محورا لمتقييـ وبالتالي تشمؿ المؤشرات المالية وغير المالية وقياس الموجودات الممموسة وغير الممموسة، وتشمؿ
 .4الجوانب العريضة للأداء المؤسسي المرتكزة عمى الاستراتيجيات والعمميات والموارد البشرية والنظـ"

مفاىيـ، يتضح أف الأداء يمثؿ العلاقة بيف النتيجة والجيد المبذوؿ عمى اختلاؼ  وبناء عمى ما تقدـ مف
         طبيعتو: ماؿ، وقت إلى غير ذلؾ، أو ىو تعبير عف مستوى معيف مف الأىداؼ المحققة سواء الإستراتيجية

 أو التشغيمية بمستوى معيف مف الموارد أو التكمفة الضرورية.

 داء المؤسسيالفرع الثاني: أنواع الأ
إفَّ تصنيؼ الأداء يطرح إشكالية تحديد المعيار الدقيؽ والعممي الذي يمكف الاعتماد عميو في التصنيؼ، وبما 

 أنا الأداء مرتبط بمفيوـ الأىداؼ فإنو يمكف الاعتماد عمى المعايير التالية:
  5.حسب معيار الشمولية .1

 زئية يمكن تقييم الأداء إلى: حسب معيار الشمولية الذي يقسم الأهداف إلى كمية وج
يتجسد في الإنجازات التي ساىمت كؿ الوظائؼ والأنشطة الفرعية لممؤسسػة فػي تحقيقيا  :الأداء الكمي - أ

أو عنصر لوحده في تحقيقيا، ومف خلاؿ الأداء الكمي يمكف الحكـ عمػى مدى تحقيؽ  دوف إنفراد جزء
 الربحية ....إلخ.المؤسسة لأىدافيا الخاصة كالاستمرارية والنمو و 

                                                           
 . 137، ص 2007، د.ط، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، الإدارة في عصر العولمةمحمد، عبد الرحمف، ػػػ  1
 .218، ص 2009-2010، جامعة الجزائر، 07، مجمة الباحث عدد تحميل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي، ػػػ  2
 23 . 1، ص  2000، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر،  عماف، الأردف، الإدارة الإستراتيجيةالحسيني، فلاح ػػػ  3
، ص 2011، د. ط، الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطيف إدارة المعرفة وأثرها عمى تميز الأداء المؤسسينضاؿ محمد الزطمة، ػػػ  4

65.. 
والفعالية، مجمة العموـ الإنسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدد الأوؿ، نوفمبر،  عبد المالؾ مزىودة، الأداء بيف الكفاءةػػػ  5

 .89، ص 2001
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وىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة، وىو بدوره ينقسـ إلى عدة  :الأداء الجزئي - ب
أنواع باختلاؼ المعيار الوظيفي المعتمد لتقييـ عناصر المؤسسة، حيث يمكف أف ينقسـ حسب 

  ...نتاج، أداء وظيفة التسويؽالأفراد، أداء وظيفة الإ ية، أداء وظيفةالوظائؼ إلى أداء الوظيفة المال
 .1حسب معيار المصدر .2

 :وفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ الأداء إلى داخمي وخارجي كالآتي
 .ويكوف نتيجة محصلات خارجية :الأداء الخارجي . أ
ينتج الأداء الداخمي مف تفاعؿ مختمؼ أداء الأنظمة الفرعية لممؤسسة أي مختمؼ الأداء  :الأداء الداخمي . ب

الفرعية لممؤسسة أي مختمؼ الأداءات الجزئية المتمثمة في أداء الموارد البشرية في المؤسسة للأنظمة 
 .الاستثمارات، والأداء المالي الخاص بالإمكانيات المالية المستعممة والأداء التقني الذي يتعمؽ بجانب

مؤسسة، ويمكف حصر ىذه يرتبط ىذا المعيار بالوظائؼ والأنشطة المتوفرة لدى ال :2حسب المعيار الوظيفي .3
 الوظائؼ في الوظيفة المالية، الإنتاجية، وظيفة الأفراد، وظيفة التسويؽ، ووظيفة العلاقات العامة.

يتجسد أداء ىذه الوظيفة في المؤسسات في ضماف السير الأحسف والسميـ  :أداء الوظيفة المالية . أ
العمميات المالية مثؿ التزوير، وحسف الممنوحة، وبتجسد في مدى شرعية وصحة  والعقلاني للإعتمادات

 .استخداـ الأمواؿ العامة وترتيب استعماليا واحتراـ القواعد القانونية
: ليتحقؽ أداء ىذه الوظيفة عندما تتمكف المؤسسة في تحقيؽ معدلات مرتفعة أداء وظيفة إنتاج . ب

 .للإنتاجية، مع مراعاة مستوى معيف مف الجودة وحدود الإمكانية المتاحة
: ويتمثؿ أداء ىذه الوظيفة بشكؿ عاـ في تعريؼ العميؿ بالخدمة وتسييؿ التقاء اء وظيفة التسويقأد . ت

 .المنتج بو بيدؼ إنتاج وتقديـ الخدمة أو الحصوؿ عمييا
التمويف يمثؿ وظيفة أساسية في المؤسسة ويتجسد أداءىا مف خلاؿ إبراـ عقود أداء وظيفة التموين: . ث

زات عف طريؽ استعماؿ كفاءة الأعواف مف إمكانيات الدراسة، الاقتراحات والتزويد بالمتوجات والتجيي
والتفاوض لمحصوؿ عمى أفضؿ الأسعار وأحسف النوعيات لمتجييزات والخدمات المقدمة مف طرؼ 

 .المورديف
مرتبط  اوديتيمردتعتبر الموارد البشرية ذات أىمية كبيرة بالنسبة لممؤسسة  أداء وظيفة الموارد البشرية: . ج

بتحسيف قدرة وكفاءة مواردىا البشرية، كذلؾ أصبح الاستثمار في ىذا المورد الإستراتيجي أحد العناصر 
 .الأساسية لبقاء ونجاح المؤسسة

وتيدؼ ىذه الوظيفة إلى تنمية العلاقات الوطيدة بيف المؤسسة وزبائنيا أداء وظيفة العلاقات العامة:  . ح
ا الدور الياـ في تحقيؽ لاتصاؿ بيف المؤسسة وجميورىا ولي .وتحسيف صورتيا وطبيعتيا في أذىانيـ

                                                           
ػ    1 Bernard Martory, Contrôle de gestion social, Librairie Vuibert, Paris, 1999, P 236. 

 .89عبد المالؾ مزىودة، الأداء بيف الكفاءة والفعالية، مرجع سابؽ، ص ػػػ   2
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     الواسع سواء داخمي والذي يضـ كؿ مف الموظفيػػػػف، الزبائف المورديف ، الجميور الخارجي، ويتمثؿ
 .في الصحافة ووسائؿ الإعلاـ

المؤسسة يمكف تقسيـ أداء المؤسسة حسب ىذا المعيار تبعا لطبيعة الأىداؼ التي تسعى  :حسب الطبيعة .4
إلى تحقيقيا. وأىداؼ المؤسسات تختمؼ حسب النشاط الذي تمارسو، فيناؾ الاجتماعية الاقتصادية 

 .1والتكنولوجية والسياسية، وىي بالتفصيؿ كما يمي
ويتمثؿ في تحقيؽ الأىداؼ الاجتماعية التي تيدؼ إلى تقديـ خدمات لممجتمع  :أ/ ـــ الأداء الاجتماعي
ة والوفاء بالتزاماتيا تجاىو وأداء مسؤوليتيا، ويرى البعض أف فعالية المؤسسة تكمف الذي تعمؿ فيو المؤسس

   في قدرتيا عمى تحقيؽ درجة الرضا لدى الفئات المطموبة دعميا لممؤسسة سواء كانت في البيئة الداخمية
 .أو الخارجية

الاقتصادية الرئيسية لمستوى  إف الدور التنموي لممؤسسات يعتبر مف المؤشرات :ب/ ـــ الأداء الاقتصادي
التي تعتبر أداة ريادية فعالة تساىـ في تحريؾ المصادر المالية مف أجؿ التنمية  أداء ىذه المؤسسات

 .الشاممة
: يكوف الأداء التكنولوجي عندما يكوف في عممية تخطيط أىداؼ تكنولوجية ج/ ـــ الأداء التكنولوجي

 .كالسيطرة عمى مجاؿ تكنولوجي معيف
: ويتمثؿ في بموغ المؤسسة أىداؼ سياسية، مثلا تمويؿ حملات انتخابية مف إيصاؿ ـــ الأداء السياسي د/

 .أشخاص معينيف إلى حكـ مناصب سياسية لاستغلاليـ لصالح المؤسسة
 العوامل المؤثرة في الأداء المؤسسي. الفرع الثالث:

 تغيرات والعوامؿ التي تؤثر فيو سمبا أو إيجاباإف الأداء بمختمؼ أنواعو يعتبر دالة تابعة لمعديد مف الم
 خارجي، سواء عمى مستوى الأنظمة الفرعية أو عمى مستوى المؤسسة ككؿ و، ىو اليدؼ بعضيا داخمي والآخر

 مف وراء أغمب البحوث التي تناولتو بشكؿ مباشر أو غير مباشر. فإف الباحثيف سعوا إلى تحديد العوامؿ المؤثرة
 .مؿ عمى تعظيـ آثارىا الإيجابية وتقميص آثارىا السمبيةعمى الأداء والع

  وتتمثؿ في مختمؼ المتغيرات الناتجة عف تفاعؿ عناصر المؤسسة الداخمية والتي تؤثر العوامل الداخمية:  .1
      أف يتحكـ فييا ويحدث فييا تغيرات تسمح بزيادة آثارىا الإيجابية أو التقميؿ  عمى أدائيا، ويمكف لممسير

 :2آثارىا السمبية، ومف أبرزىامف 
 :: وىي مختمؼ القوى والمتغيرات التي تربط بالجانب التقني في المؤسسة، وتضـ ما يميالعوامل التقنية . أ

 .نوع التكنولوجيا المستخدمة 
 نسبة الاعتماد عمى الآلات مقارنة بعدد العماؿ؛ 

                                                           
 .90، مرجع سابؽ، ص الأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد المالؾ مزىودة، ػػػ   1
، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الماجيستير، تخصص دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعيةػػػ عمر تمجدغيف،   2

 .51، ص 2013/  2012حمد خيضر، بسكرة، الجزائر، اقتصاد صناعي، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة م
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 نوعية المواد المستخدمة في العمميات الإنتاجية. 
 مستويات الأسعار 

 : وىو الإطار الرسمي الذي يحدد درجة التخصص وتقسيـ العمؿ بيف الوحدات والأفرادالهيكل التنظيمي . ب
وكيؼ  ىي سمطات ومسؤوليات كؿ منيـ وعدد المجموعات الوظيفية، وكذا عدد المستويات الإدارية، وما

 .يتـ التنسيؽ بيف وحداتيـ و أقساميـ
 غيرات التي تؤثر عمى استخداـ المورد البشري في المؤسسة: ىي مختمؼ القوى والمتج الموارد البشرية . ت

 :وتضـ
 .ىيكؿ القوى العاممة 
 .التدريب والتأىيؿ والتنمية 
 .نظاـ الأجور والمكافآت 
 نظاـ الاختيار والتعييف. 

      لمؤسسةوىي تتمثؿ في مجموعة مف التغيرات التي قد تؤثر بشكؿ غير مباشر عمى ا :العوامل الخارجية .2
 :1وقرارات المؤسسة وتخرج عف نطاؽ سيطرتيا وتتمثؿ فيما يمي أنشطة في
إف شكؿ السوؽ بدأ يتغير عند بداية الثمانينات فمـ تعد سوؽ المنتج أي أف المنتج ليس ىو صاحب  الزبائن: . أ

اليد العميا المؤثرة، حيث أصبح السوؽ سوؽ الزبائف إذ أصبح الزبوف يفرض رغبتو عمى المنتج ويحدد نوع 
 .المنتوج كما أصبح ىو الذي يحدد مواعيد التسميـ وطريقة الدفعوتصميـ 

يوصؼ العالـ اليوـ بصفة التغير المتسارع بسبب التعقيدات البيئية وتصاعد حدة المنافسة  المنافسون: . ب
عمى حصص سوقية في الأسواؽ العالمية ولغرض مواجية التحديات التي تواجو  والصراع للاستحواذ

ي عمى تمؾ المنظمات اعتماد رؤية إدارية متكاممة تستند إلى فمسفة واضحة تعزز منظمات الأعماؿ ينبغ
      المركز التنافسي لممؤسسة. إذ أصبحت المنافسة الشديدة مف الصفات البارزة المميزة لبيئة الأعماؿ
ف في الوقت الحاضر فبعد أف كانت منظمات الأعماؿ تواجو منافسة محمية مف منافسيف محمييف يواجيو 

نفس الظروؼ التي تواجييا المؤسسة أصبحت تواجو في الوقت الحاضر منافسة حادة مف منظمات 
 .عالمية تعمؿ في ظروؼ بيئية أفضؿ

 .: وتتمثؿ في معدلات التضخـ، معدلات الفائدة، البطالة، اتجاىات الأجورج العوامل الاقتصادية  . ت
قوانيف، مدى قدرة النظاـ عمى تحقيؽ الاستقرار : وتتمثؿ في التشريعات والالعوامل السياسية والحكومية . ث

السياسي، القوانيف الخاصة بالمحافظة عمى البيئة، حماية المستيمؾ، تنظيـ العلاقة بيف أصحاب العمؿ 
 .والعامميف

                                                           
دور إستراتيجية التمييز في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال ديجي، وىيبة، ػػػ   1

والتجارية وعموـ التسيير، قسـ ، رسالة ماجستر في العموـ الاقتصادية، جامعة محمد خيضر بسكرة، كمية العموـ الاقتصادية كابل بسكرة
 .58ػػػ  57، ص 2013العموـ الاقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي، بسكرة، الجزائر، 
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 : تتمثؿ في القيـ الثقافية واتجاىات المجتمع والتي تعتبر الحجر الأساسيالعوامل الاجتماعية والثقافية . ج
التغيرات  أفَّ ذ إ، التكنولوجيةقتصادية والسياسية والقانونية و لؾ فيي تقود الظروؼ والمتغيرات الالذو لممجتمع 

   الحاصمة في النواحي الاجتماعية والثقافية، تتطمب مف المؤسسة المرونة وتبني أساليب متطورة تتناسب 
 مع التطور الحاصؿ في المجتمع
  ي:سالمطمب الثاني: ماهية تقييم الأداء المؤس

    يعد تقييـ الأداء عنصرا أساسيا لمعممية الإدارية حيث يساىـ في تقديـ المعمومات والبيانات التي تستخدـ
في قياس مدى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة باستخداـ القياس المناسب لتحسيف الأداء وكميا عمميات مرتبطة ومتسمسمة 

 .ؿ وكفئ وىذا ما سنتطرؽ في ىذا المبحثتعتمد عمييا لموصوؿ إلى أعمى مستويات الأداء بشكؿ فعا
 الفرع الأول: مفهوم عممية تقييم الأداء: 

تعددت التسميات التي أطمقيا الميتموف بيذا الموضوع حوؿ مفيوـ تقييـ الأداء، فتارة يسمونيا الأداء ومرة 
  بيف التعاريؼ المختارة  يشيروف إلى قياس الكفاءة إلا أف المصطمح الأكثر انتشارا ىو مصطمح تقييـ الأداء، ومف

 :1ما يمي
يقصد بتقييـ الأداء ىو عممية التقييـ والتقدير المنتظمة والمستمرة بالبيئة لإنجازاتو في العمؿ وتوقعات تنميتو 

 .وتطوره في المستقبؿ
اىمات عف مكامف القوى ومكامف ضعؼ المس النظامية أو الرسمية التي تعتبر وينظر إليو عمى أنو الصيغة

 .التي كمفوا بانجازىا أو القياـ بيا ي يعطييا الفرد لموظائؼالت
إذ عرؼ فيشير ورفاقو تقييـ الأداء عمى أنو العممية التي يتـ بواسطتيا تحديد المساىمات التي يعطييا الفرد 

 .لمؤسستو خلاؿ فترة زمنية محددة
 :2الفرع الثاني: أهداف تقييم الأداء

  وتحديد العناصر التي بيا خلاؿ  العناصر الفعالة في المؤسسة لدعميا،ييدؼ تقييـ الأداء إلى الكشؼ عف
 .لمعالجتيا وذلؾ لدفع عجمة الأداء نحو الأماـ

 التأكد مف سير الخطة الإستراتيجية لممؤسسة. 
 تحقيؽ أفضؿ عائد ودفع حركة التنمية مف خلاؿ التوسع وتطوير قدرات المؤسسة لتحسيف أدائيا. 
 قساـ لزيادة إنتاجيتياتشجيع المنافسة بيف الأ. 
 تنمية المنافسة بيف الأفراد،وتشجيعيـ عمى بذؿ جيد أكبر حتى يستفيد مف فرص الترقية المتاحة أماميـ. 
 إمكانية قياس إنتاجية وكفاءة الأقساـ المختمفة. 
 المحافظة عمى مستوى عالي مف الكفاءة والإنتاجية. 

