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الى من أىدتني الحياة ، الى أعظم شخصية استميمت منيا أجملالمعاني لبناء ذاتي 

في نفسي حب الدراسة و التعمم ، الى مصدر سعادتي في  و تعممي ، الى التي غرست

ىذه الدنيا ، الى كل وجودي أمي أعظم امرأة في حياتي ، الى أبي الغالي ، الى خالي 

 العزيز و زوجتو

 الى اخواتي ، الى زوج أمي الأب و الأخ و السند ، الى زوج أختي ، الى صديقاتي 
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 لكل الحاضرين و الغائبين ، أىدي خلاصة ىذا المجيود.
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 شكر وتقدير  
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 ممخص

تعد عممية تقييم الأداء في المؤسسات الاقتصادية  من المواضيع الهامة نتيجة التغيرات التي 
الخارجية حيث نجد بطاقة الأداء المتوازن من أدوات التسيير الحديثة التي  تفرضها البيئة 

من هذا الموضوع هو معرفة  تساعد في عممية التقييم مما يستدعي الاهتمام بها ، ان الهدف
ماهو دور  بطاقة الأداء المتوازن كنموذج مقترح لتقييم أداء الموارد البشرية ، في مؤسسة 
سونمغاز بالأغواط و ذلك لان بطاقة الأداء المتوازن أحد الأدوات الحديثة و ق اعتمدنا في 

الأخير توصمنا الى دراستنا لهذا الموضوع عمى استمارة اضافة الى وثائق المؤسسة ، وفي 
 مجموعة من النتائج . 

 بطاقة الأداء المتوازن ، تقييم الأداء ، ادارة الموارد البشرية  الكممات المفتاحية: 

Sommaire 

Le processus d'évaluation de la performance dans les institutions 
économiques est l'un des sujets importants du fait des changements 
imposés par l'environnement extérieur.La performance des 
ressources humaines, à la Fondation Sonelgaz à Laghouat, car le 
tableau de bord est l'un des outils modernes. Dans notre étude de 
ce sujet, nous nous sommes appuyés sur un formulaire en plus des 
documents de l'institution, et au final nous sommes arrivés à un 
ensemble de résultats. 

Mots-clés : tableau de bord prospectif, évaluation des  

performances, gestion des ressources humaines 
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 مقدمة 

مختمف  التطورات و التغيرات االاقتصادية و التكنموجية و غيرىا التي شيدىا العالم اليوم  نا
و عمى مدار ىذا الزمن و التي تعود بذاتيا الى تطور البيئة الاقتصادية لمختمف الدول و 
الذي سارع بظيور و استحداث أدوات تسيير جديدة تساعد في عممية التسيير التي تعتبر من 

ميات في المؤسسة و التي تقدم لنا صورة واضحة عن نشاطات المؤسسة حيث تقوم أىم العم
ىذه العممية بوضع أىداف المؤسسة الى جانب القيام بالتوجيو ، التخطيط ، التنظيم ، الرقابة 
و محاولة مقارنة الأداء الفعمي مع ماىو مخطط في الأىداف الاولية قصد كشف الانحرافات 

 الوقت المناسب . و محاولة تصحيحيا في

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن احدى أىم و أحدث أدوات التسيير و نقييم الأداء و تحسينو 
كونيا تقود المؤسسة الى تحميل أدائيا عمى أساس رؤيتيا و أىدافيا و تنجح في توجيييا الى 

 اتجاه جديد يدعم الاداء العام لممؤسسة في تقييم ادارة الموارد البشرية . 

ث طرحت ىذه البطاقة بواسطة روبرت كبلان و ديفيد نورتن و نوقشت لاول مرة في حي
، و لم يقتصر دور بطاقة الأداء المتوازن عمى تقييم الأداء فقط  2991جامعة ىارفارد عام 

بل تطور ليعمل عمى تحويل مختمف الأىداف الاستراتيجية الى مقاييس مالية و غير مالية ، 
 ديا متكاملا يسعى الى توجيو و تحسين الأداء.كما أصبحت نظاما قيا

اضافة الى ادراة الموارد البشرية التي ىي ادراة القوى العاممة لممنظمات أو الموارد البشرية و 
تختص بجذب الموظفين ، الاختيار و التدريب و التقييم و مكافأة الموظفين و أيضا متابعة 

 د من الامتثال بقوانين العمل.قيادة المنظمة و الثقافة التنظيمية و التأك

كما يمكن استخدام بطاقة الاداء المتوازن في عممية تقييم الأداء من أجل التعرف عمى 
الكفاءة و الفعالية في الأداء كونيا تسعى الى تحقيق جممة من المكاسب لممؤسسة في 

 مختمف جوانبيا.
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ين من أبرزىم و قد حظيت بطاقة الأداء المتوازن باىتمام العديد من الباحث
(Kaplan,norton اذ حاولا توظيف ىذه البطاقة لقياس و تقييم الأداء في المنظمات ، اذا )

عدت ىذه البطاقة من أحد اىم المداخل لقياس و تقييم أداء المؤسسة و ذلك لما تقدمو من 
منظور متكامل للأداء مما يمكن المؤسسات عمى اختلاف أنشطتيا من معرفة مواطن القوة و 

 تعزيزىا و أوجو الضعف و علاجيا.

في ىذه الدراسة سنحاول دراسة استخدام بطاقة الأداء المتوازن كنموذج مقترح لتقييم أداء 
 الموارد البشرية .

 ولتحقيق ىذا المسعى قسمت الدراسة الى جانبين : 

 جانب نظري:ال-أ

الاشكالية ، أىداف و أىمية تناولنا الفصل الأول: الاطار المنيجي لمدراسة : بدءا بطرح -
الدراسة ، تحديد المفاىيم ، ثم عرض لمدراسات امشابية لمموضوع ، المقاربة النظرية ، 

 صعوبات البحث.

حيث تناول أىمية بطاقة الأداء المتوازن ، أىداف بطاقة الأداء  :أما الفصل الثاني -
 داء المتوازنخصائص بطاقة الأ،  ، مكونات بطاقة الأداء المتوازن المتوازن

وفي الفصل الثالث حيث قمنا بدراسة أىداف و أىمية ادارة الموارد البشرية ، أىمية و فوائد -
 تقييم الأداء ، علاقة بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الأداء.

 الجانب الميداني -ب

الفصل الرابع: تم في ىذا الفصل التطرق الى دراسة الحالة ، حيث كان المبحث الاول -
عبارة عن مدخل عام لمؤسسة سونمغاز بالأغواط أما المبحث الثاني تقييم بطاقة الأداء 
المتوازن في ادارة الموارد البشرية ، أما المبحث الثالث تم التطرق فيو الى نتائج الدراسة 

 الميدانية.
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 أسباب اختيار الموضوع /1

يرجع اختيار ىذا الموضوع الى مجموعة من الاعتبارات الشخصية و الموضوعية و ىي 
 عمى مايمي: 

 أسباب ذاتية:-أ

 .الرغبة الشخصية في دراسة مثل ىذه المواضيع*

 .قمة الدراسات النظرية و التطبيقية حول ىذه الأداة *

 : سباب موضوعيةأ-ب

لمموضوع محل الدراسة حيث أن تقييم الأداء في المؤسسات باستخدام الحداثة النسبية *
بطاقة الأداء المتوازن لا يزال في مراحمو التمييدية بالدول النامية بشكل عام و الجزائر بشكل 

 خاص.

 محاولة اضافة مرجع لممكتبة.*

ية في الاىمال الموجود في استعمال بطاقة الأداء المتوازن كاداة لتقييم الاستراتيج*
 .تمادىا عمى الأساليب التقميديةالمؤسسات الجزائرية و اع

 الإشكالية /2

وات تقييم الأداء و شيدت بذلك دلقد حازت بطاقة الأداء المتوازن عمى مكانة مميزة ضمن أ
مدان النامية بصفة عامة و لامريكية و الأوربية إلا أنو البتطبيقا واسعا في معظم المؤسسات ا

الجزائر بصفة خاصة تشيد ىذه الاداة قصورا كبيرا سواء تعمق الأمر بتطبيقو من قبل 
المؤسسات أو بالدراسات الأكاديمية ومن جية أخرى فان بطاقة الأداء المتوازن تساىم في 

، التقييم و التي تختص بجذب الموظفين و الاختيار و التدريب تقييم ادارة الموارد البشرية 
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لانيا ىي تمك الجية المسؤولة عن القيام بعمميات روتينية تتضمن حفظ  مكافأة الموظفين
السجلات الخاصة بالعاممين وتحمل مسؤولية تنفيذ القوانين الخاصة بامور التعيين والترقية 

 والاجور التي تقوم بيا ىذه الادارة.