                                                           
 .286، ص1994، د.ط، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع ، إدارة الأفراد من منظور كمي والعلاقات الإنسانيةميدي حسف زرليؼ، ػػػ   1
 .24، ص 2007، جامعة الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةاليادي مسمـ،  صلاح الديف عبد الباقي، عمي عبدػػػ   2
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  تحت إشرافيـ،وتحسيف الاتصاؿ بيـ،مما يساعد عمى تقوية مساعدة المشرفيف المباشريف عمى تفيـ العامميف
 .العلاقات بيف الطرفيف وزيادة التعاوف بينيـ لرفع الكفاءة والإنتاجية

 تزويد الإدارة بمعمومات مفصمة تمقي الضوء عمى السياسات المستقبمية للاختيار والتدريب. 
  فيذ الفعمي أو نحو الأسوأ عف طريؽ نتائج التنيظير تقييـ الأداء التطور الذي حققتو المؤسسة نحو الأفضؿ

 .مف مدة لأخرى ومكانيا بالنسبة لممؤسسات المتماثمة للأداء زمنيا لممؤسسة
  يساعد عمى إيجاد نوع مف المنافسة بيف الأقساـ والإدارات والمؤسسات المختمفة وىذا بدوره يدفع لتحسيف

  1.مستوى أدائيا

 يم الأداء.الأسس العامة لتقي الفرع الثالث:

 :ترتكز عممية تقييـ الأداء عمى مجموعة مف الأسس العامة يمكف توضيحيا فيما يمي

 تحديد أهداف المؤسسة:  .1
لكؿ مؤسسة عدد مف الأىداؼ تسعى إلى تحقيقيا،لذا ينبغي أولا تحديد ىذه الأىداؼ و دراستيا قصد 

ؼ في ترجمة أوجو النشاط الرئيسية بدقة،كما التعرؼ عمى مدى دقتيا وواقعيتيا،ويتمثؿ التحديد الدقيؽ للأىدا
 .2يجب أف تحدد أىداؼ المؤسسة عمى أساس مجالات وأوجو نشاط مختمؼ الوحدات والأقساـ التابعة ليا

 وضع الخطط التفصيمية لتحقيق الأهداف: .2
وضع خطط تفصيمية لكؿ مجاؿ مف مجالات أنشطة المؤسسة بحيث تعكس ىذه الخطط السياسات  

ديد الموارد البشرية اللازمة و كيفية الحصوؿ عمييا مف جية،ثـ أوجو استخداـ تمؾ الموارد بشكؿ الخاصة بتح
يحقؽ أقصى استفادة ممكنة منيا ومف جية أخرى يقصد بيا وضع خطة أو أكثر لكؿ مجاؿ مف مجالات نشاط 

 .3المؤسسة لتحديد الطريؽ إلى تنفيذ الأىداؼ المسطرة ضمف إطار زمني محدد

 ركز المسؤولية:تحديد م .3
مف شأنيا  المسؤولية كؿ وحدة تنظيمية مختصة بأداء معيف و ليا سمطة اتخاذ القرارات التي يقصد بمراكز

 .جزء مف نشاط المؤسسة وتحديد النتائج التي سوؼ تحصؿ عمييا
 تحديد مؤشرات الأداء: .4

تقييـ الأداء عمى مستوى تعتبر خطوة تحديد المؤشرات التي يتـ عمى أساسيا تقييـ أداء المؤسسة أو  
مراكز المسؤولية مف أىـ الجوانب في عممية التقييـ،كما أنيا الأكثر صعوبة في الوقت نفسو، وترجع صعوبة 

                                                           
 .191، ص 2010، الطبعة الأولى، زمزـ ناشروف وموزعوف، عماف، الأردف، ، إدارة الموارد البشريةمحمد أحمد النبيػػػ   1
مر قياس الأداء كمدخؿ لتحسيف جودة الأداء ، مجمع أعماؿ مؤتتقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكوميةعمر وحامد، ػػػ   2

 .125ص، 2009المؤسسي، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، 
 .38، ص، 2007، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عماف، تقويم الأداء المؤسسي باستخدام النسب الماليةمجيد الكرخي، ػػػ   3
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ىذه الخطوة إلى التعدد الكبير في أنواع وطبيعة النتائج التي يسفر عنيا التنفيذ الفعمي لنشاط المؤسسة وبالتالي 
عف مستوى الأداء بالنسبة لكؿ  التي تعبر أصدؽ تعبيرالضروري انتقاء تمؾ تعدد المؤشرات المتاحة يصبح مف 

 1.مركز مف مراكز المسؤولية مف جية وبالنسبة لممؤسسة مف جية أخرى
 توافر جهاز مناسب لمرقابة عمى التنفيذ: .5

تائج بمراقبة التنفيذ الفعمي وتسجيؿ الن تتطمب عممية تقييـ الأداء ضرورة وجود جياز لمرقابة يختص 
الارتباط الوثيؽ بيف فعالية الرقابة ومدى  لاستخداميا في الأغراض الإدارية،كما يستمد جياز الرقابة أىمية مف

 2.عمى موضوعيتيا وصحتيا عمى دقة وصحة البيانات المسجمة إذ تعتمد نتائج التقييـدقة البيانات المسجمة،

  متوازن (.بطاقة الأداء ال ) المطمب الثالث: بطاقة تقييم الأداء
تعد بطاقة الأداء المتوازف مف أىـ الأساليب الإدارية الحديثة ومنيج تفكير متوازف وأداة عمؿ تنفيذية إدارية 

 تمكف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية، وفؽ إطار متكامؿ ومتوازف مف المقاييس المالية وغير المالية. 

 :نالفرع الأول: تعريف بطاقة الأداء المتواز
تعرؼ بطاقة الأداء المتوازف بأنيا أوؿ عمؿ نظامي حاوؿ تصميـ لتقييـ الأداء والذي ييتـ بترجمة إستراتجية 

 Kaplan"محددة، ومقاييس ومعايير مستيدفة ومبادرات لمتحسيف المستمر وقد وصؼ  المؤسسة إلى أىداؼ
Norton"  دارة إستراتيجية المؤسسة بطاقة الأداء المتوازف بأنيا "نموذج يمثؿ إطار متعدد الج وانب لوصؼ وتنفيذ وا 

  .3كؿ المستويات الإدارية عف طريؽ ربط الأىداؼ والأولويات والمقاييس بيذه الإستراتيجية" يف
بطاقة وقد أطمؽ العديد مف التسميات عمى بطاقة الأداء المتوازف، فسميت بطاقة الإنجازات المتوازنة، و 

تمؾ البطاقة التي تعنى بقياس الأداء المؤسسي عمى مستوى المؤسسة ككؿ، وعرفت بيا  العلامات المتوازنة، ويقصد
      بأنيا " مجموعة مف المبادئ والتقنيات التحميمية لتحسيف أداء المؤسسة في أربعة أبعاد رئيسية ىي: البعد

ف ىذه البطاقة ىو قياس مدى لمالي، بعد العملاء، وبعد التعمـ والنمو، وبعد العمميات الداخمية، واليدؼ الرئيسي ما
 . 4تحقيؽ الرؤية الإستراتيجية لمنظمات الأعماؿ مف خلاؿ متابعة الأداء المنجز وفقا للأىداؼ الموضوعة مسبقا"

بطاقة الأداء المتوازف بأنيا " نموذج يعرض عدة محاورة لإدارات المؤسسات "   Robinson" كما عرؼ  
   بار الآثار المترتبة عف كؿقرارات إستراتيجية تأخذ بعيف الاعتبيدؼ كسب عوائد مرضية مف خلاؿ صناعة 

                                                           
 .196، ص، 1999، دار الحامد لمنشر، عماف، عاتتقييم المشرو عقيؿ جاسـ عبد االله، ػػػ   1
 .38، مرجع سابؽ، ص، تقويم الأداء المؤسسي باستخدام النسب الماليةمجيد الكرخي، ػػػ   2
، 1، الدار الجزائرية، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، طأثر الإدارة بالقيم عمى الأداء المتوازنػػػ رحاب محمد عبد الرحماف،   3

 .168، ص 2015ئر ػػػ مصر، الجزا
ممارسة إستراتيجية التغيير لمواجهة الأزمات وأثرها عمى الأداء المؤسسي، دراسة ػػػ تغريد صالح سعيفاف، أحمد عدناف الطيط،   4

مى بحث مقدـ إلى المؤتمر الدولي السابع حوؿ: تداعيات الأزمة الاقتصادية العالمية عميدانية عمى القطاع المصرفي الأردني، 
 .15، ص 2009نوفمبر  11ػػػ  10منظمات الأعماؿ، الأردف، يوـ 
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كما أف تحميؿ الأداء وقياسو يعتمد عمى تحميؿ وتشخيص مقاييس أداء مالية وغير مالية لأىداؼ ، محور
 .1طويمة الأجؿ"و  قصيرة

كوف مف مجموعة مف وعرفت بطاقة الأداء المتوازف بأنيا إطار متكامؿ لقياس وتقويـ الأداء الإستراتيجي، يت
المقاييس المالية وغير المالية والتي تتلاءـ مع أىداؼ المؤسسة وكذلؾ مع أىداؼ واستراتيجيات الوحدات الفرعية 

 .2في المؤسسة، وترتبط ىذه المقاييس مع بعضيا البعض بعلاقة السبب والنتيجة

 الفرع الثاني: أهمية بطاقة الأداء المتوازن.
ستراتيجيتيا إلى التنفيذ وقد أوضح "إف النظاـ المتوازف للأ  Nortonداء يمكف المؤسسات مف ترجمة رؤيتيا وا 

& Kaplan  3" أىمية ىذا النظاـ مف خلاؿ: 
 .التركيز عمى التنظيـ ككؿ مف حيث البنود الأساسية القميمة التي تحتاجيا كي تبدع في الأداء 
 يندسة، مبادرات خدمة العملاء.تكامؿ البرامج المختمفة لممؤسسة مثؿ، الجودة، إعادة ال 
  تحديد المقاييس الإستراتجية نحو المستويات الأقؿ مثؿ وحدات المديريف، العامميف،وكما يتمكف مف خلاليا

 الموظفيف تحديد المطالب الخاصة لتحقيؽ أداء إجمالي ممتاز.
 دارة الأداء النظاـ المتوازف لقياس الأداء الاستراتجي يمكف أف يكوف أداة فاعمة في تحقيؽ ا لإستراتيجية وا 

 الإستراتيجي في ىذه المؤسسات. 

 4الفرع الثالث: فوائد بطاقة الأداء المتوازن
 :لبطاقة الأداء المتوازف عدة فوائد نذكر منيا

  مساعدة الإدارة في توضيح استراتيجياتيا لحممة الأسيـ، وتمكينيا مف تحديد ووضع الأىداؼ الإستراتيجية بكؿ
قيؽ التوازف بيف الأىداؼ الإدارية قصيرة ومتوسطة وطويمة الأجؿ داخؿ مختمؼ مقاييس وضوح، كذلؾ تح

 .الأداء
  تساعد الإدارة عمى مراقبة الأداء مف لوحة قياس واحدة ، والمساىمة في توحيد الأىداؼ التجارية لكؿ مؤسسة

 .مف المؤسسات

                                                           
تقنيات التحسين المستمر والأداء المنظمي: تأطير مفاهيم ومؤشرات ػػػ نزار عبد المجيد البراوي، عمى منصور محمد بف سفاح،   1

 .09، ص 2008وؿ، العراؽ، ، مجمة العموـ الإدارية والاقتصادية، العدد الأقابمة لمتطبيق في المنظمات الصناعية
بطاقة الأداء المتوازن ودورها في تقويم الأداء بالصندوق ػػػ معتصـ فضؿ عبد الرحيـ عبد الحميد، فتح الرحماف الحسيف منصور،   2

 .65، ص 2015، 2، المجمد16، مجمة العموـ الاقتصادية، جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيا، العدد القومي لممعاشات
، مدى تطبيق النظام المتوازن في المصارف التجارية: دراسة تطبيقية عمى المصارف التجارية اليمنيةػ زياد عبد الحميـ الذيبة، ػػ  3

دارية، جامعة بسكرة، العدد   .154، ص 2011، جواف 09أبحاث اقتصادية وا 
، رسالة ماجستير في المحاسبة، جامعة ورقمة، متوازنتقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المريـ شكري، محمود نديـ، ػػػ   4

 .20ػػػػ  19، ص2012/2013
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   عنصر مف عناصر البطاقة يمثؿ حمقةإزالة الغموض عف طريؽ الاحتفاظ بالمؤشرات الكمية، إذ أف كؿ    
في سمسمة " السبب والأثر" والتي في النياية كؿ منيا يمكف تحقيؽ ىدؼ مف الأىداؼ والتي تنتيي بتحقيؽ 

 .الأىداؼ المالية
  وجود خطة واضحة لتحقيؽ الأىداؼ سواء الإستراتيجية أو التكتيكية يمثؿ ميزة تنافسية تسيؿ عممية الإعداد

 .سنوية وتدعـ زيادة المحاسبة وتحقؽ الشفافيةالموازنة ال
  المساعدة في إيصاؿ الإستراتيجية إلى جميع الموظفيف ونشر التغيير التنظيمي والتعمـ التنظيمي مف خلاؿ دورة

 .متكررة لمراجعة النظرية
  بط الإدارة مواءمة الأىداؼ الفردية وأىداؼ القسـ مع إستراتيجية المؤسسة وتوفير خطة اتصاؿ إستراتيجية تر

 .العميا لممؤسسة بالأفراد
  تسييؿ المراجعة الدورية للإستراتيجية وتسريع إجراءات التصحيح، إذ أف وجود بطاقة أداء متوازف تمثؿ      

    تيجية وتراقب عممية حمقة متواصمة مف الفيـ والإدراؾ وتطبيؽ قواعد تعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ الإسترا
 عمى الملاحظات وردود الأفعاؿ حوؿ تنفيذ الإستراتيجية.ثـ الحصوؿ  تطبيقيا، ومف

 المطمب الرابع: علاقة التسيير التقديري لمكفاءات بتحسين الأداء المؤسسي
ودة أدت التغيرات التي أحدثتيا الثورة المعرفية إلى ظيور منافسة شديدة بيف المؤسسات والتي قواميا الج

  رفع درجة ولائو، مما أجبر المؤسسات عمى اختلاؼ أشكاليا لمبحث في خدمة الزبوف و  والتجديد وتحقيؽ السبؽ
   عف السبؿ اللازمة لإعادة التوازف في أدائيا وتحسينو بحيث يجعميا قادرة عمى التكيؼ والبقاء والنمو وتحقيؽ 

 ة الأداء. التميز، وىذا يعتمد بدرجة كبيرة عمى حسف تسييرىا لكفاءتيا البشرية باعتبارىا عنصر ميـ في معادل

 الفرع الأول: مفهوم تحسين الأداء
نتاجية العمميات، وتحقيؽ التكامؿ  إف تحسيف الأداء ىو استخداـ جميع الموارد المتاحة لتحسيف المخرجات وا 

 1.بيف التكنولوجيا الصحيحة التي توظؼ رأس الماؿ بالطريقة المثمى
 2:ومف المبادئ الأساسية لتحسيف الأداء

 ياجات وتوقعات الزبوف ) داخمي/خارجي (.الوعي بتحقيؽ احت 
  .إزالة الحواجز والعوائؽ وتشجيع مشاركة جميع العامميف 
 .التركيز عمى النظـ والعمميات 
  القياس المستمر ومتابعة الأداء. 

                                                           
، 1999القاىرة،  ،3، مكتبة ابف سينا، لجزء تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين: تحسين الأداءعبد الحكـ أحمد الخزامي،  ػػػ 1

 .11ص 
 لأمريكية لجودة المنشآت الصحية، موقع:                                                                               ، الزمالة امؤشرات الأداءػػػ  ياسر إبراىيـ العبيداء،  2

www.yaseralobaida/presentation/arabic/13.pps                                                             
         

http://www.yaseralobaida/presentation/arabic/13.pps
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   التطوير والابتكار في المناىج والتقنيات 

 الفرع الثاني: علاقة تحديد الكفاءات البشرية بالأداء المؤسسي

عممية تحديد واختيار الكفاءات البشرية إلى الطريقة التي تتمكف مف خلاليا الإدارة العميا مف تمبية  تشير
  أفضؿ الأساليب التي تمكف المؤسسةاحتياجاتيا مف الكفاءات البشرية بالعدد والتخصصات المطموبة، كما تمثؿ 

نمو، وتحقيؽ التميز، وتتمؿ عممية تحديد الكفاءات مف تحقيؽ أىدافيا الإستراتجية، ممثمة في البقاء والاستمرار، وال
في البحث عف مختمؼ الكفاءات التي تحتوييا المؤسسة في المستويات الإدارية المختمفة وتشخيصيا ليتـ وضعيا 
في المكاف المناسب ليا، فعممية تحديد الكفاءات تتعمؽ بالتوافؽ أو التلاؤـ بيف العامؿ والمنصب واختيار ذوي 

الأداء المتميز والذيف يحمموف أفكارا وتقنيات عمؿ جديدة ومفيدة لممؤسسة، والذيف يتحمموف المسؤوليات الجودة و 
    والأعباء ووضعيـ في المكاف المناسب ليـ لزيادة شعورىـ بأنا قدراتيـ ومياراتيـ تتوافؽ ومتطمبات الوظائؼ 

 .1التي يشغمونيا مما يولد التزاميـ أكثر اتجاه أعماليـ

أف البحث والتنقيب عف الكفاءات يساعد في تصنيؼ كفاءات المؤسسة، حيث تظير كفاءاتيا كما 
والتي تحقؽ ليا الميزة التنافسية كونيا صعبة النقؿ والتقميد مما يجعؿ المؤسسات تتنافس  يةالإستراتيجية أو الأساس

 لخمؽ وتطوير ىذه الكفاءات والحفاظ عمييا.

لإستراتيجية تمؾ الكفاءات المرتبطة بميمة المؤسسة والتي يتـ الاعتماد عمييا وتعتبر الكفاءات الأساسية أو ا
في المستويات الإدارية العميا، حيث تساىـ ىذه الكفاءات في التنبؤ بنقاط قوة وضعؼ المؤسسة، كما أنيا تحدد 

اتيجية ىي بمثابة قدرة وجيود العوامؿ الداخمية والخارجية المواتية وغير المواتية لتحقيؽ أىدافيا، فالكفاءات الإستر 
متخذة لمحصوؿ عمى معمومات ميمة لممؤسسة تجاه منافسييا وعمى المؤسسة تحديد وتوظيؼ الكفاءات كونيا 
تساعد في حؿ المشاكؿ المختمفة واتخاذ القرارات الرشيدة وقبوؿ التغييرات والاستجابة السريعة  ليا، كما أفَّ ىذه 

يا اتجاه الإنجازات وتعزيز المعرفة بالتعمـ والتحفيز وىذا ما يشجعيا عمى التجاوز الكفاءات تمتاز بالتحرؾ إيجاب
 . 2لمتوقعات المختمفة لمزبائف وتحقيؽ رغباتيـ مما يخمؽ ميزة لممؤسسة وبالتالي الارتقاء بأدائيا

ما كاف مما سبؽ نستنتج أف ىناؾ علاقة طردية بيف التسيير التقديري  لمكفاءات والأداء المؤسسي، فكم
مف خلاؿ العوامؿ التي تساعد عمى تحسيف أداء المؤسسة، أصبح  فعاؿ في المؤسسة التسيير التقديري لمكفاءات

 .منتجاتيا وزيادة فعميتيا أداء المؤسسة جيد ويساىـ في تطوير

 الفرع الثالث: أثر التسيير التقديري لمكفاءات عمى تحسين الأداء المؤسسي.

                                                           
، رسالة  أثر تسيير الكفاءات البشرية عمى الأداء المؤسسي: دراسة حالة شركة الإسمنت عين التوتة ـــ باتنة ـــ ػػػ شوشاف سياـ،   1

 .39، ص 2018/  2017دكتوراه، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة باتنة، الجزائر، 
 .40ػػػ المرجع نفسو، ص   2
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يمية بتقديـ منتوج أو خدمة بنوعية جيدة وبتكمفة أقؿ مع تحقيؽ رضا الأطراؼ ذات إف تحقيؽ الفعالية التنظ
ىو أمر كما سبؽ و أف قمنا في غاية الصعوبة، لكف عمى الرغـ مف ذلؾ يمعب التسيير التقديري  العلاقة بالمؤسسة

ـ في تكاليؼ عديدة يعد ذلؾ مف خلاؿ التحك لمكفاءات دورا كبيرا في التوفيؽ بيف مختمؼ أىداؼ المؤسسة، ويظير
 .1غياب الميونة سببا رئيسيا لجزء كبير منيا، أما الجزء الآخر فيتعمؽ بتمؾ الناتجة عف عدـ رضا العامميف

ا بتطوير أدائيا يومف أجؿ أف تكوف المؤسسة فعالة وتستطيع التأقمـ مع المتغيرات البيئية والتي تسمح ل
ت الفردية والجماعية مف أجؿ الحصوؿ عمى قيمة مضافة وكذلؾ وتحسينو، تكوف المؤسسة بحاجة إلى الكفاءا

التقديري لمكفاءات يسمح  ف أجؿ تحسيف تنافسيتيا، فالتسييركفاءات متنوعة في السوؽ بالمقارنة مع منافسييا م
  : 2لممؤسسة بما يمي

 .الحصوؿ عمى الأداء الجيد وأفضؿ النتائج 
 يف المسؤوليف.يسيؿ التعاوف المستمر بيف أىداؼ المؤسسة وب 
 .يسيؿ تغيير الثقافة أو يدعـ ثقافة المؤسسة التي تتبناىا 
 تأييد الموارد البشرية بإستًراتجية المؤسسة. 

 .وبالتالي تؤدي بطريقة غير مباشرة إلى تحسيف الأداء الاقتصادي لممؤسسة
والبقاء  حيث تسعى جؿ المؤسسات وذلؾ باختلاؼ أنواعيا وأحجاميا وتوجياتيا عمى تحقيؽ النمو

والاستمرارية، ومحاولة التكيؼ مع المستجدات البيئية، ولا يتـ ذلؾ إلا مف خلاؿ إحداث التغيير المناسب لممؤسسة 
الذي يتلاءـ مع وضعيا وىناؾ عدة مداخؿ إدارية تؤدي إلى إحداث التغيير والتي نجد منيا التسيير التقديري 

في نفس الوقت أساليب تحسيف الأداء وىنا يظير تأثير عمى الأداء لمكفاءات، إعادة اليندسة، التمكيف، والتي ىي 
 :3ومف أىـ الآثار

  تحديد نقاط القوة والضعؼ حسب التغيرات الحاصمة ىذا ما يساعد عمى استغلاؿ نقاط القوة وتقميؿ نقاط
 .الضعؼ

 تساعد المؤسسات عمى تمبية حاجات الزبائف بشكؿ أفضؿ. 
 التالي تقميص الوقتتسريع عممية اتخاذ القرارات وب. 
 إطلاؽ العناف لمقابميات الإبداعية والابتكار مف خلاؿ استخداـ التكنولوجيا الحديثة. 

                                                           
مجمة تنميّة الموارد البشريّة مكانة وأهمية التسيير التقديري لموظائف والكفاءات في المؤسسة،  ،شريػؼ غيػاط، عبد المالؾ ميريػػػ   1

 .47ص، 2018، أكتوبر 33العدد الثاّني  –برليف . ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي  -لمدراسات والأبحاث 
2  Belghanami Wassila Nadjet, La GRH à travers les compétences pour améliorer la ػػػػػ
performance de l’entreprise, Mémoire de Magister en Management, Faculté des sciences 
économiques, des sciences de gestion e des sciences commerciales université d’oran, , 2014, p81 . 

دارية، العدد إعادة هندسة العمميات كمدخل لتميز إدارة الموارد البشريةأحلاـ خاف، ػػػ   3 ، جامعة بسكرة، 22، أبحاث اقتصادية وا 
 .15، ص 2012الجزائر، ديسمبر، 
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 تسريع عممية اتخاذ القرارات مف تقميص الوقت. 
 يساعد العملاء في الحصوؿ عمى تصور أكبر بانجازىـ لأعماليـ. 
 ادة الثقة بأنفسيـ وتشجيعيـ عمى الإبداع يساىـ في إشباع حاجات الأفراد وتخفيؼ ضغوط العمؿ عمييـ وزي

 والالتزاـ بروح الفريؽ وزيادة الدافعية الفردية الشعور بالمسؤولية.

 المبحث الثالث: الدراسات السابقة:

 المطمب الأول: الدراسات العربية
 أولا: الدراسات التي تناولت التسيير التقديري لمكفاءات

: التسيير التنبؤي لمموارد البشرية في المنشأة الجزائرية حالة 1نوان(، بع 2007دراسة ) عبد الله لفايدة،  .1
 ( ـــ قسنطينة ـــ. SDEشركة سونمغاز توزيع الشرق ) 

 ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز دور وأىمية التسيير التنبؤي لمموارد البشرية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وما 
وارد البشرية في المنشآت الجزائرية مف خلاؿ التطرؽ إلى تطور التسيير ىي المكانة التي يحتميا التسيير التنبؤي لمم

بو في المنشآت الجزائرية، وقد توصؿ الدراسة إلى النتائج التالية  التنبؤي لمموارد البشرية والخطوات العممية الخاصة
لات تبني خيارات مف أىميا: أف التسيير التنبؤي لمموارد البشرية في المنشآت تكوف لو أىمية قصوى في حا

...، وحسب طبيعة النشاط الذي تعمؿ ضمنو       .لتنظيـ والاندماج، الانفصاؿ .إستراتيجية كبرى كإعادة ا
          ب ومعػايير عمميػة ويستعمؿ أدواتأفَّ التسيير التنبؤي لمموارد البشرية بالشركة يػتـ وفػؽ أسػالي المنشأة؛ إذ

ممتزمة بتطبيؽ البرامج والخطط الناجمة عنو، كما أف عممية التوظيؼ تتـ وفؽ معايير  جد متطورة. وأف الإدارة العميا
عدـ وجود كما أقرت  موضوعية في مجمميػا ) ترتيب حسب المعدؿ العاـ، اختبار نفسي وتقني، اختبار كتابي (.

يا لفريؽ العمؿ الذي كمؼ متخصصيف بالتسيير التنبؤي لمموارد البشرية، والذي يظير مف خلاؿ تعييف الإدارة العم
 بميمة التسػيير التنبؤي لممػوارد البشرية بسبب إعادة التنظيـ.

: تسيير الكفاءات والأداء التنافسي المتميز لممؤسسات الصغيرة 2بعنواف(  2013دراسة ) منى مسغوني،  .2
 في الجزائر والمتوسطة

الماؿ الفكري في تحقيؽ الأداء المتميز ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز دور كؿ مف تسيير الكفاءات ورأس  
والمتوسطة بالجزائر، مف خلاؿ التطرؽ إلى الأبعاد النظرية المتعمقة بخصوصيات تسيير  بالمؤسسات الصغيرة

         المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، كما تـ التطرؽ إلى الأسس والمقاربات النظرية للأداء التنافسي المتميز 
عمى الميزة التنافسية، وقد  لرأس الماؿ الفكري  والكفاءات ؼ عمى أثر التحميؿ الإستراتيجيفي المؤسسة، والتعر 

طبقت الدراسات الميدانية عمى عينة مف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، والتي تـ التوصؿ مف خلاليا إلى أنو يوجد 
                                                           

رسالة ( ـــ قسنطينة ـــ، SDEزيع الشرق ) ، التنبؤي لمموارد البشرية في المنشأة الجزائرية حالة شركة سونمغاز تو ػػػ عبد الله لفايدة  1
 .2007/  2006ماجستير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة قسنطينة، الجزائر، 

 .2013/  2012أطروحة دكتوراه، جامعة ورقمة، الجزائر،  تسيير الكفاءات والأداء التنافسي المتميز، ػػػ منى مسغوني،   2
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ية تتمثؿ في: تسيير المعارؼ، تسيير ثلاث نماذج حديثة ورئيسية تجؿ مف الكفاءات مصدرا أساسيا لمميزة التنافس
الكفاءات، وتسيير الجودة، كما تبيف مف خلاؿ الدراسة الميدانية أف كؿ مف التدريب والتكويف يعتبر أسموب فعاؿ 

 لتسيير الكفاءات نحو تحقيؽ التميز التنافسي للأداء وتحسينو.

 ثانيا: الدراسات التي تناولت تحسين الأداء

بطاقة : 1بعنواف(،  2014عبد الرحيم عبد الحميد، فتح الرحمان الحسن منصور، دراسة ) معتصم الفضل  .1
 الأداء المتوازن ودورها ودورها في تقويم الأداء بالصندوق القومي لممعاشات.

     ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ إلى التعرؼ عمى طبيعة وفمسفة بطاقة الأداء المتوازف ودوافع الاىتماـ
الأداء بالصندوؽ القومي لممعاشات، حيث تـ التطرؽ إلى شرح الخطوات المنيجية لتطبيؽ  قويـبيا ودورىا في ت

وقياس  الأداء، وتسميط الضوء عمى الأساليب الحديثة في تقويـ الأداء أسموب بطاقة الأداء المتوازف في عممية تقويـ
القومي لممعاشات: وتوصمت الدراسة إلى  أثر فاعمية استخداـ بعد  الأداء الاجتماعي في تقويـ الأداء بالصندوؽ

 عدة نتائج أىميا: يساعد استخداـ بطاقة الأداء المتوازف بأبعادىا الخمس ) المالي، العمميات الداخمية، العملاء
التعمـ والنمو، الأداء الاجتماعي ( في نجاح عممية تقويـ الأداء وفؽ إطار متكامؿ وشمولي، مستوى أداء الخدمة 

الصندوؽ القومي لممعاشات في تحسف مستمر، ويدرؾ العماؿ بالصندوؽ القومي لممعاشات أىمية  التي يقدميا
 تطوير بطاقة الأداء المتوازف بإضافة بعد الأداء الاجتماعي كبعد خامس في البطاقة.    

: : تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية2(، بعنوان 2015دراسة ) عادل بومجان،  .2
 دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل ـــ بسكرة ــــ.

 ف مدخميفىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر تأىيؿ الموارد البشرية في تحسيف أداء المؤسسة، وىذا م
دارة المعرفة، والتطرؽ إلى أداء المؤسسة م  توازفف منظورات بطاقة الأداء المحديثيف وىما التمكيف الإداري وا 
      ء، والمنظور المالي. وتـ التوصؿوالممثمة في منظورات النمو والتعمـ، ومنظورات العمميات الداخمية، والعملا

مف خلاؿ ىذه الدراسة إلى جممة مف الأىداؼ تؤكد أغمب فرضيات الدراسة أىميا: أف مستوى إدراؾ إطارات 
  ما أف مستوى إدراكيـ لمستوى أداء المؤسسة جاء ومسؤولي المؤسسة لأبعاد التأىيؿ كاف بدرجة متوسطة، ك

أفَّ ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لتأىيؿ الموارد البشرية في تحسيف أداء المؤسسة، وخمصت الدراسة  متوسط، كما
دراؾ فمسفة ومضاميف  تقديـ بعض التوصيات أىميا: العمؿإلى   التمكيف الإداري، ومراعاة أبعادهعمى فيـ وا 

                                                           
، بطاقة الأداء المتوازن ودورها ودورها في تقويم الأداء د الرحيـ عبد الحميد، فتح الرحماف الحسف منصورػػػ معتصـ الفضؿ عب 1

 .2014السوداف، ، ، أطروحة دكتوراه، كمية الدراسات العميا، جامعة السوداف لمعموـ والتكنولوجيابالصندوق القومي لممعاشات
سين أداء المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل تأهيل الموارد البشرية لتح ػػػ عادؿ بومجاف، 2

 .2015/  2014أطروحة دكتوراه، جامعة بسكرة، الجزائر، ـــ بسكرة ــــ، 
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 لتدريب بما يتماشى مع الاحتياجاتخلاؿ إعادة النظر في المحفزات المادية والمعنوية وكذا عممية ا مف كالتحفيز
 التدريبية. 

 المطمب الثاني: الدراسات الأجنبية

 أولا: الدراسات التي تناولت التسيير التقديري لمكفاءات

 GPEC et PSE anticiper et: 1(، بعنوان  David Hindley et Peggy Aparisi, 2007كتاب ) .1
accompagne les variations d’effectifsr en entreprise.  

يعتبر ىذا المرجع مف أحدث المصادر التي تناولت موضوع التسيير التقديري لمكفاءات مف منظور عممي، 
النماذج المختمفة وذلؾ مف خلاؿ تقديـ القاعدة النظرية لمتسيير التقديري لموظائؼ والكفاءات، ثـ تحميؿ المنيجيات و 

لمتشغيؿ العممي لممقارنة ومتابعة المفوضات حوؿ الاتفاقيات وتقييـ أمثمة عف منظمات في إطار تشغيؿ التسيير 
التي تساىـ في تحميؿ تطورات الوظائؼ والكفاءات  التقديري لموظائؼ والكفاءات، وكذا الإشارة إلى مختمؼ الآليات

 ميني.وكيفية التنبؤ بيا لتحقيؽ مشروعو ال

 ثانيا: الدراسات التي تناولت تحسين الأداء

 Gestion des: 2، بعنوان( Martine LE BOULAIRE et Didier RETOUR, 2008دراسة )  .2
compétences, stratégie et performance de l’entreprise: Quel est le rôle de la 
fonction RH. 

 Schneider،Renaultات الأداء العالمي، مف بينيا: أجريت الدارسة عمى مستوى عدة مؤسسات عالمية ذ
 :Electric ST-Micro-électroniqueوىدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بيف تسيير الكفاءات الإستراتيجية 

 استبيافوالأداء مف خلاؿ مقابلات مع مديري الموارد البشرية بالشركات، بالإضافة إلى الاعتماد عمى استمارة 
  أو مديريف ورؤساء أقساـ موارد بشرية عمى مواقع الانترنت، وكاف  ري الموارد البشرية، نوابيـوجيت إلى مدي

في الأداء وفي إستراتيجية الشركات.  تأثيرىااليدؼ مف ورائيا معرفة واقع إدارة الكفاءات الفردية والجماعية و 
ستراتيجية، الإدارة الإستراتيجية لمموارد الكفاءات الإ رفة العلاقة بيف الكفاءات، تسييروتوصمت الدراسة إلى مع

 .البشرية والأداء

 

                                                           
1 ػػػ    David Hindley et Peggy Aparisi, GPEC et PSE anticiper et accompagne les variations 
d’effectifsr en entreprise, Editions d’organisation, 2007. 
ػػػ   2 https://www.agrh.fr/assets/actes/2008leboulaire-retour.pdf (22/05/2016). 
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 ثانيا: الدراسات التي تناولت تحسين الأداء

 The Balanced Scorecard: Innovativ: 1( بعنوان Ondrej Zizlavsky, 2014دراسة )  .1
Performance Measurement and Managment Control System . 