ة وبطاقة الاداء المتوازن وتقييم الاداء الذي ىو اما الرابط الذي يربط بين ادارة الموارد البشري
يعتبر اداة تستخدم لمتعرف عمى نشاط المشروع بيدف قياس النتائج المحققة ومقارنتيا 
بالاىداف المرسومة بغية الوقوف عمى الانحرافات وتحديدي مسبباتيا مع اتخاذ الخطوات 

 الكفيمة لتجاوز تمك الانحرافات.

الاغواط من اجل التعرف  -ا الى دراسة ميدانية في مؤسسة سونمغازومنو ىذا المنبر تطرقن
 عمى دور بطاقة الاداء المتوازن داخل المؤسسة وتقييم ادارة الموارد البشرية ليا.

 حول السؤال الرئيسي التالي:  رفبناءا عمى ما سبق فان اشكالية بحثنا تتمحو 

الى أي مدى يمكن أن يساىم استخدام بطاقة الاداء المتوازن كنموذج لتقييم أداء الموارد 
 البشرية؟ 

 و تندرج من خلال ىذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات الفرعية : 

 ؟في الوصول الى رضا العملاء  ىل تساعد بطاقة الاداء المتوازن-1

لبشرية لعمميات الداخمية عمى تقييم الموارد االى أي مدى يؤثر بعد العملاء والاىتمام با-2
 ؟ من وجية نظر الموظفين

لبشرية من وجية نظر الى أي مدى يؤثر بعد التعميم والنمو عمى تقييم الموارد ا-3
 ؟الموظفين
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 : فرضية عامة

 يوجد تاثير ايجابي بين بطاقة الاداء المتوازنوادراة الموارد البشرية.

  الفرضيات /3

 .طرف الموظفينبطاقة الاداء المتوازن تجد قبولا من _

_يوجد تاثير ايجابي بين مقومات بعد العملاء والاىتمام بالعمميات الداخمية لبطاقة الاداء 
 .لبشرية من وجية نظر موظفينالمتوازن وتقييم ادارة الموارد ا

لمتوازن وتقييم ادارة _يوجد تاثير ايجابي بين مقومات بعد التعميم والنمو لبطاقة الاداء ا
 الموارد البشرية.

 أهمية الدراسة /4

تنبع أىمية ىذه الدراسة من أىمية اسموب بطاقة الأداء المتوازن كونو من الأدوات الحديثة 
اظيار مدى ولة و محاالمستخدمة في تقييم الأداء فيو يستخدم مقاييس مالية و غير مالية 

التطورات و مواكبة التطمعات المستقبمية لممؤسسة عمى المدى فعاليتيا و قدرتيا عمى مسايرة 
الطويل من خلال الربط بين الأبعاد الأربعة من أجل النمو و التطوير المستمر في 
المؤسسات و ىي تساعد عمى التوافق بين جميع أىداف المؤسسة و كذلك ترجمتيا الى 

 ن.أىداف قابمة لمقياس فيي اذن تشكل أىمية كبيرة لممسيري

 أهداف الدراسة /5

  معرفة الى أي مدى يمكن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الاقتصادية
 الجزائرية باعتبارىا من أدوات مراقبة التسيير.

 ة وضع نموذج بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة سونمغازاولمح. 
  لممؤسسةالمساىمة في بمورة اطار نظري و معرفي لموضوع تقييم الأداء الشامل. 
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 رات الموارد البشريةدابطاقة الأداء المتوازن داخل ا محاولة تطبيق. 
 ة الاستفادة من مخرجات الدراسة الميدانيةولمحا. 
  الكشف عن الأسباب التي حالت دون تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات

 الاقتصادية الجزائرية.

 تحديد المفاهيم/6

 تقييم الأداء ، بطاقة الأداء المتوازنادارة الموارد البشرية ، 

 ادارة الموارد البشرية:  مفهوم -1

عرفيا الخزامي: بانيا جذب و تنمية الأفراد الذين يمتمكون المواىب و الخيال اللازمين *
 .لمشركات لكي تنافس في بيئة متغيرة و معقدة

و تعيينيم و تنمية قدراتيم و  منيا : فن جذب العاممين و اختيارىعرفيا نيجرو فري: أ*
تطوير مياراتيم و تييئة الظروف التنظيمية الملائمة من حيث الكم و الكيف لاستخراج 

 1أفضل مافييم من طاقات و تشجيعيم عمى بذل أكبر قدر ممكن من الجيد و العطاء.

مؤسسة و : ادارة الموراد البشرية عمى أنيا استخدام القوة العاممة داخل ال SIKWLAعرفيا *
يشمل ذالك عمميات تخطيط القوى العاممة ، التعيين ، التدريب و التنمية ، التفويض و 
الأجور ، العلاقات الصناعية ، تقديم الخدمات الاجتماعية و الصحية لمعاممين و أخيرا 

 2.بحوث الأفراد

 التعريف الاجرائي:

                                                             
 4د.فيصل فيصل حسونة ، ادارة الموارد البشرية ، دار أسامة للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ، ص 1
 24الباقي و عبد الغفار حنفي ، ادارة الأفراد و العلاقات الانسانية ، المكتب العربي الحديث ، الاسكندرية ، دون سنة النشر، صصلاح عبد 2
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و استقطاب و تنمية و مكافأة  ادارة الموارد البشرية ىي عبارة عن تخطيط و تنظيم و مراقبة
 و تكامل و صيانة الموارد البشرية لغرض تحقيق أىداف المنظمة.

 :تقييم الأداء مفهوم-2

ىو الصفة النظامية أو الرسمية التي تعبر عن مكامن قوى و مكامن ضعف المساىمات  
 1.التي يعطييا المديرون و باقي الأفراد لموظائف التي كمفوا بانجازىا

 2.تعريف آخر بانو عممية تحميل و قياس الأعمال المنجزة خلال فترة زمنية معينة دكما نج*

ىذا التعريف يركز عمى تقييم الأداء عمى أنو قياس النتائج المتحصل عمييا خلال وقت 
 محدد.

و يعرف عمى أنو: أداة تستخدم لمتعرف عمى نشاط المشروع بيدف قياس النتائج المحققة و *
اف المرسومة بغية الوقوف عمى الانحرافات و تحديد مسبباتيا مع اتخاذ مقارنتيا بالأىد

 1 .الخطوات الكفيمة لتجاوز تمك الانحرافات

 : التعريف الاجرائي

تقييم الأداء ىو عبارة عن مراجعة الأداء او تقييم الموظف و ىي الطريقة التي يتم من 
الأداء الوظيفي و الانتاجية لموظف  خلاليا تقييم أداء الموظف كما ىو عممية منيجية لتقييم

 ما.

 : بطاقة الأداء المتوازن مفهوم-3

: بأنيا اطار عممي لقياس الأداء مع ىدفين رئيسيين الأول تحويل  migaloratoعرفيا *
الاستراتيجية الى أىداف محددة الأقسام المختمفة في المنظمة و الثاني توصيل الاستراتيجية 

 1.الى كل أجزاء المنظمة
                                                             

 10، د ط ص0404مجيد الكرفي ، تقييم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب المالية ، دار المناهج ، عمان 1
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: عمى أنيا مقاييس مالية تزود نتائج الأنشطة المنفذة و  Nortonو  Kaplanعرفيا *
تستكمل بمقاييس تشغيمية عن رضى الزبون و العمميات الداخمية و أنشطة التحسين المستمر 
و الابداع و أن ىذه المقايسس ىي التي توجو الأداء المالي المستقبمي كما أنيا تسمح 

 2.رورا بأربعة مناظر ميمةبالنظر الى الأعمال م

وفي تعريف آخر: تم الاشارة الى بطاقة الأداء المتوازن عمى أنيا : عبارة عن عمل عمى *
ترجمة استراتيجية المنظمة الى أعمال تشغيمية أخذة بعين الاعبار الأبعاد الزمانية الثلاثة 

 3.)الأمس و اليوم و الغد(

لبطاقة عمى أساس النظر في الماضي لتجنب ما أي أنيا تقوم ببناء خطة استراتيجية ىذه ا
حدث من أخطاء أو مشاكل وما يجب أن يتم في الحاضر و ما يتوجب عمى الادارة فعمو في 

 المستقبل لتفادي الوقوع في الخطأ و كذلك تحديد الأىداف .