لصغيرة ز مدى إمكانية تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف لقياس أداء المؤسسات اىدفت ىذه الدراسة إلى إبرا
       في ىذه الدراسة إلى نموذج بطاقة الأداء المتوازف والعلاقة بينيا وبيف الابتكار والمتوسطة، حيث تـ التطرؽ

سطة في جميورية في المؤسسة، وقد توصمت الدراسة والتي أجريت عمى مجموعة مف المؤسسات الصغيرة والمتو 
التشيؾ لقياس الأداء المبتكر، إلى أىمية بطاقة الأداء المتوازف كأداة إستراتيجية تربط بيف المقاييس المالية وغير 
    المالية وبيف العوامؿ الداخمية والخارجية للأداء، وكذلؾ بيف الأىداؼ الإستراتيجية الطويمة الأجؿ والمؤشرات السنوية 

         كما تمت الإشارة في ىذه الدراسة إلى ضرورة الاىتماـ أكثر بعلاقة الابتكار بالأداء عمى المدى القصير،
      مف منظور بطاقة الأداء المتوازف، خاصة في ظؿ التغيرات في بيئة الأعماؿ والتي يعد فييا الابتكار الأداة 

الأداء يجب تقييمو مف قبؿ مؤشرات مالية  مف خلاليا يمكف تحقيؽ المزايا التنافسية لممؤسسات، ولذلؾ فإف التي
 وغير مالية في جميع مراحؿ عممية الابتكار.     

ن Oznur Gokkaya, Gonul KayaOzbaj, 2015دراسة )  .2  Linking Core: 2(، بعنوا
Competence, Innovation and Firm Performance. 

  والابتكار وأداء المؤسسة، مف خلاؿ التطرؽ  ىدفت ىذه الدراسة إلى تبياف العلاقة بيف الكفاءات الأساسية
إلى مفيوـ الكفاءات الأساسية وعلاقتيا بالابتكار، ثـ علاقة الابتكار بأداء المؤسسة، وقد توصمت الدراسة إلى وجود 

والابتكار؛ حيث أف الكفاءات الأساسية تؤدي إلى تطوير المنتجات الجديدة  الكفاءات الأساسية أثر إيجابي بيف
شركة تجارية وعولجت  250التي أجريت عمى  نتائج الدراسة الميدانية تالي الابتكار لممؤسسة، وأظيرتوبال

    وباستخداـ المعادلات الييكمية أف جميع الأبعاد الثلاثة لمكفاءات الأساسية والمتمثمة  AMOSباستخداـ برنامج 
الابتكار، كما توصمت الدراسة إلى أف الابتكار لو أثار في التفرد التمديد وقيمة العملاء، ذات أىمية كبيرة في تفسير 

كبيرة عمى أداء المؤسسة، حيث أقرت الدراسة أف مديري الشركات محؿ الدراسة ليس عمى دراية واضحة بمفيوـ 
الكفاءات الأساسية وبالتالي لابد مف المزيد مف البحوث التجريبية لزيادة الوعي لممديريف حوؿ الكفاءات الأساسية 

دارتيا مما يؤدي إلى الابتكار والذي يؤثر بدوره عمى أداء المؤسسة.و   تحديدىا بعناية وا 

                                                           
1 ػػػ   The Balanced Scorecard: Innovativ Performance Measurement and Managment Control 
System ,journal of  Tochnology Management & Innovation and Management, Vol 9, Issus 3, 2014. 
2 ػػػ   Oznur Gokkaya, Gonul KayaOzbaj, Linking Core Competence, Innovation and Firm 
Performance, journal of  businesse research, Turk, 2015. 
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 المطمب الثالث: أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة

بغرض الكشؼ عف أىـ أوجو الشبو والاختلاؼ بيف الدراسة الحالية والدراسات السابقة ذات الصمة بالموضوع  
 ت بإعداد جدوؿ لتوضيح ىذه المقارنة. قم

 : أوجه الشبه والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة02الجدول رقم:

 بناءً عمى أدبيات الدراسات السابقة إعداد الطالبينصدر: من الم
 

 أوجه الاختلاف أوجه الشبه الدراسات السابقة الرقم
 

01 
 

 
عبد الله لفايدة، : دراسة

2007 

، اتفقت في أدوات جمع البيانات
مجتمع الدراسة واستخداـ المنيج 

 صفي التحميميالو 

 اختمفت في: عينة الدراسة، 
مكاف الدراسة، المتغير المستقؿ: 

  وتاريخ الدراسة الموارد البشرية
 

منى مسغوني، : دراسة 02
2013 

قطاع الدراسة: المؤسسات الصغيرة  الأداء نفس  المتغير التابع:تناولت 
 والمتوسطة 

 
03 

معتصـ الفضؿ  :دراسة
فتح الرحماف عبد الرحيـ 

 2014لحسف منصور، ا

 ،الأداء نفس  المتغير التابع:تناولت 
 وعنصر بطاقة الأداء المتوازف

 مكاف الدراسة: الأردف اختمفت في
  وتاريخ الدراسة

 

عادؿ بومجاف، : دراسة 04
2015 

اتفقت في أدوات ومنيج الدراسة 
 الأداء المتغير التابع:نفس وتناولت 

تأىيؿ : اختمفت في المتغير المستقؿ
 بسكرة، مكاف الدراسة: لموارد البشريةا

 
05 

 Martine Le:دراسة
Boulaire et Didier 

Retour, 2008 

 
 الأداء نفس  المتغير التابع:تناولت 

تأىيؿ : اختمفت في المتغير المستقؿ
 بسكرة، مكاف الدراسة: الموارد البشرية

 وتاريخ الدراسة
 

06 
 David Hindley:كتاب

et Peggy Aparisi, 
2007 

اتفقت في أدوات ومنيج الدراسة 
 الأداء المتغير التابع:نفس وتناولت 

تأىيؿ : اختمفت في المتغير المستقؿ
 بسكرة، مكاف الدراسة: الموارد البشرية

 و تاريخ الدراسة 
 
 

07 

 Ondrej : دراسة
Zizlavsky, 2014 

 ،الأداء المتغير التابع:نفس تناولت 
 وعنصر بطاقة الأداء المتوازف 

تمفت في المتغير المستقؿ ومكاف اخ
المؤسسات الصغيرة  الدراسة 

 والمتوسطة بجميورية التشيؾ
 

08 
 Oznur:دراسة

Gokkaya, Gonul 
KayaOzbaj, 2015 

 
 الأداء التابع: المتغير نفستناولت 

تأىيؿ : اختمفت في المتغير المستقؿ
 بسكرة، مكاف الدراسة: الموارد البشرية

 وتاريخ الدراسة
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 المطمب الرابع: ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة

إف ما يميز ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة وبالنظر إلى الدراسة الحالية ومقارنتيا بالدراسات السابقة سواءً 
لدراسة الحالية تختمؼ عف الدراسات السابقة مف حيث عينة الدراسة التي تناولت الأجنبية منيا أو العربية، نجد أف ا

 التسيير التقدير لمكفاءات في تحسيف الأداء المؤسسي.  

دور التسيير التقديري لمكفاءات في تحسيف تظير القيمة المضافة لبحثنا ىذا والمتمثؿ في موضوع حيث 
) دور التسيير التقديري لمكفاءات يـ والأسس النظرية حوؿ ىذا الموضوع أسقطنا المفاى ىػو أننػاالأداء المؤسسي، 

، حيػػث تجمػػى ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ مؤسسة نفطاؿ وحدة شمؼ عمػى واقعنػا التطبيقػي فػيفي تحسيف الأداء المؤسسي ( 
 مستوى ىذه الأخيرة.إجػػراء دراسػػة ميدانيػػة عمػػى 

 :السابقة يمكف إيجازه فيما يميوما يميز ىذه الدراسة عف الدراسات 

 من حيث بيئة الدراسة: 
تمت الدراسات السابقة في بعض الدوؿ العربية وأخرى بمناطؽ داخؿ التراب الوطني وتػـ بعضػيا الأخػر 

بولاية  الولايات المتحدة الأمريكية وبعض الدوؿ الأوروبية، في حيف تـ انجاز الدراسة الحالية في الجزائر فػي
 مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ".ستوى عمى م شمؼ

 من حيث هدف الدراسة: 
      لػى بيػاف اثػر متغيػراختمفت اتجاىػات البػاحثيف فػي الدراسػات السػابقة، حيػث كانػت تيػدؼ تػارة إ

  دراسة الحالية إلى التعرؼ البينما تتطمع  .أخرى التركيز عمى عنصر مف عناصر البحث عمػى آخػر وتػارة
 التسيير التقديري لمكفاءات في تحسيف الأداء المؤسسي بمؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ".الذي يمعبو عمى الدور 

 من حيث منهجية الدراسة: 
 العامميفونيا تأخذ وجية نظر يمكف اعتبار الدراسة الحالية دراسة استطلاعية، وصفية وتحميمية لك

 .نفطاؿ "وحدة شمؼ" بمؤسسة
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 خلاصة الفصل

موضوع التسيير التقديري لمكفاءات وأثره عمى الأداء المؤسسي، حيث تطرقنا ذا الفصؿ بتناوؿ لقد قمنا في ى
إلى عرض مفيوـ التسيير التقديري لمكفاءات بناءً عمى التعاريؼ المقدمة إليو مف قبؿ العديد مف الباحثيف، كما قمنا 

ىـ المفاىيـ المتعمقة بالأداء المؤسسي      بعرض أىمية وأىداؼ التسيير التقديري لمكفاءات، وتطرقنا أيضا إلى أ
، وتقييـ، وقياس.  مف مفيوـ

التسيير معب يحيث  التسيير التقديري لمكفاءات والأداء المؤسسي،وفي الأخير توصمنا إلى وجود علاقة بيف 
، الزبوفلدى وذلؾ مف خلاؿ التأثير في جوانب مختمفة  الأداء،مستوى مف رفع الدورا كبيرا في التقديري لمكفاءات 
حيث يسمح التسيير التقديري لمكفاءات بالتوقع بالمستقبؿ والاستعداد لو الولاء؛ نحو  ىذا الأخيرالأمر الذي يدفع 

بالطريقة التي تسمح باستغلاؿ الفرص وتفادي المخاطر المتعمقة بو، كما أف لو أىمية بالغة في تحقيؽ الفعالية 
  ت، وىذا ما ينعكس عمى الأداء الجيد لممؤسسة.التنظيمية والفعالية في اتخاذ القرارا

 
 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اني:ـــــــل الثــــــــــــالفص
فاءات دراسة ميدانية لدور التسيير التقدير لمك

 مؤسسةب في تحسين الأداء المؤسسي 
  نفطال "وحدة شمف"
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 تمهيد 
بعد تحديد الإطار النظري لمتسيير التقديري  لمكفاءات وتأثيريو عمى أداء المؤسسة في الفصؿ الأوؿ سنحاوؿ 

لتي أعدت ا ستبانةعمى الإ بالاعتمادإسقاط ما تـ دراستو نظريا عمى الدراسة الميدانية لمؤسسة نفطاؿ وحدة الشمؼ 
لمؤشرات الأداء في حدود المعمومات المتحصؿ  الدراسة ببعض الجوانب التحميميةليذا الغرض، ومحاولة تدعيـ ىذه 

 .بيف متغيري الدراسةعمييا مف المؤسسة، ومف ثـ إثبات  وجود العلاقة والأثر 
الدراسة النظرية إلا إذا تبعتيا دراسة  جكف إثبات نتائيم تطبيقية، بحيث لا لإعطاء الدراسة صبغةوذلؾ 

 .ميدانية تطبيقية

 وىي كالآتي:حيث تـ تقسيـ الفصؿ إلى ثلاثة مباحث   

 المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة نفطال "وحدة شمف"

 المستخدمة في الدراسة والأدواتالطريقة المبحث الثاني: 

 الدراسة نتائج عرض وتحميل :لثالمبحث الثا
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 عن مؤسسة نفطالعامة  نبذةالمبحث الأول: 

أىدافيا، مياميا  سنتعرؼ في ىذا المبحث عمى مؤسسة نفطاؿ مف حيث ظيورىا، تطورىا التاريخي،
 أىداؼ، مياـ و تنظيـ الداخمي لمؤسسة وتنظيميا الداخمي و ىذا في المطمب الأوؿ، أما المطمب الثاني فقد حددنا

 .وحدة شمؼ نفطاؿ

 تطورها مراحلو  "مؤسسة "نفطالل قديم عامل: تالمطمب الأو

  1" نفطال تعريف مؤسسة "الفرع الأول: 

تسويؽ نشاطيا في نقؿ و  "، حيث يتمثؿؾطراسونانية متفرعة مف الشركة الأـ "مؤسسة "نفطاؿ" شركة وط
 .المواد البترولية عمى كامؿ التراب الوطني

حيث يقع مقر المديرية  ـ،1988أفريؿ  18 ابتداء مف S.P.Aتعتبر مف الناحية القانونية شركة ذات أسيـ و 
 . " شراقة في الجزائر العاصمة " ليا  العامة

 ": مراحل تطور مؤسسة "نفطالثانيالفرع ال

تأخذ شكميا القانوني  بمرحمتيف أساسيتيف قبؿ أف "كطراسونا"شركة الأـ اللقد مرت شركة نفطاؿ المتفرعة عف 
 :الحالي و المتمثمة فيما يمي

 المؤرخ  111/80: مرسوـ رقـالنفطاؿ" بعد صدور  لقد تـ تغيير الطابع القانوني لمؤسسة "ى: المرحمة الأول
     E.R.D.P تكويف عمى والذي ينص "سوناطراك"شركة الأـ الالمتضمف إعادة ىيكمة  1980/ 06/04 :في
         واد البترولية وتوزيعياصفية وتنقية المت تسويؽ المحروقات(، المتمثمة فيمؤسسة وطنية لنقؿ و ) 

 .ـ1982الوطني، حيث بدأت ممارسة مياميا في جانفي  عمى المقاطعات المتواجدة عمى المستوى
  ـ. 25/04/1984: في المؤرخ 182/81 بمرسوـ أخر 111/81 رقـ: مرسوـالتـ تعديؿ  :المرحمة الثانية 

البترولية ومشتقاتيا. إذ أصبح طابعيا القانوني الذي ينص عمى الفصؿ بيف فرع التكرير و التوزيع لممواد 
طابعيا  قامت نفطاؿ بتغيير1228البترولية في سنة ، يحمؿ تسمية الشركة الوطنية لتسويؽ و توزيع المواد

 665مميوف دج مع  6650 بػػػ:ويقدر رأس ماليا  S.P.Aشركة ذات أسيـ  الاجتماعي و القانوني فأصبحت
 ة:أحدثت تنظيـ يشمؿ المياـ التالي مف ىذا التغيير الجديد "نفطاؿ" تداءً اب دج 15650000ة: سيـ بقيم

 تسويؽ و توزيع الوقود، الغاز G.P.L 
 تسويؽ و توزيع مواد النقؿ الجوية و البحري  A.V.M 
 نقؿ الوقود و المازوت و العجلات المطاطية. 

                                                           

1
ـــ    Naftal news - numéro spécial - avril 2019, p 136.  
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 أهدافهاو  المطمب الثاني: مهام المؤسسة

قد تناولنا في الفرع الأوؿ مياـ و  .اطات إذ يتـ عمى أساسيا تنظيميا الداخميتقوـ المؤسسة بعدة مياـ و نش
 .الفرع الثالث تنظيميا الداخمي المؤسسة، و تعرضنا في الفرع الثاني إلى أىدافيا، ثـ بينا في

 ": مهام مؤسسة "نفطالالفرع الأول

تتدخؿ  الأسواؽ الوطنية، و قد ولية فيتتمثؿ المياـ الأساسية لمؤسسة نفطاؿ في توزيع و تسويؽ المواد البتر 
 :1في التخصصات التالية

 برممة الغاز Enfutage du G.P.L 
 معادلة الزفت Formulation bitume 
 النقؿ، التوزيع، التخزيف و تسويؽ الوقود، الغاز، سير غاز، و المواد الخاصة. 

 2" نفطال : أهداف مؤسسة "ثانيالفرع ال

 :داؼ بغية وصوليا إلى غايتيا و التي تتمثؿ فيما يميتضع المؤسسة مجموعة مف الأى

 .تغطية مستمرة للاحتياجات الوطنية مف المنتجات النفطية .1
 .المؤسسة تقديـ لمعملاء خدمات ذات جودة عالية، و كذا الحفاظ عمى صورة و سمعة .2
 .وضع برامج تكوينية متنوعة و في نفس الوقت ىادفة لضماف تنمية مؤىلات وميارات معينة .3
 .الاىتماـ بالعنصر البشري لاعتباره النقطة المحورية و العامؿ النشيط و الفعاؿ .4
 .تحديث جميع المعممات بما في ذلؾ الإدارة و التسويؽ و النقؿ في المؤسسة .5

 " : التنظيم الداخمي لمؤسسة "نفطالثالثالفرع ال

 .اـ معينةالتقسيمات التالية و لكؿ واحد منيا مي"وحدة شمؼ" تتضمف مؤسسة نفطاؿ 

 فرع التسويؽ. 
 فرع غاز بترولي سائؿ G.P.L 
 فرع الوقود. 

 

                                                           
1
 .Naftal news : N° 11, AVRIL, 2010 مجمة  ػػػ  

 المرجع نفسو. ػػػ  2
 



 الدراسة الميدانية                                              :فصػػػػػػػػػػػػؿ الثػػػػػػػانيال

 

37 

 وحدة نفطال "بالشمف" : تقديم لثالثا طمبالم

   نظرا لمجاؿ شكؿ منيا مؤسسة نفطاؿ تإحدى أىـ الوحدات التي ت مؼ"شمؤسسة نفطاؿ "وحدة تعتبر 
     وتوسيع وتنويع خدماتيا اليادفة  السوؽ،وكذا التطور المستمر الذي مكنيا مف فرض وجودىا في  ساسي،نشاطيا الأ

 فضؿ.لى الدفع بعجمة التنمية نحو الأإ

 التعريف بوحدة نفطال "بالشمف"  الفرع الأول:

وىي مؤسسة  07/03/2001 :المؤرخ في 23/01 :رقـ :بموجب قرار رقـوحدة نفطاؿ بالشمؼ نشأت 
، ويمتد نشاط المقاطعة مف ولاية الشمؼ مناجـ الشمؼا الاجتماعي  طريؽ العمومية ذات طابع تجاري الكائف مقرى

، يقتصر نشاطيا في بيع وتوزيع عيف الدفمة شرقاإلى ولاية غميزاف غربا وتسمسيمت جنوبا وتيارت جنوب غرب 
مياه المخصصة لزجاج السيارات ومياه المبرد وكذلؾ مختمؼ  المواد البترولية بعد نقميا مف أرزيو بوىراف نذكر منيا:

المازوت(،  وقارورات غاز البوتاف،  وعجلات لمختمؼ ، سيرغاز )العادي، الممتاز، بدوف رصاص، ع البنزيفأنوا
 .أنواع السيارات والشاحنات وكذا الزيوت ومختمؼ أنواع الشحوـ

 التنفيذ و تقنيوف، كما ت، أعواف التحكـ وار الإطا التي تتمثؿ في فئةو عدة أصناؼ مينية  الوحدةتظـ ىذه 
 وحدة نفطاؿ "بالشمؼ".تقع حيث  .عمى أربعة دوائر كؿ منيا تتفرع إلى مجموعة مصالحتحتوي 

 مهامها: ثانيالفرع: ال

منيا تمثؿ المياـ  تقوـ جميع مقاطعات "نفطاؿ" بنفس المياـ المنبثقة مف واقعيا العممي، إذ أف كؿ واحد
 :الرئيسية التالية

 ،المطاطية الزيوت الخاصة و العجلات تسيير، تنظيـ و تطوير الأعماؿ لتوزيع الوقود. 
  تسويؽ المواد عمى مستوى المقاطعة. 
  تطوير و تجديد الشبكات. 
   القابمة للإبداع الاتجاىاتتحميؿ سوؽ المقاطعة و وضع كؿ أسيميا لتقوية المؤسسة و كؿ. 
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 .وتركيبة مستخدميها وحدة نفطال "بالشمف": التنظيم الداخمي للثالثا فرعال
تخصيص مجاؿ ضيؽ لإيضاح  نحاوؿع بحثنا ييتـ بدائرة الإدارة و تسيير الموارد العامة، فبذلؾ سإف موضو 

دائرة الإدارة وتسيير الموارد  نركز اىتمامنا عمى وأن ؿ. إلامياـ كؿ مف دائرة التسويؽ، دائرة المالية و دائرة النق
 .البشرية واردالعامة باعتبار مجاؿ تخصصنا الم

 لوحدة نفطال الشمف الهيكل التنظيمي 
 (: الهيكل التنظيمي لمؤسسة نفطال "وحدة شمف"02الشكل رقم )
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بيف مختمؼ  طبيعة العلاقة الرسمية التي تجمعنفطاؿ "وحدة الشمؼ" الييكؿ التنظيمي لمؤسسة يوضح مخطط 
 وىي كالتالي: ر المشكؿ لياالدوائ

 :و يتمثؿ دورىا فيمؿ يمي دائرة النقل التقني .1
 ضماف التسيير الإداري لموسائؿ المتنقمة، قطع الغيار. 
   مصالح تنظيؼ الأجيزة و ىي مكونة مف خمسةإعداد طرؽ المحافظة لصيانة و. 

 مصمحة النقؿ. 
  التخزيفمصمحة التوزيع و. 
 التصميحستغلاؿ و مصمحة الا. 
 الدراسات مصمحة. 
 مصمحة الأعماؿ الجديدة. 

تحتوي  ( و التوي ة ...الوقود، الزيوت، العجولات المطاطي واد )تعمؿ عمى ضماف تسويؽ الم: دائرة التسويق .2
 .عمى خمية واحدة و أربعة مصالح

 :و التي تتمثؿ في :الخميةـــ  1 ــــ  2

 خمية إعادة التغطية. 

 :تتكوف مف :المصالحـــ  2ــــ  2

 حة الوقودمصم. 
 مصمحة الزيوت و المواد الخاصة. 
 مصمحة العجلات المطاطية. 
 مصمحة الشبكة. 

 :و تتمثؿ في :المحاسبةدائرة المالية و  .3
  قيمة أملاؾ المقاطعةمتابعة وضعية و. 
  وتحتوي عمى خميتيف  ة والمحاسبة،المساىمة في إعداد سياسات إستراتيجية لممقاطعة في مجاؿ المالي

 .ثلاث مصالحو 
 



 الدراسة الميدانية                                              :فصػػػػػػػػػػػػؿ الثػػػػػػػانيال

 

40 

 :الخلاياـــ  1ــــ  3

 خمية المراقبة. 
 الخمية القانونية  Patrimoine 

 :المصالحـــ  2ــــ  3     

 مصمحة المحاسبة العامة. 
 مصمحة التخزيف. 
 مصمحة السعر و الميزانية. 

      وي ث يحتيعتبر ىذا القسـ الأكثر فعالية و أىمية في الإدارة حي: تسيير الموارد العامةدائرة الإدارة و  .4
 :ؿ، وتتمثؿ مياميا فيما يميعام32ى عم

 ضماف تسيير الموارد العامة في المقاطعة. 
  ضماف تسيير الموارد البشرية. 

 :إلى جانب ىذه المياـ نجد مجموعة مصالح و فروع التي يمكف أف تتوزع فيما يمي     

 .و تتضمف ثلاثة فروعو التي تتمثؿ في التسيير الإداري لمعماؿ : مصمحة الإدارةـــ  1ــــ  4     

 فرع إدارة العمؿ: يمثؿ التسيير الإداري لمعماؿ. 
 فرع تسيير الأجور: تعمؿ عمى مراقبة كؿ العوامؿ الداخمية في حساب الأجر. 
 جتماعيةالا دماتجتماعية: تضمف و تراقب التعويضات و الخفورع الخدمات و الشؤوف الا. 

 :تتمثؿ في و: مصمحة الموارد البشريةـــ  2ـــــ  4    

  ميف العماؿتسيير مناصب العمؿ، مستوى و. 
   التنبؤات المتعمقة بالأجور عمى مستوى المقاطعةتضع التقديرات و. 
   تقويـ العماؿ عمى مستوى المقاطعةمراجعة مدى حاجة التكويف و. 
  التسيير الحسف لمموارد البشرية.  
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 : مصمحة تسيير الموارد العامةـــ  3ــــ  4   

 : خدمات المتعمقة بالنقؿ و الاتصاؿ عمى ثلاثة فروع و ىيالثؿ في تقديـ تتم   

 فرع تيميكوم  ( B.D.G :)  لخارجيةا عتبار نشاطات العلاقاتبعيف الاالذي يأخذ مكتب النظاـ العاـ 
 .تضمف الخدمات و الموصلاتو 

 و التي تضمف الحراسة و ترميـ البيانات :فرع ترميم البنايات 
 خ.حتوي عمى برنامج شراء المواد و أغراض المكاتب ... الي :فرع اقتصادي 

 . المستخدمة في الدراسة والأدواتالطريقة الثاني:  المبحث

        التقديري لمكفاءات عمى الأداء المؤسسيالتسيير أثر عمى  التعرؼ إلى نسعى مف وراء ىذا المبحث
ؿ عرض الإجراءات المتبعة في ىذه الدراسة   مف خلا "،مؤسسة "نفطاؿ وحدة شمؼالمؤسسة محؿ الدارسة  في

 لدارسة والتأكد مف صدقيا وثباتياكيفية اختيار العينة، وكذا كيفية بناء أداة االتي تتمثؿ في تحديد مجتمع الدراسة و 
 والأساليب الإحصائية التي استخدمت في الدراسة.

 مجتمع الدراسة ومتغيرات الدراسة.المطمب الأول: 

 ع الدراسة تمج: مالفرع الأول

مجموعة مجتمع الدراسة ىو مجموعة عناصر ليا خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزىا عف غيرىا مف 
 مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ".  عماؿمجموع في دراستنا ييا الدراسة ويتمثؿ مجتمع عم ىالعناصر الأخرى والتي يجر 

 : عينة الدراسةالفرع الثاني

ؿ بمعنى أف تؤخذ مجموعة مف أفراد المجتمع عمى أف تكوف ممثمة لمجتمع تعتبر عينة الدراسة جزء مف الك
الدراسة لإجراء الدراسة عمييا، فالعينة إذف ىي إحدى تقنيات البحث العممي والسوسيولوجي الأكثر استخداما، حيث 

 ."وحدة نفطاؿ بالشمؼ"مؤسسة عامؿ موزعة عمى جميع مصالح  50عينة الدراسة تضمت 

 متغيرات الدراسة :ثالثالفرع ال

 تشتمؿ دراستنا عمى متغيريف ىما كالتالي:

 :التسيير التقديري لمكفاءاتيتمثؿ في  المتغير المستقل 

 الأداء المؤسسيمثؿ في المت: والمتغير التابع 
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 الدراسة اة: أدالمطمب الثاني

 الفرع الأول: تصميم أداة الدراسة

فيو قائمة تتضمف مجموعة مف الأسئمة، معدة مسبقا  ،اتيعتبر الاستبياف مف أىـ الأدوات في جمع البيان
 تـ اختيارىا وصياغتيا بناء عمى المعمومات التي جمعناىا حوؿ الموضوع وكذا بالاستعانة بالدراسات السابقة. بدقة

 وبالنسبة لدراستنا فقد تـ بناء الاستمارة عبر أربعة محاور وىي: 
 ة الخاصة بأفراد العينةيحتوي عمى البيانات الشخصي لمحور الأول:ا. 

 التسيير التقديريالمتمثؿ في و يحتوي عمى العبارات الخاصة بالمتغير المستقؿ لمدراسة  الثاني: المحور 
 .عبارة(  13لمكفاءات، ويضـ ) 

 :اتعبار  ( 11)  ويشمؿ الأداء المؤسسيعبارات تخص المتغير التابع لمدراسة وىو  يضـو  المحور الثالث. 

 :ويضـ عبارات تخص العلاقة بيف المتغيريف التسيير التقديري لمكفاءات والأداء المؤسسي المحور الرابع 
 ( عبارة. 07ويضـ ) 

الدرجات لتقييـ إجابات عينة الدراسة، بحيث تـ إعطاء رقـ لكؿ درجة  الخماسي " ليكرت"وتـ استخداـ مقياس 
 في المقياس مف أجؿ تسييؿ عممية معالجتيا كالآتي:

 .عبارات وفق مقياس ليكارت الخماسيال: توزيع درجات (02)الجدول رقم
 التصنيف  غير موافق بشدة غير موافق محايد  موافق موافق بشدة 

 النقاط 1 2 3 4 5
 درجة الموافقة منخفض جدا منخفض  متوسط  مرتفع  مرتفع جدا

 

 عداد الطالبين بناء عمى الاستبيانإ: من المصدر

سئمة أتنتاج اتجاه العينة لكؿ سؤاؿ مف جابات عينة الدراسة واسإالحسابي وتحميؿ  د اتجاه المتوسطويتـ تحدي
    خماسي ويتـ تفسير قيمة المتوسط الحسابي بعد حسابو الوزاف مقاييس لكارت أبالاعتماد عمى  الاستبياف، وىذا

اـ مقياس ليكارت استخدببناء عمى عدد الخيارات والفئات في المقياس، وفيما يمي وصؼ لخطوات التفسير 
 :الخماسي

  : 4=  1-5يتـ حساب المدى حيث يساوي  
  0,80=  4/5 طوؿ الفئة =  :حيثالمدى عمى عدد الفئات وؿ الفئة مف خلاؿ تقسيـ طيتـ حساب. 
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  عمى وكانت كما يمي :مف اجؿ وضع الحد الأ 1لمقياس، أي لى اقؿ درجة في اإ 0.80افة العدد إضتـ 

 .رجات توزيع قيم المتوسط الحسابيديبين : (03)الجدول رقم

 الفئات درجات مقياس ليكرت معامل الثبات )ألفا كرونباخ(
 [ 1.80 ػػػػػ        1] غير موافؽ بشدة منخفض جدا
 [2.60ػػػػػ      1.80] غير موافؽ منخفض
 [3.40ػػػػػ      2.60] محايد متوسط
 [4.20ػػػػػ      3.40] موافؽ مرتفع

 [5ػػػػػ           4.20] افؽ بشدةمو  مرتفع جدا
 

 نيعداد الطالبإالمصدر: من 

 ثبات أداة الدراسة الفرع الثاني: 

يقصد بيا أف يعطي ىذا الاستبياف نفس النتيجة لو تـ إعادة توزيعو أكثر مف مرة تحت نفس الظروؼ 
ؿ كبير، فيما لو تـ إعادة توزيعيا والشروط أو بعبارة أخرى يعني الاستقرار في نتائج الاستبياف وعدـ تغييرىا بشك

عمى أفراد العينة عدة مرات خلاؿ فترات زمنية معينة، ولقد تـ التحقؽ مف ثبات الاستبياف بطريقة معامؿ 
Cronbach s Alpha   الجدوؿ التالي يوضح ما يمي: و 

 مقياس ألفا كرونباخ (:04)جدول رقم
 

 المحور عدد الفقرات معامل الثبات )ألفا كرونباخ(
 الاستبيان 31 631 ,0

 
 spssبرنامجمخرجات المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى نتائج 

 و منو فأداة القياس تتمتع (0,6)مف  ف معامؿ " آلفا كرومباخ " أكبرنلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أ
قبوليا لأغراض التحميؿ، إذ نسبة يمكف  وىي (0,631)ػ: يخص عينة الدراسة والتي قدرت ب بالثبات المقبوؿ فيما

مثؿ ىذه الدراسات، مما يعني إمكانية الاعتماد عمى الاستبياف في قياس  تجاوزت الحد الأدنى المعتمد في أنيا
 .مع إجابات المستقصى منيـ عبر الزمف المتغيرات المدروسة نظرا لقدرتو عمى إعطاء نتائج متوافقة
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 ةعرض وتحميل نتائج الدراس :لثالثا مبحثال

تـ استخداـ  حيث(، spss) سيتـ تحميؿ استجابات أفراد العينة باستخداـ البرنامج الإحصائي لمعموـ الإنسانية
 .كرونوباخ التكرارات، النسب المئوية، المتوسطات الحسابية، الانحرافات المعيارية، ومعامؿ الثبات ألفا

 المئوية لمتعرؼ عمى البيانات العامة لنوع وسيتـ القياـ بالتحميؿ الوصفي المتمثؿ في التكرارات، والنسب
لأىمية  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لموقوؼ عمى أراء المستجوبيف ومدى إدراكيـعينة الدراسة و 

اختبار ، بالإضافة إلى نفطاؿ "وحدة شمؼ"بمؤسسة التسيير التقديري لمكفاءات في تحسيف الأداء المؤسسي 
 الفرضيات.

 نتائج المتعلقة بالمعلومات الشخصيةالعرض : لأولالمطمب ا

تـ تحديد خصائص عينة الدراسة مف خلاؿ معالجة البيانات المتعمقة بالجزء الأوؿ مف الاستمارة، وتبيف لنا 
 :مف خلاؿ ىذا الجزء أنيا تتميز بالخصائص التالية

 :توزيع أفراد العينة حسب معيار الجنس .1
 :الذكور والإناث كما ىو مبيف في الجدوؿ التالييتوزع أفراد عينة الدراسة بيف 

 : توزيع الأفراد العينة حسب متغير الجنس(05)جدول رقم

 

 

 

 
 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد عمى نتائج مخرجات برنامج 

مف الحجـ الإجمالي لمعينة   (% 62( مف أفراد العينة ذكورا وىـ يمثموف نسبة )31لجدوؿ أف )يتضح مف ا
ونستطيع القوؿ أف الحاجة إلى وجود العنصر  (.% 38( أي ما نسبتو )19أي الأغمبية، في حيف بمغ عدد الإناث )

مؿ في المؤسسة وبالتالي نسبة الإناث النسائي قميؿ بالمقارنة مع نسبة الرجاؿ العامميف راجع إلى طبيعة وبيئة الع
 تعتبر نسبة منطقية.