 التعريف الاجرائي: 

الاستراتيجية الى عمل قعمي بطاقة الأداء المتوازن ىي عبارة عن مفيوم يساعد عمى ترجمة 
و ىي تبدأ من تحديد رؤية المنظمة و استراتيجيتيا و من تحديد العوامل الحجرة لمنجاح و 

 تنظيم المقاييس التي تساعد عمى وضع ىدف و قياس الأداء.

 

 

                                                                                                                                                                                              
رتيجية التكامل و اعادة الهندسة و أثارها على الأداء الاستارتيجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ، دار الحادل للنشر و أثمار عبد الرزاق محمد ، استا1

 044-043، ص 0403التوزيع ، الأردن ، عمان ، الطبعة الاولى 
يات الحكومية غير احكومية ، مجلة الادارة و الاقتصاد ، العدد بثينة راشد الكعبي ، قاسم علي عمران ، دور بطاقة الأداء المتوازن في تقويم أداء المستشف2

 24، ص  0400السابع و الثمانون ، بغداد 
عية متوسطة و نمر عبد الحليم سليحات واسعود محمد المحايد ، أثر ممارسة ادارة المعرفة في استخدام بطاقة الأداء المتوازن ، دراسة على شركات الصنا3

 5ص 0401، 0، العدد  9الأردنية في ادارة الأعمال ، المجلدصغيرة الحجم، المجلة 
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 الدراسات السابقة /7

 من بين الدراسات السابقة لمموضوع مايمي: 

دراسة عريوة محاد: دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء  الدراسة الأولى:*
المستدام بالمؤسسات المتوسطة لمصناعة الغذائية ، دراسة مقارنة بين ممبنة الحضنة بالمسيمة 
و ممبنة التل بسطيف، رسالة ماجستير ، ىدفت ىذه الرسالة الى محالة وضع نماذج ليذين 

  2002-2004ة في اتخاذ القارارت السميمة خلال السنوات المؤسستين من أجل المقارن

 : ومن أهم النتائج الدراسة

ان ادارة المؤسسات المتوسطة تأخذ بأسباب الادارة الاستراتجية في تحديد الرؤية و تقدير -
 .الاىداف

 قمة المفاىيم لممقاييس الغيلا المالية كالمؤشرات الاجتماعية.-

الدراسة التي قام بيا الباحث العايب رابح : وىي أطروحة مقدمة لنيل  الدراسة الثانية:*
شيادة دكتوراه دولة في اختصاص عمم النفس العمل و التنظيم قسم عمم النفس و عموم 

" استراتيجية التكوين   2003-2002التربية و الأرطفونيا جامعة منتوري قسنطينة سنة 
عمى فعالية تسيير الموارد البشرية ، و تأثيرىا  الميني المتوصال في المؤسسات الاقتصادية

دراسة تحميمية و تشخيصية لمؤسسة سيدار ، و كانت دراستو تيدف الى معرفة الى أي مدى 
يمكن اعتبار التكوين المتواصل أداة حقيقية لتسيير و تثمين الموارد البشرية عمى مستوى 

 المؤسسات الاقتصادية .

الى موضوع التكوين المتواصل في المؤسسة الصناعية و تطرق الباحث في ىذه الرسالة 
ماليا من انعكاسات ايجابية عمى الكفاءة و الأداء في العمل و التي ركزت عمى ضرورة 
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اقرار قانون أساسي جديد لتكوين الميني المتواصل داخل المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 
 و الاجتماعية الجديدة. حتى تكون أكثر استجابة مع طبيعة التوجيات السياسية

 : فرضيات الدراسة_

ان نقص و ندرة الموارد المالية المخصصة لمتكوين الميني داخل المؤسسة الاقتصادية -
 ينعكس سمبا عمى حجم و نوعية الخدمات التكوينية.

 .ان غياب استراتيجيات التنظيمية المنيجية في التكوين يؤثر سمبا عمى نجاعة المؤسسة-

 : الدراسةنتائج 

ان تقمص قدرات التكوين بالمؤسسة زادت سرعتو مع زيادة حدة الأزمة الاقتصادية التي -
 شيدتيا مما ترتب عنو انكماشا حادا في ميزانية التكوين.

عدم وجود علاقة كبيرة بين محتويات البرنامج ز متطمبات نتائج الميدان و يرجع ذلك الى -
 مد عمى المحدودية المعرفية في تحديد محتوياتيا.أن البرامج الجامعية المتطمبة تعت

 /المقاربة النظرية8

،احد الركائز العامة لكل دراسة،حيث يقترب الاطار النظري لمدراسة يعتبر الاقتراب النظري
مننظرية معينة تجعل الباحث يتحكم في موضوعو،فالتوجيو النظري بمثابة مجموعة تعاريف 

ان بطاقة الاداء المتوازن احد المداخل الحديثة لمتغيير دالة البحث ان صح القول،وبما 
التنظيمي،حيث يتجسد ذلك من خلال دورىتحسين مخرجات المؤسسة من جية وزيادة 

 ميارات الافراد من جية اخرى.

من ىذا المنطمق،واستنادا الى ادبيات الدراسة ،واستطلاع الدراسات والنظريات التي تبحث 
 مداخل حديثة التغييرالتوازن وتقييم ادارة الموارد البشرية كاحد اىم في دور بطاقة الاداء الم
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المعتمدة اساسا عمى بطاقة الاداء المتوازن ومستوى الاداء كاحد مخرجات ىذا  التنظيمي
 التغيير،سنعتمد في دراستنا ىذه عمى نظرية النظم كونيا الاقرب لمحتوى الدراسة.

منيجية تمكننا من تجميع تنظيم المعمومات من  ان المنظور النظامي لممؤسسة عبارة عن
اجل الوصول الى فعالية اكبر في العمل،كما تسعى الى فيم حركة المؤسسة معتمدة عمى 
الاسموب العممي لحل المشاكل التسييرية،في حين تنظر الى انيا كيان متكامل اومنظومة 

زء يؤثر في الاجزاء تتكون من اجزاء ترتبط ببعضيا علاقة تفاعل وتداخل،اي ان كل ج
الاخرى،ويتاثر بيا وان الكيان الكمي يتاثر بيذه الاجزاء جميعا ويؤثر فييا،واذا حدث تغيير 

 1في اي من ىذه الاجزاء الاخرى تتغير،ومن ثم المنظومة في مجموعيا تتغير ايضا .

 ويساعد المنظور النظامي عمى تجاوز العديد من مشاكل التسيير الخاصة بالمؤسسة ،من
خلال تحديدىا لمعناصر والمعمومات والعلاقات المكونة لمنظام.وىذا بواسطة اختيارىا 
لممعايير والمتغيرات الاساسية،التي تعتبر باحسن صورة عن تحقيق الاىداف،اي انو يتم 

 ايضاحا. انتقاء المعمومات الاكثر دلالة ،دقة و

ان الاساس النظري لممنظور النظامي ىي نظرية الانظمة لعالم الاحياء الامريكي 
leebertalanffy) والذي اشار الى ان فيم الاجزاء لا يعد كافيا لفيم النظام الذي يضم ،)

تمك الاجزاء ،بل يجب فيم الاعلاقات بيت تمك الاجزاء.كما اعتبر ان نظرية الانظمة 
يمكننا في التعامل مع الظواىر المختمفة ،من خلال البحث عن التماثل تتضمن اطارا منطقيا 

بين القوانين والنماذج في مجالات المعمرفة المختمفة،ومن ثم استخلاص المبادئ العامة التي 
 1يمكن تطبيقيا في تحميل سموك النظم.