 

 %النسبة التكرار النوع الاجتماعي
   % 62 31 ذكر
 % 38  19 أنثى

 % 100 50 المجموع
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 :توزيع أفراد العينة حسب معيار الخبرة الوظيفية .2
 :يتوزع أفراد عينة الدراسة بحسب معيار الخبرة الوظيفية كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي

 : توزيع العينة حسب الخبرة الوظيفية(06)الجدول رقم 
 

 
 
 
 

 

 

 .فراد عينة الدراسةالمصدر : من إعداد الطالبين اعتمادًا عمى إجابات أ

المنتمية إلى عينة الدراسة تتمتع بخبرة وظيفية نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ: ) ( أف غالبية الموارد البشرية 
فقط         08,0 % تفوؽ الخمس سنوات، حيث يمثؿ الذيف تقؿ خبرتيـ الوظيفية عف الخمس سنوات ما نسبتو 

وعشرة سنوات، في حيف بمغت نسبة الذيف تتراوح  خمسةفتتراوح خبرتيـ بيف 32,5 % مف إجمالي العينة، أما 
      سنة 15 خبرتيا الوظيفية  لتصؿ نسبة الموارد البشرية التي فاقت 24,0 %سنوات  15و  10خبرتيـ بيف 

 التي تنتمي إلييا. ةالمنظم ويمكف تفسير ارتفاع معدؿ الخبرة الوظيفية لعينة الدراسة بعراقة36,0 %. إلى 

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المستوى التعميمي :المستوى التعميمي .3
 :كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي المستوى العمميفراد عينة الدراسة بحسب يتوزع أ

 ( توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المستوى التعميمي07الجدول رقم: )

 
 
 

 
 
 
 
 

 فراد عينة الدراسة .أعداد الطالبين اعتمادا عمى إالمصدر : من 

 %النسبة  التكرار الخبرة الوظيفية
 % 8,0 4 سنة 5 أقؿ مف

 % 32,0 16 سنة10 إلى 5 مف
 % 24,0 12 سنة15 إلى 10 مف

 % 36,0 18 15 أكثر مف
 % 100 50 المجموع

 % النسبة التكرار العممي المستوى
 18,0 9 ثانوي

 18,0 9 سامي تقني
 28,0 14 ليسانس

 32,0 16 ميندس /ماستر
 4,0 2 عميا دراسات

 %100 50 المجموع
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المؤىؿ العممي الغالب عمى أفراد عينة البحث ىو شيادة الماستر رقـ: أف يتضح مف خلاؿ الجدوؿ 
ممي الشيادات أي أف أغمب أفراد العينة مف حا %28يمييا شيادة الميسانس بنسبة  %32والميندس بنسبة 

بينما بمغت  %18والمستوى الثانوي بػػ  %18وبالتالي يتمتعوف بكفاءات عالية، ثـ المستوي تقني سامي بنسبة 
الاستقطاب  يدؿ عمى أف المؤسسة تعتمد في عممية ىذا ماو ، %04نسبة الأفراد الذيف يحمموف شيادات عميا 

 .مف خريجي الجامعات عمى الكفاءات والتوظيؼ
 وظيفيتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المستوى ال الوظيفي:المستوى  .4

 المستوى الوظيفي : توزيع العينة حسب(08) الجدول رقم

 

 

 
 

 

 فراد عينة الدراسة.أعداد الطالبين اعتمادا عمى إمن  :المصدر

      ، وذلؾ الموظفيف غالبيتيا مف عمى أفراد عينة الدراسةأف الدراسة الميدانية أجريت  رقـ: )(يبيف الجدوؿ 
، ثـ رئيس % 22ثـ يمييا رئيس مصمحة بنسبة  % 30بنسبة  رئيس فرع مييايمف العدد الإجمالي،  % 44 بنسبة

ىذا التوزيع منطقي بسبب طبيعة مجتمع الدراسة المتكوف مف الموارد البشرية العاممة ، ويعتبر % 04مكتب بنسبة 
 .بالإدارة

 التحميل الوصفي لآراء المستجوبين حول محاور الاستبيانالمطمب الثاني: 

 اـفي ىذا العنصر سوؼ نقوـ بتحميؿ محاور الاستبانة بغية الإجابة عمى أسئمة البحث، حيث تـ استخد
 لإجابات أفراد )" 5ػػػػػ  1" مقياس ليكرت) الإحصاء الوصفي باستخراج المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري عمى 

 .عينة البحث عف عبارات الاستبانة

 

 

 %النسبة التكرار المستوى الوظيفي
 % 30,0 15 فرع رئيس
 % 22,0 11 مصمحة رئيس
 % 4,0 2 مكتب رئيس

 % 44,0 22 موظؼ
 %100 50 المجموع
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 الفرع الأول: التحميل الإحصائي لمحور التسيير التقديري لمكفاءات
، ومف أجؿ فاءات في مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ"التسيير التقديري لمك مستوى في ىذا الجزء سنحاوؿ معرفة

 :كالتالي عبارة (13)والتي يبمع عددىا ت  المحور لجميع عبارا ذلؾ نستخدـ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري
 الدراسة نحو العبارات المتعمقة بالكفاءات. عينة فرادأجابات إ: تحميل (09)الجدول رقم 

رقم 
 العبارة

 

 الانحراف العبارة
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 

درجة  الرتبة
 موافقةال

 مكفاءاتالتسيير التقديري ل
 مرتفع 3 3,440 1,127 الكفاءات اختيار ساسأ عمى مؤسستكـ في التوظيؼ  يتـ 1
 مرتفع 4 3,800 9030, عالية كفاءة ذات فرادأ مؤسستكـ تممؾ 2
 

 لتيا والوظائؼ البشرية الكفاءات مؤىلات بيف توافؽ ىناؾ 3
 يشغمونيا

1,080 3,000 
 

3 
 

 متوسط
 

 بعض اتخاذ في كفاءاتيا لمشاركة فرصة مؤسستكـ توفر 4
 داريةالإ القرارات

1,035 3,300 
 

3 
 

 متوسط
 

 القرارات باتخاذ التصرؼ في الحرية لكفاءاتيا المؤسسة توفر 5
 المناسبة

1,010 3,000 
 

3 
 

 متوسط

 متوسط 3 3,060 1,076 المؤسسة ىداؼأ وضع في كفاءاتيا المؤسسة تشرؾ 6
 

 الكفاءات تقترحيا التي والمعالجات فكاربالأ المؤسسة تيتـ 7
 العمؿ مشكلات لمعالجة

,9870 3,325 
 

3 
 

 متوسط
 

 ضروريا استراتيجيا خيارا لمكفاءات التقديري التسيير يعتبر 8
 المؤسسة في

,8350 3,420 
 

3 
 

 مرتفع

 مرتفع 4 3,820 6600, الظروؼ مختمؼ مع كيؼالت عمى بمؤسستكـ الكفاءات قدرة 9
 متوسط 3 3,220 1,035 العمؿ في بداعيةإ برؤية مؤسستكـ في الكفاءات تتمتع 10
 

 والتطوير البحث مجاؿ في كافيا جيدا المؤسسة تبذؿ 11
 البشرية لمكفاءات

1,109 3,500 
 

4 
 

 مرتفع
 

 الموارد لتسيير التقديرية الموازنات عدادإب المؤسسة تقوـ 12
 دورية بصفة البشرية

1,055 3,315 
 

3 
 

 متوسط

 متوسط 3 3,360 1,064 مستمرة بصورة البشرية الكفاءات داءأ بتقييـ كـتمؤسسا تقوـ 13
 متوسط 3 3,350 0,998 مكفاءاتالتسيير التقديري ل
 spssبرنامج مخرجات ين بالاعتماد عمى عداد الطالبإالمصدر: من 
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ت متغير راإجابات المستجوبيف عمى مجموع عباأنو عمى المستوى الكمي سجمت  مف الجدوؿ أعلاهيتضح 
  وىو  (0,998)ؼ معياري قدره ار وبانح (3,35)متوسطا حسابيا إجماليا قدرت قيمتو بػ  التسيير التقديري لمكفاءات

ما يعني قبوؿ المستجوبيف حوؿ ىذا المتغير إجمالا تتمركز حوؿ متوسطيا الحسابي وىو  يعني أف إجابات ما
 .لمجموع عبارات ىذا المتغير متوسط

 ؼ معياريار بانح (3,82)أعمى متوسط حسابي بمغت قيمتو ( 09)عمى المستوى الجزئي، نالت العبارة أما 
     بمؤسستكم الكفاءات قدرةبوىو ما يعني قبوؿ أغمب أفراد عينة الدراسة ليذه العبارة التي تفيد   (0,660)قدره 
 كفاءة ذات فرادأ مؤسستكم كمتلا إبالتي تفيد ( 02): ، تمييا مباشرة العبارة رقـالظروف مختمف عم التكيف عمى
ونالت العبارة   (0,903)ؼ معياري قدره راوبانح  (3.80)حيث نالت ىذه العبارة متوسط حسابي قدر بػ ، عالية
متوسطا حسابيا   البشرية لمكفاءات ويروالتط البحث مجال في كافيا جهدا المؤسسة تبذل التي تفيد بػػ: (11)رقـ: 
 مؤسستكم في التوظيف يتمالتي مفادىا " (01)تمييا العبارة رقـ:  ،(1,109)بانحراؼ معياري قدره   (3,50)قدر بػػ
نالت  في المقابؿ (1,127)بانحراؼ معياري قدره   (3,440)بمتوسط حسابي  قدره "الكفاءات اختيار ساسأ عمى

متوسط  يشغمونها التي والوظائف البشرية الكفاءات مؤهلات بين توافق هناك" أنوفيد بلتي تا (03) :العبارة رقـ
 ابات المستجوبيف حوؿ ىذه العبارةوىو ما يعني أف إج (1,080)قدره  ؼ معياريحراوبان (03) بػػ: حسابي قدر

مستجوبيف عمى أنيا متوسطة بقية العبارات تـ تقيميا مف قبؿ الأما موافؽ ومعارض ومحايد.  جاءت متباينة بيف
منيج التسيير التقديري لمكفاءات مف أجؿ تحقيؽ تنتيج  نفطاؿ "وحدة شمؼ"وعميو، يمكف القوؿ أف مؤسسة  .عموما

 إستراتيجياتيا.
 الفرع الثاني: التحميل الإحصائي لمحور الأداء

نستخدـ المتوسط الحسابي  ، ومف أجؿ ذلؾالأداء في مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ" في ىذا الجزء سنحاوؿ معرفة
 :كالتالي عبارة (11)والتي يبمع عددىا ت  المحور لجميع عبارا والانحراؼ المعياري

 .داءدراسة نحو العبارات المتعمقة بالأالعينة فراد أجابات إ: تحميل (10)الجدول رقم

رقم 
 العبارة

 

الانحراف  العبارة
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 

درجة  الرتبة
 موافقة

 داءور الأمح
 

 التنظيمية ىداؼلأا انجاز ىو المؤسسي داءالأ 14
 تنظيمية بكفاءة الموارد باستخداـ

1,010 3,280 
 

3 
 

 متوسط

 

 الشمولية معيار وفؽ المؤسسة داءأ يصنؼ 15
 .والطبيعة والوظيفة، والمصدر

,7380 3,530 
 

4 
 

 مرتفع
 

 عمى مباشرة غير وأ مباشرة بصفة المنافسوف يؤثر 16
 مؤسستكـ ءداأ

1,031 3,479 
 

3 
 

 مرتفع
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 داءأ عمى تؤثر التي الداخمية العوامؿ بيف مف 17
 البشرية الموارد مؤسستكـ

1,151 3,612 
 

4 
 

 مرتفع

 متوسط 3 3,224 1,046 باستمرار مؤسستكـ في العامميف داءأ قياس يتـ 18
 
19 
 

 الفعالة العناصر عف الكشؼ لىإ داءالأ تقييـ ييدؼ
 بيا التي العناصر وتحديد لدعميا، المؤسسة في
 ماـالإ نحو داءالأ عجمة لدفع وذلؾ لمعالجتيا خمؿ

1,034 3,367 
 
3 
 

 
 متوسط

 

 ىداؼأ تحديد عمى داءالأ تقييـ عممية ترتكز 20
 لتحقيقيا الرئيسية الخطط ووضع المؤسسة

,9070 3,560 
 

4 
 

 مرتفع
 

 مف داءالأ لتقييـ طرؽ عدة عمى المؤسسة تعتمد 21
 المتوازف داءالأ بطاقة بينيا

,9230 2,979 
 

3 
 

 متوسط
 

 في التقدـ لقياس مرحمية مقاييس المؤسسة تضع 22
 العمؿ

,9430 3,260 
 

3 
 

 متوسط
 

23  
 نوعية حيث مف الفعالية بقياس المؤسسة تقوـ

 والدخؿ للانجاز المحدد والوقت وكميتيا المخرجات
 لعامميفى اورض رباحوالأ

,9840 3,360 

 

3 
 

 

 متوسط

 

 وتطمعات لرغبات ستجابةالا عمى المؤسسة تحرص 24
 3,346 1,071 عملائيا

 

3 
 

 متوسط

 مرتفع 4 3,699 1,088 داءالأ
 spssبرنامج مخرجات ين بالاعتماد عمى عداد الطالبإالمصدر: من 

 (3,699)يوضح الجدوؿ أعلاه أف المتوسط الحسابي الإجمالي لمجموع عبارات المتغير التابع قد بمغ 
 "، أي أف الأغمبية مف أفراد العينة المستجوبةرتفعيقع ضمف مجاؿ التقييـ "م (1,088) معياري بانحراؼ

 "نفطاؿ وحدة شمؼ"قد وافقت عمى صحة جؿ عبارات ىذا المتغير ما يعني بتعبير آخر أف مؤشرات الأداء بمؤسسة 
 .تشيد تحسنا كبيرا

  تؤثر التي الداخمية العوامل بين من التي مفادىا " )17(: رقـعمى المستوى الجزئي، يلاحظ نيؿ العبارة 
وىو يقع  (1,151)ؼ معياري قدره راوبانح (3,612)" لمتوسط حسابي قدره  البشرية الموارد مؤسستكم داءأ عمى

 حديدت عمى داءالأ تقييم عممية ترتكز التي مفادىا " (20) :. تمييا مباشرة العبارة رقـمرتفعالتقييـ  ضمف مجاؿ
ؼ معياري قدره حراوبان (3,560) " بمتوسط حسابي قدره لتحقيقها الرئيسية الخطط ووضع المؤسسة هدافأ

 المنافسون يؤثر( التي مفادىا "16تمي بعدىا العبارة رقـ: ) .مرتفعوىو يقع أيضا ضمف مجاؿ التقييـ  (0,907)
ؼ معياري قدره حراوبان(3,479) دره بمتوسط حسابي ق" مؤسستكم داءأ عمى مباشرة غير وأ مباشرة بصفة
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 المؤسسة داءأ يصنفوالتي مفادىا " (15): مرتفع، تمييا العبارة رقـوىو يقع أيضا ضمف مجاؿ التقييـ  (1,031)
         ؼ معياري حراوبان(3,530) بمتوسط حسابي قدره  "والطبيعة والوظيفة، والمصدر الشمولية معيار وفق
 مرتفع.ا ضمف مجاؿ التقييـ وىو يقع أيض (0,738)قدره 

     داءالأ لتقييـ طرؽ عدة عمى المؤسسة داماعتبالتي تفيد  (21) :أدنى متوسط حسابي سجؿ لمعبارة رقـ
يقع ضمف مجاؿ التقييـ  (0,923)ؼ معياري قدره راوبانح( 2,979: )، بمغت قيموالمتوازف داءالأ بطاقة بينيا مف
أي أف أغمبية المستجوبيف  ا،المستجوبيف عمى أنيا متوسطة عموميا مف قبؿ بقية العبارات تـ تقيممتوسط، أما ال

 .المؤسسة تركز عمى عادات العمؿ عند مزاولتيا لنشاطيا يؤمنوف بأف

وعميو يمكف القوؿ بأف الأداء في مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ" في تحسف مستمر حيث كمما زاد الاىتماـ 
 وى الأداء.بالتسيير التقديري لمكفاءات ارتفع مست

 الفرع الثالث: التحميل الإحصائي لمحور العلاقة بين التسيير التقديري لمكفاءات والأداء المؤسسي

 أثر التسيير التقديري لمكفاءات عمى الأداء بمؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ"     في ىذا الجزء سنحاوؿ معرفة
 (07)والتي يبمع عددىا ت  المحور عبارا لجميع ومف أجؿ ذلؾ نستخدـ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري

 :ات كالتاليعبار 

 داء الأ عمى ر التقديري لمكفاءاتالتسيي أثرة نحو العبارات المتعمقة بفراد الدراسأجابات إ: تحميل (11) الجدول رقم

رقم 
 العبارة

 

الانحراف  العبارة
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 

درجة  الرتبة
 موافقة

 سيمؤسداء اليير التقديري لمكفاءات وتحسين الأتسمحور العلاقة بين ال
 

 تحديد في الرئيسي الفاعؿ لمكفاءات رييالتقد التسيير يعد 25
 ستراتيجيةالإ ىداؼالأ وتنفيذ

1,064 3,125 
 

3 
 

 متوسط
 

 التكاليؼ تخفيض في لمكفاءات التقديري التسيير يساىـ 26
 رباحالأ وتعظيـ

0,959 3,469 
 

3 
 

 مرتفع
 

 داءأ تحسيف في لمكفاءات التقديري التسيير ـيساى 27
 مؤسستكـ

1,016 3,612 
 

4 
 

 مرتفع
 

28 
 الموارد استغلاؿ حيث مف جيدة كفاءة المؤسسة تحقؽ

 يالدي المتاحة
,9340 3,428 

 

3 
 

 مرتفع
 

 لإنجاز لمكفاءات التقديري التسيير المؤسسة تستخدـ 29
 مواردىا وتخصيص ىدافياأ

,9260 3,326 
 

3 
 

 طمتوس
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 spssبرنامج  مخرجات ين بالاعتماد عمىعداد الطالبإالمصدر: من 

العلاقة ت راإجابات المستجوبيف عمى مجموع عبامف الجدوؿ أعلاه أنو عمى المستوى الكمي سجمت يتضح 
 (3,424)قدرت قيمتو بػ  متوسطا حسابيا إجمالياوالأداء المؤسسي  التسيير التقديري لمكفاءات بيف المتغيريف

بدرجة مرتفعة ىذا ما يعني قبوؿ و  مرتفع،يقع أيضا ضمف مجاؿ التقييـ  وىو (0,996)ؼ معياري قدره ار وبانح
ؿ عبارات ىذا قد وافقت عمى صحة ج أي أف الأغمبية مف أفراد العينة المستجوبة لمجموع عبارات ىذا المتغير

 .رالمتغي

      لمكفاءات التقديري التسيير يساىـالتي مفادىا " )27(: العبارة رقـ عمى المستوى الجزئي، يلاحظ نيؿ
وىو يقع ضمف  (1,016)ؼ معياري قدره راوبانح (3,612)متوسط حسابي قدره ل" مؤسستكم داءأ تحسين في

   لمكفاءات المستمر والتقييم الرقابة عممية تسهم"التي مفادىا  (31) :. تمييا مباشرة العبارة رقـمرتفعتقييـ  مجاؿ
وىو  (1,037)ؼ معياري قدره حراوبان (3,574) " بمتوسط حسابي قدره المؤسسي للأداء الانحرافات تحديد في

 لمكفاءات التقديري التسيير يساهم( التي مفادىا "26تمي بعدىا العبارة رقـ: ) .مرتفعتقييـ ال يقع أيضا ضمف مجاؿ
وىو يقع  (0,959)ؼ معياري قدره حراوبان(3,479) سابي قدره بمتوسط ح" رباحالأ  وتعظيم التكاليف تخفيض في

 التقديري التسيير عممية تسهم ( التي مفادىا "30مرتفع، تمي بعدىا العبارة رقـ: )أيضا ضمف مجاؿ التقييـ 
وىو  (7940,)ؼ معياري قدره حراوبان(3,479) بمتوسط حسابي قدره " التنظيمي العمل بيئة تحسين في لمكفاءات

 حيث من جيدة كفاءة المؤسسة تحقق ( التي مفادىا "28مرتفع، تمييا العبارة رقـ: )أيضا ضمف مجاؿ التقييـ يقع 
وىو يقع أيضا  (9340,)ؼ معياري قدره حراوبان(3,428) بمتوسط حسابي قدره " هالدي المتاحة الموارد استغلال

 الرئيسي الفاعل لمكفاءات رييالتقد التسيير يعد " ( التي مفادىا25مرتفع، تمييا العبارة رقـ: )ضمف مجاؿ التقييـ 
 عوىو يق (1,064)ؼ معياري قدره حراوبان(3,125) بمتوسط حسابي قدره " ستراتيجيةالإ هدافالأ وتنفيذ تحديد في

 متوسط.ضمف مجاؿ التقييـ 

 تحسفعمى  أثر إيجابيمؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ" تسيير التقديري لمكفاءات في ملوعميو يمكف القوؿ بأف 
  حيث كمما زاد الاىتماـ بالتسيير التقديري لمكفاءات ارتفع مستوى الأداء. أداء المؤسسة بدرجة تقييـ مرتفعة.

 

 

 بيئة تحسيف في لمكفاءات التقديري التسيير عممية تسيـ 30
 التنظيمي العمؿ

,7940 3,435 
 

3 
 

 مرتفع
 

 تحديد في لمكفاءات المستمر والتقييـ الرقابة عممية تسيـ 31
 المؤسسي للأداء الانحرافات

1,037 3,574 
 

4 
 

 مرتفع

 مرتفع 3 3,424 0,996 سيمؤسلداء ايير التقديري لمكفاءات وتحسين الأالعلاقة بين التس
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 لمطلب الثاني:اختبار الفرضیات ومناقشة النتائجا

 .لى اختبار الفرضيات، ثـ مناقشة نتائجياإفي ىذا المطمب سنتطرؽ 

 مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ" مكفاءات في التقديري لمتسيير لرتفع ىناؾ مستوى توافر م": ولىالفرضية الأ  .1
 مكفاءات من ناحية كل معيار من معايير التقييمل التقديري تسييرالتقييم  ( 12رقم)الجدول 

 

 

 
 

 

 spss . وفقا لمخرجات البرنامج بيفلطالمف إعداد ا :المصدر

نحو جميع  المتوسط المجاؿمف الجدوؿ أعلاه يتضح أف اتجاىات جميع افراد عينة الدراسة تقع ضمف 
 .بمتوسط ( بتقييـ0,998)وانحراؼ معياري يساوي ( 3,350)بمتوسط حسابي يقدر ب  عبارات المحور

      لى قبوؿإ مكفاءات مما يدعوالتسيير التقديري ل لأبعاد توسطف ىناؾ مستوى توافر مأنستنتج ومنو 
 .ولىالفرضية الأ

الجنس، العمر، )حصائية تعزى لمتغيرات الشخصية والتنظيمية إتوجد فروق ذات دلالة  الفرضية الثانية: لا .2
 .داء المؤسسيوالأداء الأ (التعميمي، سنوات الخبرة، اسم الوظيفة المستوى

 :لى فرضيتيف جزئيةإسميا جابة عمى ىذه الفرضية نقللإ

 :الفرضية الصفرية (H0) التسيير حصائية بيف اتجاىات عينة الدراسة نحو إوجد فروؽ ذات دلالة لا ت
الجنس، السف، المستوى التعميمي، الخبرة، )الشخصية والتنظيمية  لى متغيراتإتعزى  التقديري لمكفاءات

 .مؤسسيداء الوالأ (الوظيفة
  :الفرضية البديمة(H1)  التسيير التقديري  بيف اتجاىات عينة الدراسة نحو حصائيةإتوجد فروؽ ذات دلالة

 (الجنس، السف، المستوى التعميمي، الخبرة، الوظيفة)الشخصية والتنظيمية  لى متغيراتإتعزى  لمكفاءات
 مؤسسيداء الوالأ

 

 

 الكمي التسيير التقديري لمكفاءات

 المتوسط الحسابي 3,350

 الإنحراؼ المعياري 0,998

 الرتبة 3
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  لممقارنات الثنائية T نستخدـ اختبارنوع الاجتماعي: بالنسبة لم .أ 

باختلاؼ  التسيير التقديري لمكفاءاتجانب نريد معرفة إذا ما يوجد اختلاؼ ذو دلالة إحصائية في في ىذا ال
 T ):اختبار)بيف المتوسطيف   ما الجنس وكذلؾ باستخداـ الفرؽ

 H0: M2 = M1 لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجنس 
 H 1 : M1 ≠ M2 تغير الجنسيوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لم 

 T :الجدوؿ التالي يبف نتائج اختبار

 نوع الاجتماعيبالنسبة لم Tنتائج اختبار (: 13) الجدول رقم

 
 Spss . برنامجوفقا لمخرجات  يفمف إعداد الطالب :المصدر

     نو أي أالصفرية ونرفض البديمة  الفرضية فإننا نقبؿ  sig < 0.05ف أيتبيف مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ 
 .حصائية تعزى لمتغير الجنسإ فروؽ ذات دلالة لا توجد

 لاختبار ىذه الفرضيةANOVA نستخدـ تحميؿ التبايف : بالنسبة لمتغير المستوى التعميمي  .ب 
 H0: M2 = M1 لا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المستوى التعميمي 
 H 1 : M1 ≠ M2 فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المستوى التعميمي يوجد 

  الجدوؿ التالي يبف نتائج اختبار
 باختلاف المستوى التعميمي ANOVAاختبار (: نتائج 14)الجدول رقم 

 
 spss. وفقا لمخرجات البرنامج يفمف إعداد الطالب :المصدر

وىذا يقودنا  sig < 0.05 فحصائية لأإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة (: أ14)وؿ رقـ يتبيف مف خلاؿ الجد
 .الصفرية ورفض البديمة لى قبوؿ الفرضيةإ
 لاختبار ىذه الفرضية ANOVAنستخدـ تحميؿ التبايف : بالنسبة الخبرة .ج 

 M1  سنوات الخبرةلا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير 
 H 1 : M1 ≠ M2 سنوات الخبرةروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير يوجد ف 

 F الجدوؿ التالي يبف نتائج اختبار

Sig  T 
 لمؤسسيالأداء ا

   ,9630 ,6100 

Sig F 
 مؤسسيالأداء  ال

,8550 ,3330 
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 باختلاف سنوات الخبرة ANOVAنتائج اختبار (: 15) الجدول رقم
 

 
 
 

 spss. وفقا لمخرجات البرنامج يفمف إعداد الطالب :المصدر

وىذا يقودنا  sig < 0.05ف حصائية لأإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة (: أ15) يتبيف مف خلاؿ الجدوؿ رقـ
 .الصفرية ورفض البديمة لى قبوؿ الفرضيةإ
 لاختبار ىذه الفرضية ANOVAنستخدـ تحميؿ التبايف : بالنسبة اسم الوظيفة .د 

 M1  اسـ الوظيفةلا يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير 
 H 1 : M1 ≠ M2  اسـ الوظيفةؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير يوجد فرو 

 F الجدوؿ التالي يبف نتائج اختبار
 باختلاف اسم الوظيفة ANOVAنتائج اختبار (: 16) الجدول رقم

 
 spss. وفقا لمخرجات البرنامج يفمف إعداد الطالب :المصدر

وىذا يقودنا  sig < 0.05ف حصائية لأإنو لا توجد فروؽ ذات دلالة (: أ16) يتبيف مف خلاؿ الجدوؿ رقـ
 .الصفرية ورفض البديمة لى قبوؿ الفرضيةإ

فراد عينة الدراسة أ حصائية بيف اتجاىاتإيتضح عمى ضوء النتائج السابقة، بأنو لا توجد فروؽ ذات دلالة 
المستوى و الجنس، العمر )رات الشخصية والتنظيمية لى المتغيإمكفاءات تعزى التسيير التقديري لتسيير ال بعادأنحو 

  .ةني، وعميو نثبت صحة الفرضية الثاالمؤسسيوالأداء ( الوظيفة سـاالتعميمي، سنوات الخبرة، 

 :فأ نجد حيث ليياإمف خلاؿ النتائج التي توصمنا  :فسر ذلؾيو 

  فراد عينة الدراسة أالجنس لا يؤثر عمى اتجاىات. 
 فراد عينة الدراسةأوى التعميمي عمى اتجاىات ر المستلا يؤثر متغي. 
 لا يؤثر متغير سنوات الخبرة عمى اتجاىات افراد عينة الدراسة. 
 يؤثر متغير اسـ الوظيفة عمى اتجاىات افراد عينة الدراسةلا . 

Sig F 
 مؤسسيالأداء  ال

0.855 ,7150 

Sig F 
 مؤسسيالأداء ال

0.458 0.713 
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 ."داء التنافسيحصائية بين تسيير الكفاءات والأإالثالثة: "توجد علاقة ذات دلالة الفرضية 

 :لى فرضيات جزئيةإى ىذه الفرضية نقسميا للإجابة عم
 حصائيةإتوجد علاقة ذات دلالة لا : 0ؼ     
 حصائيةإتوجد علاقة ذات دلالة : 1ؼ     

 والجدوؿ التالي  يبيف نتائج الاختبار حسب معامؿ برسوف
 معامل الارتباط بيرسون .(: 17) الجدول رقم

 

 spssبرنامج مخرجات عداد الطالبيف بالاعتماد إمف المصدر: 

أعلاه نلاحظ أنو يوجد دور إيجابي ذا دلالة إحصائية  الجدوؿاستقراء قيـ العلاقات الظاىرة في مف خلاؿ 
 (0,631)تسيير التقديري لمكفاءات والأداء المؤسسي، حيث بمغت قيمة ارتباط بيف ال (0.000)عند مستوى الدلالة 
التسيير التقديري قوية مابيف المتغيريف ) ارتباطيةىناؾ علاقة  ونأ وىا ما يشير إلى (0.000)عند معنوية اختبار

 .(0.05قؿ مف مستوى المعنوية )أ( وىو 0.000حتماؿ )لا(، كما بمغ امؤسسيداء الالأ، و لمكفاءات

( جاءتا بتقييـ مرتفع فجاءت الفقرة        27ػػػػػ  26(: العبارتيف ) 11كما نلاحظ أيضا مف الجدوؿ رقـ )
" بمتوسط حسابي رباحالأ وتعظيـ التكاليؼ تخفيض في لمكفاءات التقديري التسيير( التي تفيد "بمساىمة 27رقـ: )
 في لمكفاءات التقديري التسيير( التي تفيد "بمساىمة 26) ، والعبارة رقـ:(1,016)وانحراؼ معياري  (3,612)قدره 

،  وأف جؿ عبارات (0,959)وانحراؼ معياري  (3,469)" بمتوسط حسابي قدره رباحالأ وتعظيـ التكاليؼ تخفيض
 محور العلاقة بيف التسيير التقديري لمكفاءات جاءت بتقييـ مرتفع.

سيير التقديري لمكفاءات والأداء المؤسسي وىذا ما يقودنا    وعميو يمكف القوؿ بأف ىناؾ علاقة قوية بيف الت
إلى رفض الفرضية الفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية البديمة وبالتالي يوجد دور لمتسيير التقديري لمكفاءات        

 في تحسيف الأداء المؤسسي بمؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ"   

 

 

 ع الارتباطنو  sigالاحتمال  معامل الارتباط المهنية الخبرة
لكفاءات التسيير التقديري 

 المؤسسي داءوالأ
03631 03000 
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 خلاصة الفصل

مف خلاؿ  مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ"لمؤسسة محؿ الدراسة ألا وىي لقد تعرفنا في ىذا الفصؿ عمى ا
التعريؼ بيا والتعرؼ عمى نشاطيا وىيكميا التنظيمي، كما تطرقنا إلى عرض وتحميؿ نتائج الدراسة وذلؾ مف خلاؿ 

 ، وقد احتوت ىذه الأخيرة مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ" ؿاعمى عينة مف عمالاستمارة التي تـ عرضيا وتوزيعيا 
بحيث تضمف المحور  نةالاستباعمى شقيف؛ الأوؿ مخصص لممعمومات الشخصية أما الثاني فيو مخصص لمحاور 

الأداء المؤسسي، أما المحور الثالث فقد تطرؽ   ، أما المحور الثاني فقد تضمف التسيير التقديري لمكفاءاتالأوؿ 
ولقد قمنا بتفريغ وتحميؿ عبارات الاستمارة بالاعتماد  ،إلى العلاقة بيف التسيير التقديري لمكفاءات والأداء المؤسسي

ثـ قمنا بالاختبارات الإحصائية اللازمة للإجابة عمى الإشكالية (  Spss v 23 ) عمى البرنامج الإحصائي
 المطروحة.

 بالمؤسسة ىناؾ أثر لمتسيير التقديري لمكفاءات عمى الأداء المؤسسي الأخير أثبتت نتائج الدراسة أنو وفي
 محؿ الدراسة.
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التسيير فيما يخص أثر يتضح لنا جميا مف خلاؿ ما تـ عرضو في ىذه الدراسة بجانبييا النظري والتطبيقي 
التسيير التقديري لمكفاءات أف  التقديري لمكفاءات عمى الأداء المؤسسي بمؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ"، يتضح لنا

أدائيا  وتعزيز متطمبات الضرورية لأية سياسة تتبناىا المؤسسة مف أجؿ تحسيف  وتطوير أحد الأسس واليعتبر 
مف أجؿ مواكبة مختمؼ التطورات الحاصمة عمى المستوييف الداخمي والخارجي استخدامو مف قبؿ العامميف لدييا 

 زبائنيا والمحافظة عمييـ تحسيف أدائيا وتعزيز قدرتيا التنافسية ولاءلممؤسسة، وذلؾ لتتمكف ىذه الأخيرة مف 

ويعد التسيير التقديري لمكفاءات كأحد أىـ المداخؿ الحديثة في تسيير الموارد البشرية حيث تعمؿ المؤسسة 
 عمى البحث والتنقيب عف الكفاءات الضرورية، وتنميتيا ثـ تقييميا.

مساهمة مدى  ما « " ادىا:ولقد حاولنا مف خلاؿ دراستنا الإجابة عمى إشكالية بحثنا الرئيسية والتي مف
 . » نفطال "وحدة شمف"؟ تسيير التقديري لمكفاءات في تحسين الأداء المؤسسي بمؤسسةال

 نتائج الدراسة 

التسيير التقدير لقد أثرنا مف خلاؿ بحثنا ىذا جممة مف التساؤلات كما قدمنا جممة مف الفرضيات المتعمقة بأثر 
 مف حؿ إشكالية الدراسة كما قمنا ، حيث تمكنانفطاؿ "وحدة شمؼ"لمكفاءات عمى الأداء المؤسسي بمؤسسة 

 مف عدميا، وفيما يمي إبراز لأىـ النتائج المتوصؿ إلييا: اتصوؿ إلى نتائج بخصوص صحة الفرضيبالو 

 النتائج النظريةأولا: 

يخص متغيري الدراسة  الأدبيات النظرية واستنادا إلى التراكـ المعرفي الذي تـ التوصؿ إليو فيما في ضوء مراجعة
 استنتجنا ما يمي:

  .الاىتماـ بالكفاءات والعمؿ عمى تنميتيا وتطويرىا لأنيا تيدؼ إلى خمؽ الإبداع والابتكار داخؿ المؤسسة 
  السياسات والممارسات التسيير التقديري لمكفاءات بأنو المسعى أو المنيج الذي ييتـ بإعداد ومراقبة    

  .وارؽ بيف احتياجات المؤسسة ومواردىا الحالية والمستقبميةيدؼ إلى تقميص الفتالتي 
  التعرؼ عمى الوضع القائـ لمموارد البشرية بصورة تفصيمية تمكفييدؼ التسيير التقديري لمكفاءات إلى   

المتاحة، والتعرؼ عمى مصادر الموارد البشرية ودراستيا وتقييميا  مف تحديد المعالـ الواقعية لمموارد البشرية
بيدؼ تحديد أسموب الاستفادة المثمى منيا في تنفيذ خطط الموارد البشرية مف حيث العدد والنوع، وكذا 
التعرؼ مف واقع ىذه البيانات والمعمومات المشار إلييا عمى المشاكؿ التي تحد مف الاستخداـ الرشيد 

  .لمموارد البشرية الحالية والمتاحة والممكنة في الحاضر والمستقبؿ
  المحصمة النيائية لكافة القرارات التي يتـ اتخاذىا عمى مػستوى المؤسسة ككؿ ويمثؿ الأداء عمى أنو يعرؼ

 اليدؼ النيائي لكافة الجيود والأنشطة التطويرية التي تتـ داخؿ المؤسسة
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 وف يتأثر أداء المؤسسة بعدة عوامؿ داخمية ) تقنية، الييكؿ التنظيمي، الموارد البشرية( وخارجية ) منافس
 عوامؿ اقتصادية، سياسية(. 