 : مميزات المؤسسة الاقتصادية كنسق مفتوح-

                                                             
‌.22،ص8991ستشارات‌والتطوير‌الاداري،،مركز‌وايد‌سيرقيس‌للا2سعيد‌يس‌عامر،علي‌عبد‌الوهاب،الفكر‌المعاصر‌في‌التنظيم‌والادارة،ط 1
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توح ،باعتمادىا المتبادل عمى البيئة الخارجية وتداخميا كنسق مفتتميز المؤسسة الاقتصادية 
 : معيا من حيث تبادل تاثير والتاثر ويتضح ذلك من خلال

  : المدخلات1

فالمؤسسات تستمد وتتمقى مدخلات من البيئة المحيطة وىي بمثابة العنصر الاساسي لبدء 
 : مجموعات وىي تنفيذ العمميات والانشطة وتتركز اىم المدخلات التنظيمية لاربع

وىم الافراد بكل ما يحممونيم من اختلاف القدرة والمستوى والخصائص : المدخلات البشرية*
 الشخصية والمؤىلات والصفات الجسمية،وتلائم كل ذلك مع خصائص ومتطمبات الوظيفة.

وىي رؤؤوس الاموال والالات والمعدات والتجييزات،وبقية المستمزمات : المدخلات المادية*
 لتشغيل العمميات الفنية والادارية.

وىي المعمومات والبيانات والتشريعات الضرورية،لتحقيق اىداف : المدخلات المعنوية*
 المنظمة.

 : العمميات2

وتعني جميع الانشطة التي تتم داخل المنظمة من تخطيط وتنفيذ واتخاذ القرارات والتعامل مع 
 : ثل بصورة اشمل فيالافراد،لتحويل المدخلات الى مخرجات وتتم

 عممية الاتصال الرسمية والغير رسمية .-

 انشطة قيادة الاشراف وطرق فرض السمطة والتاثير عمى سموك المرؤوسين .-

 عمميات البحث والدراسة والتقصي عن المعمومات وتحميل مواقف والمتغيرات .-

 عممية الاختيار والمفاصمة .-

 تكوين وتنمية ميارات العاممين .-
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 .عممية الرقابة لمسيطرة عمى سموك الاعضاء وضمان التزاميم بالقواعد والموائح المحددة -

عمميات التقييم اليادفة لتحديد مدى تطابق الاداء الفعمي مع الاداء المخطط،ومعرفة -
 الثغرات والانحرافات الموجودة.

خمي واعادة عمميات التصحيح والتطوير والتحديث،وتيدف الى تعديل وضع التنظيم الدا-
تنظيم مكوناتيا ليصبح لاقادرا عمى مسايرة وقيادة حركة التغيير والسيطرة عمى المواقف في 

 العلاقات مع البيئة المحيطة .

 1عممية تجميع لمموارد والتثمير لمفوائض بما يحقق الاستثمار الاقصى لمطاقات.-

 : المخرجات-3

كان سمعة او خدمة وتعد ىذه المنجزات بمثابة وىي المنتوج النيائي الذي سيتم انتاجو ،سواءا 
التاثير الايجابي او السمبي الذي تحدثو المنظمة في البيئة ،وتتضمن كذلك المخرجات 

ج الارباح والاجور،بالاضافة الى النواحي المعنوية مثل قناعة العاممين ورضا المجتمع بنتائ
 .2المخرجات التي تنتجيا المنظمة
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 صعوبات البحث /9

من ضمن الجوانب الميمة في ىذه الدراسة ىي الحصول عمى المعمومات و توفيرىا بالقدر 
الكافي الذي يسمح باعطاء نتائج من خلال التطبيق عمى النموذج المقترح لكن في ىذا 

 الاطار واجيتنا بعض الصعوبات منيا: 

ب الفمسفي أو من الصعوبات التي واجيتنا أن المشكمة في ىذا الموضوع ليست في الجان-
النظري لكن في الجانب التطبيقي و الميداني كون ىذه المؤسسات منيا من لا يطبق أصلا 

 اوات مراقبة التسيير و لا يعمم عنيا شيئا خاصة الحديثة.

صعوبة ايجاد المؤسسة التي تمتمك أدنى المقومات الضرورية لتطبيق بطاقة الأداء -
 المتوازن.

 عمومات من طرف المسؤولين في المؤسسة.صعوبة الحصول عمى بعض الم-

 .قمة المراجع الخاصة بالموضوع-

 الظروف الصحية التي تمر بيا البلاد.-
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 تمهيد الفصل 

في ضل تزايد حدة المنافسة بين مختمف المؤسسات في قطاعات الأعمال المختمفة أصبحت 
ليذه الاخيرة مطالبة يتبنى أساليب و أدوات حديثة و فعالة تمكنيا من اكتساب المزايا 
التنافسية و الاحتفاظ لأطول فترة ممكنة و تساعدىا في اختيار و تطبيق و تقسيم 
الاستراتيجيات التي تتبناىا من أىم ىذه الأدوات و التي تضم مؤخرا بطاقة الأداء المتوازن 
شيدت ىذه الأداة اىتماما واسعا سواء من قبل الباحثين أو رجال الاعمال ، كما حقق 
تطبيقيا في بعض المؤسسات نجاحا ممفتا جعميا تنتقل من الأدوات الادارة الى نظام متكامل 

ا أن موضوع بطاقة الأداء المتوازن حظي باىتمام كبير في الادارة الاستراتيجية ، للادارة عمم
حيث يعتبر من النماذج المعاصرة و يرجع سبب ظيورىا الى العجر المسجل في المقاييس 

 التقميدية.
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 : ماهية بطاقة الأداء المتوازنأولا

بول كبير من الباحثين و المؤسسات بداية تعد بطاقة الأداء المتوازن أداءة استراتيجية لاقت ق
من التسعينات و الى الآن لأنيا تعمل عمى تحسين أداء المؤسسة ووضعيا التنافسي بين 
المؤسسات المنافسة ليا و التي تتصف بسيولة تتبعيا و ارتباطيا باستراتيجية المؤسسة ، و 

ث سوف نتعرف عمى بطاقة قد مرت البطاقة بثلاثة أجيال بعد ظيورىا ومن خلال ىذا المبح
 الأداء المتوازن.

 أهمية بطاقة الأداء المتوازن/1

الشركات و المؤسسات الى التركيز عمى تحقيق الرسالة بعد تواجو بطاقة الأداء المتوازن -1
 أن كان الاىتمام منصبا عمى البعد المالي فقط . 

 .طويمة الأجلالربط بين الخطة السنوية قصيرة الأجل و بين الاستراتيجيات -2

 .تحقيق فيم اداري أعمق لأوجو الربط بين تنفيذ القرارات و الأىداف الاستراتيجية المحددة-3

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداء من أدوات الدراسة الاستراتيجية تنتيي بتحقيق الأىداف -4
 و الغايات المطموبة.

ات الادارية مما يعطي فرصة يمكن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن عمى جميع المستوي-5
التعميم الاستراتيجي و تحديد أولويات كل مستوى اداري مما يوفر أداة اتصال توضح 

 1الأىداف الإستراتيجية لمعاممين في المؤسسة.

توفر بطاقة الأداء المتوازن بين القياس و الترقيم حيث أن الأمور التي تصعب قياسيا -6
 ر في استمرار المؤسسة أو فشميا . ماليا يمكن أن تكون ليا أثر كبي

                                                             
ان للطباعة كامل احمد أبوماضي ، بطاقة الاداء المتوازن كأداة تقييم  لاداء المؤسسات الحكومية و غير حكومية ، فلسطين ، قطاع غزة ، مكتبة النسي 1

 012-011ص  8102و التوزيع ، سنة 
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توفر بطاقة الأداء المتوازن طريقة منظمة تربط رؤية المؤسسة المستقبمة بمواردىا المالية -7
 و البشرية لتحقيق استمرار أمثل لتمك الموارد.

توفر بطاقة الأداء المتوازن معمومات كافية لمتخذ القرار و تقمل من مشكمة المعمومات -8
 .الحاجة و التي قد تؤدي لارباك متخذ القرارالزائدة عن 

تقدم بطاقة الأداء المتوازن نظاما لترجمة الأىداف الاستراتيجية الى مجموعة متكاممة من -9
 المقاييس التي تنعكس في صورة مقاييس أداء الاستراتيجية . 

رير الوحيد تتبع بطاقة الأداء المتوازن العديد من الاحتياجات الادارية حيث يشمل التق-11
العديد من الاجراءات التي قد يظن البعض أنيا متباعدة مثل تمبية احتياجات الزبائن و 

 تخفيض زمن الوفاء و تخفيض الزمن اللازم لادخال المنتجات و خدمات جديدة . 

يحمي نظام قياس الأداء المتوازن في حدوث مثالية جزئية لأنو يجعل المدراء يأخذون -11
المقاييس التشغيمية الضرورية و بالتالي يكون المدير قادر عمى تحديد ما  في اعتبارىم كل

 1.اذا كان التحسين في مقاييس معينة يكون عمى حساب المقاييس الأخرى

 أهداف بطاقة الاداء المتوازن /2

 من أىم الأىداف المتعمقة ببطاقة الأداء المتوازن ىي كالتالي :

 .الأىداف الاستراتيجية بكل وضوحتمكين الادارة من تحديد و وضع -1

 .المساىمة في توحيد الأىداف التجارية لكل شركة من الشركات-2

 ربط أىداف الشركات بنظام الحوافز .-3

 كل عنصر البطاقة يمثل حمقة في سمسمة "السبب و الأثر " و التي ىي نياية كل-4

                                                             
 012-011ضي ، مرجع سبق ذكره ، ص اكامل أحمد أبوم 1
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 المالية . منيا يمكن تحقيق ىدف من الأىداف و التي تنتيي بتحقيق الأىداف

عممية إعداد  وجود خطة واضحة لتحقيق الأىداف الاستراتيجية يمثل ميزة تنافسية تسيل-5
 الميزانية السنوية .

قواعد تعمل  متوازن تمثل حمقة متواصمة من الفيم و الإدراك و تطبقالداء الأوجود بطاقة -6
 قب عممية تطبيقيا .تراتحقيق الأىداف الاستراتيجية و  عمى

الشركات  من %60فقد أشارت إحدى الدراسات إلى أن ما يقارب  واقع أما عمى أرض ال 
و أن ىذا العدد في  الرئيسية قد بدأت بطريقة أو بأخرى بتطبيق أسموب بطاقة الأداء المتوازن

 تزايد مستمر .

  Forteune و لعل الإقبال الشديد عمى تطبيق أسموب الأداء المتوازن ىو ما نشرتو مجمة
تفشل في تطبيق ىذه  من أن كل عشرة شركات لدييا استراتيجية واضحة 46في عدد رقم 

أو عدم وجود الاستراتيجية و  الاستراتيجية الأمر الذي يعني ان المشكمة لا تكمن في وجود
الاستراتيجية و ىو الأمر الذي تساىم بطاقة  لكنيا تكمن في مقدرة الشركات عمى تطبيق ىذه

ميزة بطاقة الاداء المتوازن لا تكمن في المعايير  ن في التغمب عميو و لعلالاداء المتواز 
توفير و توضيح العلاقة بينيما و مدى مساىمة ذلك في  الفردية التي يتم قياسيا و لكن في

 تحقيق استراتيجية المنظمة .

اتباع بين  كما أشاره دراسة قامت بيا مجموعة من الباحثين الإسبان إلى وجود علاقة قوية-
 1بشرف إسبانيا أسموب بطاقة الأداء المتوازن و درجة النمو في الشركات مقاطعة كتالونيا

 

                                                             
 52-51 البشرية و أبعادها الاستراتيجية في تحقيق الأداء المتوازن ؛ جامعة تلمسان ؛ صبوشعور راضية ؛ الموارد  1
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 مكونات بطاقة الأداء المتوازن/3

التي  الرؤية المستقبمية : و التي تبين أين تتجو المؤسسة و ما ىي الييئة المستقبمية-1
 ستكون عمييا .

الأىداف أو  الأفعال و الاجراءات الميمة لتحقيقالاستراتيجية : و التي تتألف من مجمل -2
 خطط لتحقيق الأىداف التي قامت مؤسسة الأعمال بتحديدىا .

ميمة في ىذا  المنظور : مكون يدفع باتجاه تبني الاستراتيجية معينة وفق تحميل لمؤشرات-3
شرات لموصول إلى المؤ  المنظور أو المكون و من ثم العمل عمى تنفيذ ىذه الاستراتيجية

بطاقة الأداء المتوازن و ىي  الواردة في المنظور و ىنالك أربعة منظورات أساسية في
و   ‎الداخمية و منظور التعميم و النمو  منظور العملاء ؛ منظور العمميات  ‎٠المنظور المالي 

ة صمة الاسيم أو وجية نظر ئغالباً يمثل ف المنظور ىو عنصر رئيسي في الاستراتيجية
 1ينالمستخدم

بتنفيذ  الأىداف : إن اليدف بيان العرض )معنى( الاستراتيجية و ىو يبين كيفية القيام-4
 لتحقيق الاستراتيجي  الاستراتيجية المعتمدة و يعبر عنيا بالمستويات المحددة و القابمة لمقياس

 المقاييس : تعكس مدى التقدم في تحقيق اليدف الاستراتيجي .-5

دار محدد يتم القياس عميو لتحديد مقدار الانحراف عن القيم القيم المستيدفة : مق-6
 2المحققة

                                                             
 032؛ ص  8112محمد محمود يوسف ؛ البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن ؛ دار النشر مصر  1

الاقتصادية ؛ مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات الماجستير شنن نبيل إستخدام بطاقة الأهداف المتوازنة كمدخل لقياس و تحسين الأداء في المؤسسة  2
 10ص 8113-8101في العلوم الاقتصادية ؛ غير منشورة ؛ جامعة ورقلة  



 بطاقة الأداء المتوازن                                                                     الثاني الفصل
 

[17] 
 

اليدف مثلًا قد  المبادرات الاستراتيجية تسجل فييا المبدرات أو الأشياء التي ستقوم لتحقيق
ىو نتيجة استطلاع  يكون اليدف زيادة رضا العملاء عمى مستوى الخدمة فيكون المؤشر

 مثلًا و يقيس مدى رضا العملاءلمرأي ثم تنفيذ بشكل ربع سنوي 

العاممين  عن الخدمة المقدمة وقد تكون ىنالك مبادرة مثل تحسين مظير العاممين أو تدربيج
تكون كمية بل  عمى التعامل مع العملاء أو غير ذلك لاحظ أن المؤشرات الأداء يشترط أن

 1وصفيةقد تكون نوعية أو 

 خصائص بطاقة الأداء المتوازن :/4 

و  بطاقة الأداء المتوازن كأداة متكاممة Roberts Kaplant et david wrton قدم -
الأعمال و  مركبة لقياس و تقويم الأداء انطلاقا من تزايد الضغوط التنافسية عمى تنظيمات

اللازمة و يمكن تجميع  كذا نتجو لقصور النظام التقميدي لقياس الأداء من الوفاء بالمعمومات
  2ة مجموعة الملامح الأساسية التالي ي تميز بطاقة الأداء المتوازن فيالسمات الأساسية الت

 

 

 

 

 
                                                             

ر الزهران وائل محمد إدريس صبحي إدريس ؛ طاهر محسن الغالي ؛ أساسيات الأداء المتوازن ؛ دراسات في الاستراتيجية و بطاقة التقييم المتوازن  دا 1
 023ص  8111ر و التوزيع ؛ عمان ؛ للنش

( في تطوير أداء BSC( و نظام التكاليف على أساس أنشطة )BSCفاطمة راشدي ؛سليم عويض  تأثير و الكامل بين مقاييس الأداء )  2
 .011؛ ص  8113المصاريف الفلسطينية ؛ رسالة ماجستير في المحاسبة و التمويل ؛ غير منشور ، الجامعة الإسلامية غزة؛كلية التجارة 
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 خاصية تعدد الأبعاد ))المنظورات((:-1

لى تنظيمات تسمح خاصية تعدد الأبعاد المنظور ات لبطاقة الأداء المتوازن بالنظر إ
 التالية : الأساسيةالإجابة عمى الأسئمة أبعاد أو منظورات ىامة توفر  لالأعمال من خلا