 وتحديد العناصر التي  الكشؼ عف العناصر الفعالة في المؤسسة لدعميا، ىوتقييـ الأداء مف يدؼ ال   
 .بيا خلاؿ لمعالجتيا وذلؾ لدفع عجمة الأداء نحو الأماـ

 أبعاده المختمفة.تعد بطاقة الأداء المتوازف مف أىـ أحدث الوسائؿ والتقنيات المساعدة عمى قياس الأداء ب 

 النتائج الميدانيةثانيا: 

 كشفت ىذه الدراسة مف خلاؿ إطارىا الميداني عمى جممة مف النتائج والتي نوجزىا فيما يمي:

  راجع وىذا %62حيث بمغت نسبتيـ  ذكورىـ مف فئة المؤسسة نفطاؿ " وحدة شمؼ" غالبية العامميف في 
 .لطبيعة عمؿ المؤسسة

 مما يدؿ عمى  %36بنسبة  ةسن 15أكثر مف الوظيفية لممؤسسة تندرج ضمف فئة  كانت أغمبية الأقدمية
 .توسع نشاطيا

  الأمر الذي يدؿ عمى حرص ىذه  %36بنسبة مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ" عماؿ لدييـ خبرة مينية تشغؿ
 .تسييؿ الممارسات التي يقوموف بيال خبراتيـاستغلاؿ الحفاظ عمى عماليا و المؤسسة عمى 

  الأمر الذي يدؿ عمى  %32بنسبة  شيادة ماستر/ميندسأصحاب ؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ" متشغؿ
 .تسييؿ الممارسات التي يقوموف بيالحرص ىذه المؤسسة عمى استغلاؿ الكفاءات 

  التسيير أظيرت الدراسة وجود موافقة متوسطة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة عمى جميع عبارات محور
الأىمية  التسيير التقديري لمكفاءات لا تولي مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ" ا ما كشؼ عمى أف وىذالتقديري لمكفاءات، 

 .كوف ضمف أولويات المؤسسةي التي تجعمو
 الأداء المؤسسي  نة الدراسة عمى جميع عبارات محورأظيرت الدراسة وجود موافقة مرتفعة مف قبؿ أفراد عي

 .رتفع نوعا مام أداء المؤسسةالأمر الذي يدؿ عمى أف مستوى 
 "توصمت الدراسة إلى أنو ىناؾ توافر لمنيج التسيير التقديري لمكفاءات بمؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ 
  التسيير التقديري تسيير ال بعادأفراد عينة الدراسة نحو أ حصائية بيف اتجاىاتإبأنو لا توجد فروؽ ذات دلالة

 سـاالمستوى التعميمي، سنوات الخبرة، و نس، العمر الج)لى المتغيرات الشخصية والتنظيمية إمكفاءات تعزى ل
 المؤسسيوالأداء ( الوظيفة
  الأداء الكمي لممؤسسةبصورة إيجابية في نفطاؿ "وحدة شمؼ" في مؤسسة يؤثر التسيير التقديري لمكفاءات 
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 الدراسة توصياتثالثا: 

تائج التي تـ الحصوؿ عمييا مف واقع وفقا لمنتائج التي تـ التوصؿ إلييا مف الإطار النظري لمبحث وكذلؾ الن
 التحميؿ الإحصائي لمبيانات تـ الخروج بالاقتراحات التالية:

  وتوفير كؿ الوسائؿ المساعدة مف خلاؿ تحسيف بالكفاءات البشرية الاىتماـ نفطاؿ "وحدة شمؼ" عمى إدارة
 لذلؾ.

 قد يؤدي إلى تمبية مجموعة مف الحاجات تخاذ القرارات داخؿ المؤسسة، اة الفرصة لمكفاءات بالمشاركة في إتاح
 .الأفراد والتي يمكف لممؤسسة أف تستفيد منيا بيا المواىب والقدرات والإمكانيات التي يتمتع متمثمة في إبراز

 ؤسسةمتواجدة داخؿ الميارات الممة و اكتشاؼ القدرات والىؤ ماـ باستقطاب الكفاءات البشرية التمىضرورة الا 
 .الخبراتوالتوظيؼ عمى أساس 

 يجب الاىتماـ بجميع أدوات التسيير التوقعي لموظائؼ والكفاءات خاصة أدوات التوقع والرقابة عمى الأداء    
 .ياتو المخطط ليا، والحرص عمى تطبيؽ نماذج واضحة لتقييـ الأداءغاؽ نموذج وتحقيال مف اجؿ تفعيؿ ىذا

 المعمومات تشجيع الاتصاؿ غير الرسمي باعتباره وسيمة لتحسيف وتدفؽ. 
 مف اليدؼ أو النشاط وضع مؤشرات أداء محددة للأىداؼ والأنشطة تصؼ الشكؿ النيائي المراد الوصوؿ إليػو 

 .عممية الرقابة عمى عمميات التخطيط مف خلاؿ عبارات كمية أو وصفية محددة يمكف قياسػيا، لػضماف
  القرار واتخاذ في عممية صنع مؤسسة نفطاؿ "وحدة شمؼ"العمؿ عمى زيادة مشاركة العامميف في 
  تدعيـ ونشر ثقافة العمؿ بروح الفريؽ داخؿ الشركة مف خلاؿ إنشاء فرؽ عمؿ في المستويات الإدارية المختمفة

 مما يساىـ في تبادؿ وتشارؾ المعارؼ والميارات بيف الأفراد.

 رابعا: أفاق الدراسة

 يمكف طرح بع التسػاؤلات ؿالمتعمّقػة بالموضػوع، لكف بالمقػابلاؿ ىذه المذكرة قد ألممنػا بأىػـ النقػاط خإنّنػا مف 
 :و ىي أخرىعػالجو مف جوانب تري الموضوع و تثكوف دراسػات مستقبمية تصمح لأف تالتي 

 ؟ عتماد عمى بطاقة الأداء المتوازف في قيػاس أداء المؤسسةأي حد يمكف الا إلى. 
 تطوير الكفاءات في تحقيؽ التمّيز المؤسسي أثر. 
 .دور التسيير التقديري لموظائؼ والكفاءات في تفعيؿ الاستثمار في المورد البشري 
  .إسيامات التسيير التقديري لمكفاءات في تطوير الإبداع والابتكار داخؿ المؤسسة 
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 المصادر والمراجعقائمة 

 أولا: المراجع بالمغة العربية

I. الكتب 

ز المعرفة لمنشر ، دار كنو 1، طدليل عممي إدارة الموارد البشريةرولا نايؼ المعايطة، صالح سميـ الحموري،  .1
 . 2003الأردف، والتوزيع، عماف، 

 . 2007، د.ط، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، الإدارة في عصر العولمةمحمد، عبد الرحمف،  .2
 . 2000، دار وائؿ لمنشر، عماف، الأردف، 1، طالإدارة الإستراتيجيةفلاح الحسيني،  .3
غزة، عة الإسلامية، الجام ، د.ط،إدارة المعرفة وأثرها عمى تميز الأداء المؤسسينضاؿ محمد الزطمة،  .4

 .2011فمسطيف 
 .2007، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عماف، تقويم الأداء المؤسسي باستخدام النسب الماليةمجيد الكرخي،  .5
 .1999، د.ط، دار الحامد لمنشر، عماف، الأردف، تقييم المشروعاتعقيؿ جاسـ عبد االله،  .6
، الدار الجزائرية، المنظمة العربية 1، طالأداء المتوازن أثر الإدارة بالقيم عمىرحاب محمد عبد الرحماف،  .7

 .2015لمتنمية الإدارية، الجزائر ػػػ مصر، 
، مكتبة ابف سينا، تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين: تحسين الأداءعبد الحكـ أحمد الخزامي،  .8

 .1999القاىرة،  ،3الجزء

II. الأطروحات والمذكرات 

 الأطروحات .أ 

مساهمة التسيير التنبؤي لموظائف والكفاءات في إدارة الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية تقوى قمادي،  .9
، أطروحة دكتوراه، جامعة فرحات دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية عنابة :الجزائرية

 .2018/2017، كمية العموـ الاقتصادية التجارية وعموـ التسيير، ،1عباس سطيؼ
، تة ـــابـــ ب اسة حالة شركة الإسمنتأثر تسيير الكفاءات البشرية عمى الأداء المؤسسي: در شوشاف سياـ،  .10

 .2017/2018يير، جامعة باتنة، الجزائر، رسالة  دكتوراه، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التس
 .2012/2013جامعة ورقمة، الجزائر،  رسالة دكتوراه، تسيير الكفاءات والأداء التنافسي، منى مسغوني،  .11
، بطاقة الأداء المتوازن ودورها ودورها معتصـ الفضؿ عبد الرحيـ عبد الحميد، فتح الرحماف الحسف منصور .12

، أطروحة دكتوراه، كمية الدراسات العميا، جامعة السوداف في تقويم الأداء بالصندوق القومي لممعاشات
 .2014السوداف، ، لمعموـ والتكنولوجيا

تأهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة صناعة  عادؿ بومجاف، .13
 .2015/  2014أطروحة دكتوراه، جامعة بسكرة، الجزائر، الكوابل فرع جنرال كابل ـــ بسكرة ــــ، 



 المضادر والمراجعائمة ق

 

63 

 المذكرات .ب 
الاقتصادية، دراسة حالة المطاحف  صوالح سماح، دور تسيير الكفاءات في بناء الميزة التنافسية لممؤسسة .14

بأوماش بسكرة، مذكرة ماجستير،قسـ العموـ الاقتصادية، جامعة بسكرة،   GM SUDالكبرى لمجنوب 
 .2008الجزائر، 

، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دور إستراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة الصناعيةعمر تمجدغيف،  .15
كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد الماجيستير، تخصص اقتصاد صناعي، 

 .2013/  2012خيضر، بسكرة، الجزائر، 
دور إستراتيجية التمييز في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية: دراسة حالة مؤسسة صناعة ديجي، وىيبة،  .16

ة محمد خيضر بسكرة، كمية ، رسالة ماجستر في العموـ الاقتصادية، جامعالكوابل فرع جنرال كابل بسكرة
 .2013، تخصص اقتصاد صناعي، بسكرة، الجزائر، تصادية والتجارية وعموـ التسييرالعموـ الاق

، رسالة ماجستير في تقييم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازنمريـ شكري، محمود نديـ،  .17
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 استمارة الاستبيان  01الممحق رقم: 

 

 ــــ بخميس مميانة ــــ  جامعة الجيلالي بونعامة
 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 قسم: عموم التسيير

 
 :موضوع البحث                                               

 التسيير التقديري لمكفاءات في تحسيف الأداء المؤسسي دراسة حالة: مؤسسة نفطاؿ  ػػػػػػػ وحدة شمؼ ػػػػػػ دور 
 الهدف من الاستمارة                                              

         التسيير التقديري لمكفاءات الحصوؿ عمى المعمومات الضرورية حوؿ دورذه الاستمارة إلى ىتيدؼ 
 .في تحسيف الأداء المؤسسي

 تحت إشراف                                                                  من إعداد الطمبة 
  أ / د.  شيشة نواؿ                                                               زرقاف محمد 
 قربوز سيد أحمد 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،  : السيدة المحترمة تحية طيبة وبعد السيد المحترـ
وذلؾ لنيؿ  ،التسيير التقديري لمكفاءات في تحسيف الأداء المؤسسيفي إطار القياـ بدراسة حوؿ دور 

لأىمية مؤسستكـ في القطاع ا ونظرِّ  ،عموـ التسيير تخصص إدارة الموارد البشريةفي  سترشيادة الما
 الاستبيافباختياركـ كعينة لدراستنا الميدانية آمميف منكـ التكرـ بالإجابة عمى فقرات  الاقتصادي الوطني قمنا

مصداقية المعمومات التي  ليا الأثر الكبير في الإستبانةف دقة إجاباتكـ عمى فقرات بدقة وموضوعية لأ
وأنيا  حرصنا عمى سرية المعمومات التي ستقدمونيا، عاونكـ ومؤكديف لكـشاكريف لكـ ت ستقدميا ىذه الرسالة،

 .العممي فقط ستوظؼ لأغراض البحث
  .في الخانة المناسبة ( X) للإجابة عمى الأسئمة يكفي وضع الإشارة  ملاحظة:

 طمبة: ال
زرقاف محمد 
قربوز سيد أحمد 

 

 2021/  2020: السنة الجامعية
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I.  :معمومات عامةالجزء الأول 
 

 النوع الاجتماعي: .1
 

 ػػػػػ ذكر                                       ػػػػػ أنثى  
  

 الخبرة الوظيفية ) المهنية (: .2
 

  ( سنة                               05أقؿ مف ) 
  ( سنة                       10( إلى )  05مف ) 
  ( سنة  15( إلى )  11مف ) 
  ( سنة 20( إلى )  16مف )               
  ( سنة      20أكثر مف ) 

 

 المستوى العممي: .3
 

 ثانوي 
 تقني سامي 
  ليسانس 
 ماستر / ميندس 
 دراسات عميا 

 

 المستوى الوظيفي: .4
 

  رئيس فرع                                          
 رئيس مصمحة                                       
 رئيس مكتب                                      
 موظؼ     
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II. الجزء الثاني: محاور الاستبيان 
 

 
 الرقم

 
 العبارات

غير 
موافق 
 بشدة

 
 
غير 
 موافق

 
 محايد

 
 موافق

 
موافق 
 بشدة

 محور الكفاءات
      مؤسستكـ عمى أساس اختيار الكفاءات.يتـ التوظيؼ في  01
      تممؾ مؤسستكـ أفراد ذات كفاءة عالية. 02
ىناؾ توافؽ بيف مؤىلات الكفاءات البشرية والوظائؼ التي  03

 يشغمونيا.
     

توفر مؤسستكـ فرصة لمشاركة كفاءاتيا في اتخاذ بعض  04
 القرارات الإدارية.

     

لكفاءاتيا الحرية في التصرؼ باتخاذ القرارات توفر المؤسسة  05
 المناسبة.

     

      تشرؾ المؤسسة كفاءاتيا في وضع أىداؼ المؤسسة.  06
تيتـ المؤسسة بالأفكار والمعالجات التي تقترحيا الكفاءات  07

 لمعالجة مشكلات العمؿ.
     

   يعتبر التسيير التقديري لمكفاءات خيارا استراتيجيا ضروريا  08
 في المؤسسة.

     

      قدرة الكفاءات بمؤسستكـ عمى التكيؼ مع مختمؼ الظروؼ. 09
      .العمؿ تتمتع الكفاءات في مؤسستكـ برؤية إبداعية في 10
      المؤسسة جيدا كافيا في مجاؿ البحث و التطوير لمكفاءات  تبذؿ 11
تقوـ المؤسسة بإعداد الموازنات التقديرية لتسيير الموارد البشرية  12

 بصفة دورية
     

      .تقوـ مؤسستكـ بتقييـ أداء الكفاءات البشرية بصورة مستمرة 13
 محور الأداء

الأداء المؤسسي ىو انجاز الأىداؼ التنظيمية باستخداـ الموارد  14
 بكفاءة تنظيمية.

     

 يصنؼ أداء المؤسسة وفؽ معيار الشمولية والمصدر والوظيفة 15
 والطبيعة 
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       سةمؤسالة أوغير مباشرة عمى أداء المنافسوف بصفة مباشر  يؤثر 16
مف بيف العوامؿ الداخمية التي تؤثر عمى أداء مؤسستكـ الموارد  17

 البشرية. 
     

      يتـ قياس أداء العامميف في مؤسستكـ باستمرار  18
 
19 

ييدؼ تقييـ الأداء إلى الكشؼ عف العناصر الفعالة في 
المؤسسة لدعميا،وتحديد العناصر التي بيا خمؿ لمعالجتيا 

 .وذلؾ لدفع عجمة الأداء نحو الأماـ

     

ترتكز عممية تقييـ الأداء عمى تحديد أىداؼ المؤسسة ووضع  20
 الخطط الرئيسية لتحقيقيا.

     

تعتمد المؤسسة عمى عدة طرؽ لتقيـ الأداء مف بينيا بطاقة  21
 الأداء المتوازف.

     

      تضع المؤسسة مقاييس مرحمية لقياس التقدـ في العمؿ 22
 تقوـ المؤسسة بقياس الفعالية مف حيث نوعية المخرجات 23

 والدخؿ والأرباح ورضا العامميفوكميتيا والوقت المحدد للإنجاز 
     

      تحرص المؤسسة عمى الاستجابة لرغبات وتطمعات عملائيا 24
 محور العلاقة بين التسيير التقديري لمكفاءات وتحسين الأداء المؤسسي

يعد التسيير التقديري لمكفاءات الفاعؿ الرئيسي في تحديد وتنفيذ  25
 الأىداؼ الإستراتيجية. 

     

يساىـ التسيير التقديري لمكفاءات في تخفيض التكاليؼ وتعظيـ  26
 الأرباح.

     

      يساىـ التسيير التقديري لمكفاءات في تحسيف أداء مؤسستكـ. 27
      تحقؽ المؤسسة كفاءة جيدة مف حيث استغلاؿ الموارد المتاحة 28
أىدافيا تستخدـ المؤسسة التسيير التقديري لمكفاءات لإنجاز  29

 وتخصيص مواردىا
     

      تسيـ عممية التسيير التقديري لمكفاءات في تحسيف بيئة العمؿ  30
تسيـ عممية الرقابة والتقييـ المستمر لمكفاءات في تحديد  31

 الانحرافات للأداء المؤسسي
     

 والاحتــــــــــــــــــــــــــــــرامتقبمــــــــــــــــــــوا منا كل التقدـــــــــــــــــــــير 

 