 * كيف يرانا العملاء ؟ ))بعد العلاقات مع العملاء((

 * بما يجب أن نتفوق ؟ ))بعد العملاء الداخمية((

 1* ىل يمكن الاستمرار في تحسين و خمق القيمة؟ ))بعد التعميم و النمو((

 : خاصية التوازن-2

راتيجية في محاولة تحقيق تعمل بطاقة الأداء المتوازن عمى تعزيز التوازن بين المقاييس الاست
الأىداف المرتبطة التي تستوجب عمى المنظمة تحقيق حيث يرى ميتكر بطاقة الأداء 

 متوازنة يجب أن تحقق شرطين : أنو لكي تكون البطاقة بأبعادىا و محاورىا BSCالمتوازن 

اب المنظمة أسب شرط عمق التوازن : حتى يجب أن تعكس نظام قياس الأداء التي تفيم بيا*
تقويم الأداء كل من اداء المنظمة  الأداء الناجح لأىدافيا الرئيسية بمعنى ان يرصد نظام و

 الأسباب وراء تحقيق الأىداف الرئيسية لممنظمة . و محركات الأداء التي تعتمد الإدارة أنيا

 او الأبعاد أىمية شرط شمول التوازن :حيث يجب أن يقيس نظام تقويم الاداء أكثر الجوانب*
و تمنح ىذه الجوانب المنظمة  الجوانب أو الأبعاد أىمية التي تحدث فرقاً في اداء المنظمة

 2قدرتيا المنفردة عمى تحقيق أىدافيا

                                                             
للتجارة و التمويل  جودة عبد الرؤوف محمد زغلول ، استخدام مقاييس الأداء المتوازن في بناء لقياس الاستراتيجية في بيئة الأعمال المصرية ؛مجلة العالمية 1

 .8111 813؛جامعة طائطا كلية التجارة العدد الأول ؛ 
 ء البيئي كبعد خامس في منظومة الأداءصفاء محمد عبد الدائم ؛مدخل مقزح لتقيم الأدا-2

 32 م ص 8113(مجلة كلية التجارة و البحوث العلمية ؛جامعة الإسكندرية ؛ العدد الثاني ؛سبتمبر BSCالمتوازن)
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 خلاصة الفصل 

يقول ىنري فورد '' أن الشركة التي لا تجني المال ىي شركة فقيرة '' ان ىذه العبارة تقدم 
 تعبيرا عميقا و تمخص الى حد كبير الفمسفة التي تقوم عمييا بطاقة الأداء المتوازن . 

ان بطاقة الأداء المتوازن تبرز فعلا كأداة حديثة لتقيم و توجيو الأداء و تعمل عمى قياس 
الاستراتيجي لممؤسسة من خلال أربعة أبعاد متكاممة و متوازنة ، كما تجمع بين الأداء 

الجوانب المالية و غير مالية ، الكمية و النوعية و القصيرة و البعيدة المدى ، الى أن تبنى 
ىذه الأداة كنظام لتقييم الأداء و يستدعي ابتاع مجموعة متسمسمة من الخطوات المنيجية و 

 يع الأفراد داخل المؤسسة من أجل انجاح العممية .تظافر جيود جم
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 تمهيد الفصل

إن مصطمح الموارد البشرية يعتبر حديثا و قد حل بالتدرج محل اصطلاح الأفرا الذي كان 
سائا أو القوى العاممة ، فمضمون الموارد البشرية كمفيوم حديث الاستعمال و التداول يختمف 
عن مضمون ادارة الافراد و ذلك لاختلاف الفمسفة و الأسس التي ينيض عمييا كلا 

ىي نقطة التحول التدريجية عندما قامت الجمعية  0791المفيومين ، و لقد كانت سنة 
الأمريكية لادارة الأفراد و ىي أكبر منظمة متخصصة في مجال الادارة الى اعتبار الافراد 

 تأصل من أصول المؤسسة و بالتالي فيم موارد كباقي الموارد التنظيمية الأخرى.

لك التغيرات البيئية و التطور السريع للادارة الحديثة بصورة ومن جية أخرى فقد أثرت كذ
كبيرة عمى عممية تقييم الأداء المؤسسات و ترتب عمى ذلك ظيور عدة محاولات و أساليب 
حديثة لتقييم الأداء تيدف الى ترشيد القرارات من خلال تقديم نظرة أوسع و أشمل للأداء في 

 المؤسسة.
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 ارة الموارد البشريةدية ا: أهداف و أهمأولا

 أهداف ادارة الموارد البشرية  /1

 المساىة في تحقيق أىداف الشركة.*

  .توظيف الميارات و الكفاءات عالية التدريب*

 .قدر ممكنزيادة الرضى الوظيفي و تحقيق الذات عند الموظفين الى أعمى *

 .المنظمةايصال سياسات الموارد البشرية الى جميع الموظفين في *

 .المساىمة في المحافظة عمى السياسات السوكية و أخلاقيات العمل*

 .ادارة و ضبط عممية " التغيير" لتعود بالنفع عمى كل من المنظمة و الموظف*

السعي الى تحقيق معادلة مستوى الاداء الجيد و ىي المقدرة و الرغبة ، حيث أن زيادة *
ر العاممين و أما زيادة الرغبة فيتمثل في أنظمة المقدرة يتمثل في برامج تدريب و تطوي

 1الحوافز و برامج الصحة و السلامة.

  أهمية ادارة الموارد البشرية/2

ترتبط أىمية ادارة الموارد البشرية باىمية العنصر البشري نفسو و يقول عالم الادارة "بيتر 
التي يجب أن تحتل الاىتمام دراكر" بيذا الصدد أن ادارة الناس و ليس ادارة الاشياء ىي 

الأول و الرئيسي لممدير المتميز و تعتبر الموارد البشرية ىي العنصر الحاسم في تحقيق ما 
 يسمى بالميزة التنافسية لممؤسسات.

و تأتي أىمية الموارد البشرية من خلال ما أظيرتو نتائج البحوث و الدراسات أن الادارة 
 ى النتائج التالية : السميمة لمموارد البشرية تؤدي ال
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تزايد ادراك المديرين بان قدرة المؤسسة عمى التنافس و التميز و الابداع تعتمد عمى رأس -
 المال البشري لدييا.

تغير القيم الوظيفية لدى العاممين حيث يطمعون الى الاحترام و التقدير و المشاركة في -
 1صنع القرارات التي تتعمق بعمميم.

 فوائد تقييم الأداء: أهمية و ثانيا

 اهمية تقييم الأداء /1

تحظى عممية تقييم الأداء في مختمف المؤسسات باىمية بارزة و كبيرة في جوانب و 
 مستويات عدة و مختمفة يمكن ابرازىا في الآتي: 

تساعد عممية تقييم الأداء في التحقيق من مدى قدرة المؤسسة عمى تحقيق أىدافيا ، فحتى 
تطابق الانجاز الفعمي مع الخطط الموضوعية فلا بد من توافر مجموعة يمكن معرفة مدى 

من الأسس و الأساليب التي تقيس ذلك ، و عممية تقييم الاداء تعتبر من أىم الاساليب التي 
يمكن استخداميا بيذه الغاية ، فعممية التقييم تسمح يتوفير التغذية العكسية حول مجريات 

 في حالة ما اذا كانت النتائج تختمف عن الأىداف يكون: سير التقدم نحو الأىداف ، و

التعديلات بمقدور المؤسسة أن تعمل عمى تحميل الفجوات الموجودة في الأداء و اجراء -
 2ا.التي تعيدىا الى مسارى

يمكن المنظمة من تقييم المكشرفين و المدراء و مدى فاعميتيم في تنمية و تطوير أعضاء -
 تحت اشرافيم.الفريق الذي يعممون 
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تمكن العاممين من معرفة نقاط ضعفيم و قوتيم في أعماليم و العمل عمى تفادي و -
 التخمص من الجوانب القصور و الضعف.

تقييم برامج و سياسات ادارة الموارد البشرية كون النتائج العممية يمكن أن تستخدم -
 كمؤشرات لمحكم عمى دقة ىذه السياسات.

 .داء الحاليالعمل عمى تحسين الا-

 .المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي-

 1.تحديد المراكز الادارية المسؤولة عن الانحرافات-

 فوائد تقييم الأداء /2

 .تزويد المدراء و متخذي القرار عن مستوى أداء الموظفين في المنظمة-

و مدى يساعد تقييم الأداء عمى معرفة مدى مساىمة الموظفين في تحقيق أىداف المنظمة -
 ملائمة الموظف لموظيفة التي يشغميا بشكل موضوعي و عاجل.

اشعار الموظفين بالمسؤولية و اعلاميم أنو سيتم تقدير جيودىم من قبل الادارة و أن -
عممية الترقية و النقل و العلاوات لا تتم الى عن طريق ذلك و تزويدىم بمعمومات عن 

 مستوى أدائيم.

د المدراء عمى اتخاذ قرارات بشأن تحسين و تطوير أداء تقييم أداء الموظفين يساع-
و تميزه مما يساعد عمى رفع الموظفين و اقتراح المكافآت المالية بناءا عمى مستوى الأداء 

 الروح المعنوية و تقميل معدل دوران العمل.
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المنظمة و يزود تقييم الأداء ادارة الموارد البشرية بمعمومات واقعية عن أداء العاممين في -
ما يجب عمى ادارة الموارد البشرية في عممية تخطيط الموارد البشرية و مدى احتياج الفرد 

 1لبرامج التدريب بناءا عمى ذلك.

 مؤشرات تقييم الأداء /3

يعتبر نظام قياس الأداء أداة لتحقيق أىداف المؤسسة فاختمفت طرق تقييم الأداء و لتحقيق 
ماد عمى مجموعة من المؤشرات المتعارف عمييا ومن خلال ذات الأىداف لا بد من الاعت

 ىذا المطمب سنتطرق الى مؤشرات تقييم الأداء.

 أولا: مؤشرات تقييم الأداء

المؤشرات المالية التقميدية: تعد من أكثر أدوات التحميل الشائعة في قياس أداء المؤسسات -0
زمنية متعاقبة بيدف تقييم و  من خلال مقارنة أداء المؤسسة ووضعيا المالي في فترات

تحديد اتجاىات الأداء من بينيا العائد عمى الاستثمارات و عمى القيمة الاقتصادية المضافة 
 ، من أىم فوائدىا:

 .قابمة لممقارنة وىي النقودتصور تأثير القرارات بوحدة قياس -

 .الاضافيةتوضح تكمفة المبادلات بين الموراد بالاضافة الى تكمفة الطاقة -

يمكن القياس الكمي للأداء من ربط نظام الأجور و الحوافز بالأداء الفعمي و يؤخذ عمييا ما 
 يمي: 

 تركز تقاريرىا عمى الأنشطة التي حدثت سابقا فيي غير ملائمة لتوجيو المديرية.-

 .لا تقيس خمق القيمة داخل المؤسسة-

                                                             
 414فيصل حسونة ، مرجع سبق ذكره ، ص1



 الفصل الثاني                                                     ادارة الموارد البشريت و تقييم الأداء
 

[26] 
 

ستيم لأنيا لا تساير جيود الإبداع و لا تساعد المديرين عمى ادراك عوامل النجاح لمؤس-
 1.التطور

مؤشرات الأداء غير المالية: أدت التغيرات الحادثة في بيئة المؤسسات الى ايجاد -2
مؤشرات جديدة لأداء المؤسسات من خلال استخدام مؤشرات غير مالية نماذج حديثة تساعد 
المؤسسة في خمق القيمة الحقيقية و ذلك لتحقيق التفاعل و الترابط بين مختمف الموارد 

التي تمتمكيا المؤسسة و تتميز بأنيا لا تمغي دور المؤشرات المالية المادية و غير المادية 
بل تدعميا و تكمميا حيث تغطي الجوانب التالية : الجودة ، الابتكار ، التجدد ، التوقيت 

 المناسب ، و تتميز بــ : 

 .سيولة تتبعيا و ربطيا باستراتجة المؤسسة-

  .يمكن تطبيقيا عمى مستوى المؤسسة بسرعة-

 ناول مدى استجابة المؤسسة لمعمال و تمبية حاجياتيمتت-

 2.ترتبط بالأصول الثابتة غير الممموسة كرأس المال الفكري

 قة بطاقة الأداء المتوازن بتقييم الأداءلاع /4

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن باحدى أىم التقنيات الجديدة التي جاءت بفكرة الاعتماد عمى كل 
المالية و غير مالية ىذا ما جعل مختمف المؤسسات تعتمد عمييا في مزيج من العناصر 

تقييم أدائيا نظرا لمعلاقات التي تربط مختمف عناصر بطاقة الأداء المتوازن و الارتباط بين 
 رة و بين تقييم الأداء.ىذه الأخي

 الأثر الايجابي : تتمثل في: -أ
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 .صيةربط الأىداف العامة باىداف القسم و الأىداف الشخ-

 .تسيل الاتصال و فيم أىداف العمل-

 .مساعدة المدراء عمى اتخاذ القرارات-

 .تساعد عمى نشر ثقافة المؤسسة-

 الأثر السمبي : تتمثل في: -ب

 .عدم وجود نظام خاص بوضع الأىداف-

 .صعوبة الحصول عمى بيانات المطموبة في الوقت المناسب-

 الربط غير واضح بين المقاييس و القيمة المحققة -

 1.و منح مقاييس بدون الاعتماد عمى بطاقة الأداء المتوازن
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 خلاصة الفصل

ان أي مؤسسة تسعى الى تحقيق ميزة تنافسية اضافية عمييا أن تتبنى استراتيجية متميزة 
لى استراتجية ادارة الموارد البشرية لادارة الموارد البشرية و الحقيقة أن حجر الأساس بالنسبة ا

عو قياس متوازن لأداء الموظفين و تأكيد من خلال ىذه الدراسة أن بطاقة الأداء المتوازن 
 ىي نظام شامل لقياس الأداء من منظور استراتيجي.

كما ان عممية تقييم الأداء تكتسي ىي الأخرى أىمية بالغة باعتبارىا جزء من عممية الرقابة 
تقوم بمقارنة الأداء الفعمي بما ىو مخطط و تحديد الانحرافات ومن ثم اتخاذ الأجزاء فيي 

الصحيحة المناسبة و قد تمجأ المؤسسة في سبيل ذلك الى مجموعة من الأساليب و الأنظمة 
 مختصة في تقييم الأداء منيا ماىو تقميد و منيا ما ىو حديث.لا
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 تمهيد الفصل   
بعدما تم التطرق في الفصل الأول الى الأسس النظرية و المفاىيم الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن و 
الفصل الثاني الى المفاىيم المتعمقة بتقييم الأداء و ادارة الموارد البشرية سوف نسقط ىذه الدراسة النظرية 

ونمغاز بالأغواط والتي من خلاليا سنتمكن من معرفة عمى الجانب الميداني و قد قمنا باختيار مؤسسة س
 دور بطاقة الأداء المتوازن كنموذج مقترح لتقييم أداء الموارد البشرية.
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 لمكهرباء و الغاز (  التوزيع: تقديم عام لممؤسسة )مديرية أولا     
 بطاقة فنية لممؤسسة  /1        

 : ى الوطنيتعريف المؤسسة عمى مستو  _
تعتبرر مديريرة التوزيرل الكيربراء و الغراز سرونمغاز مررن أىرم الشرركات فري الجزادررش طيرث يمترد نشرراطيا               

عمى كامل التراب الوطني عن طريق مديريات التوزيل المنتشرة عبر كل ولايات الوطن و ىذا ما يسمح ليا 
 ساسية للاقتصاد الوطنيأن تكون من الشركات الراددة و التي تمثل البنية الأ

 ولقد مر ت مؤسسة سونمغاز  من ناطية التنمية والتسيير بالمراطل التالية :
   لقرررد أنشررر ت ىرررذه المؤسسرررة مرررن طررررف المسرررتعمر الفرنسررري الرررذ  كررران  (1447-1444) مرحمــــة :

ايرة يسيرىاش طيث كان الجزادريون مجرد عمال بسطاء مقابل اجر زىيدش و بقيت عمرى ىرذا الطرال إلرى غ
 LE BON و سرميت باسرمو     LE BONش طيرث أصربطت مطتكررة مرن طررف الفرنسري     3491عرام 

COMPANY  و لقرد كران دورىررا يقتصرر عمرى إنترراج الكيربراء فقرط دون الغرراز و اسرتعمال الفطرم كمولررد
 ليذا الإنتاج . 

 كيربرراء و  (1464-1447) مرحمــة غرراز : فرري ىررذه المرطمررة ظيرررت المؤسسررة سررونالغاز تطررت اسررم    
 و التي تجمل بين إنتاج و توزيل الكيرباء و الغاز الطبيعي و كان ذلك تطديدا بتاريخEGAالجزادر 

 . 3491جوان  30
 أ  تررررراريخ تررررر ميم مؤسسرررررة    3494جويميرررررة  94: و تبررررردأ تطديررررردا بتررررراريخ  (1441-1464) مرحمـــــة 

جويميررة  94ؤرخ فرري المرر 09/94مثميررا مثررل المؤسسررات الأخرررب و ىررذا بموجررب الأمررر رقررم   سررونالغاز  
و ت سيس  EGAالذ  ينص عمى طل  3449أوت  33و الذ  نشر في الجريدة الرسمية بتاريخ  3494

 الشركة الوطنية لمكيرباء و الغاز رسميا .
  أصبطت تسمى المؤسسة العموميرة ذات الطرابل الصرناعي  3443: في ديسمبر  1441مرحمة ما بعد

ش السررنة الترري فتطررت 3441ليررا بصررفة عاديررة إلررى غايررة سررنة و التجررار  و برردأت المؤسسررة تمررارس أعما
مررن % 93فييرا البورصرة و تررم عررض جرزء مررن رأس مرال الشررركة لمبيرل عرن طريررق الأسريم و يقرردر برر :

 رأس مال المؤسسة و ترجل ىذه التغيرات للأسباب التالية 
 خاص(.تسيل و تقديم الخدمات لمزبون و الاعتماد عمى التمويل الذاتي )رأسماليا ال .3
 1أصبطت ذات طابل تجار  ) تشتر  الغاز و تبيعو ( .  .9
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  ــة تميررزت بنشرراط كثيررف عمررى جميررل الأصررعدة فشرريدت تطويررل الشررركة طبقررا لمقرررارات  :  2004مرحم

 الرسمية التي اتخذت و طبقت لتسيير الشركة .
ات عامرة تقروم عمرى و ترم فييرا مريلاد أربرل مرديري 9339و لقد انطمقرت إعرادة الييكمرة التوزيرل فري جويميرة  

ش و تتمتررررل ىررررذه 9339شرررؤون التوزيررررل و تعمرررل بترررروفير أطسرررن الظررررروف لتتطرررول إلررررى فرررروع ابتررررداء مرررن 
المررديريات باسررتقلالية واسررعة فرري الميررام و القرررارات و ميرررام التوجيررو و المراقبررة الترري تطظررى بيررا مجمرررس 

 الإدارة فيم يساعدونيا في مياميا و التنسيق بين أقساميا.
  برزت الشركة في ىذه السنة من خلال نشاطيا الكثيف مما يستدعي رفل التطديات :   0520مرحمة

كري تعرزز إنجرازات المجمرل و ذلرك ب عرادة ىيكمرة التوزيررل الرذ  يمثرل الرىران الأكبرر ليرذه السرنة ش لررذلك 
الجيرد يجب تطقيقو إلى ميمة الخدمة العمومية التي يضمنيا الموزعون و الفوز بيذه الميمة و التطبيق 

فريرردة مرن نوعيرا لررذا تكتسرب إثرارة و أىميررة قصروب برالنظر إلررى  9330لبرنرام  التنميرة و أن اسرتثمارية 
 نوعية الخدمات و التسيير بصورة عامة .   

 : تعريف المؤسسة عمى مستوى المحمي
 : تعريف المديرية الجهوية بالأغواط     

لأنيا تقوم بربعض ميرام المديريرة العامرة فري تعتبر المديرية صورة مصغرة لممديرية العامة لموسط      البمريدة    
نطاق و مجال أصغر و بصلاطيات أقل و ىذا طسرب الشرروط الموكمرة إلييرا و المتمثمرة فري أعمرال بيرل و 
توزيل الطاقة) كيرباء و غاز( و استغلال الشبكات و تسييرىا طبقا لبرام  و خطرط مسرتقبمية عمرى مختمرف 

أو البعيرد ( مرن المديريرة العامرة التري تنردرج تطتيرا المديرررية الجيويرة والتري كانرت  المستويات) مدب القريرب
 9339و فري جويميرة  3411جرانفي  33الذ  أنرشئ فري   بمـركز توزيع الكهرباء و الغازفيرما سبرق تعرف 

 أصبطت مديرية جيروية .
 : بالأغواط توزيعالأسباب إنشاء المديرية _

 : لمتوزيع لتوزيعالا أسباب إنشاء مديريات . 
 بعد صردور نظرام إعرادة الييكمرة الداخميرة ش وتجاوبرا مل اطتياجرات وتغيررات             
 ومن أسبراب إنشاديرا ما يمي:  السروق أنشر ت مديريات لمتوزيل         
        .إعطاء نوع من الانتقالية لطصانة المديريات و خاصة مل خمق الأقسام 
      .تمثيل المؤسسة عمى المستوب المطمي 
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       .) الاستجابة إلى طمبات الزبادن ) ميما كان نوعيا 
       الكيرباء و الغاز و جعل ىذه الطاقة في متناول الجميل.تشجيل استعمال 
 التصميم الحديث لمهيكل التنظيمي لشركة سونمغاز  /2    

      ل عمى القانرون الأساسي الجديرد وكذا الموافقة عمى تم التوقير 2004ماي  10في يوم            
 تخفيض تكاليف التسيير  بالإضافة إلى السعري إلى 2004إعادة  تنظيم القطاع قبل نياية  ضرورة     
 خلال وضل ىيكل تنظيمي ذو بعد استراتيجري يعمرل عمى توطيد الوظادف والربط وذلك من      
 ت جوىرية وتغييرات جذرية انطلاقا من المديرية العامة بالجزادر العاصمة بينيا من خلال تعديلا     
  إقرار وضرل ىذا الييكرل ش  2004طتى المراكرزالمتخصصرة الولاديرة ش ولقد تم في جويمية      
 بطيث تضمرن      
 النقـاط التاليـة :      

 .المديريرة العامرة بالجزادرر العاصمرة.3     
     –وسرط  –رص المديريرات الجيويرة إلى أربرل مديريرات طسب المناطرق شرق . تقمي9     
   04غررب بالإضافرة إلى مديريرة الخدمرات الاجتماعيرة وىذا بعدما كانت في السابرق      
 مديريرات.     
 أقسرام وىي : 05كل مديريرة جيويرة تطتوب عمى           
 قسرم الدراسرات و –قسرم تسييرر الأنظمرة المعموماتيرة  -ية قسرم المروارد البشرر           
 قسرم  –قسرم استغلال الكيربراء  –قسرم العلاقرات التجاريرة  -الكيرباء و الغاز  الأشغال          
 بالاظافة إلى شعبرة الشرؤون العرامة  -قسرم الماليرة والمطاسبرة  استغلال الغاز          
 رية التوزيرل بالأغواط أصبرح كمديريرة ولاديرة وىذا ينطبرق عمى المديرية في       وبالنسبة لمدي     
 الخاصرة  0ش 9ش 3الولايرات الأخرب ش وبخصروص الييكرل التنظيمري ) أنظر الملاطق      
 .9330مارس  39بالمخططرات الييكميرة ( المؤرخين بر      
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 الهيكل التنظيمي العام                                     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .سونمغاز الأغواط-2021 مارس–الـمرجع : عن رئيس مصمحة التكوين              

 المديرية العامة )الجزائر(

 مديرية التوزيع البليدة مديرية النقل نتاجمديرية الا

مديرية الشرق 
 قسنطينة

 

 مديرية الوسط 
 البليدة

مديرية الجزائر 
 العاصمة

مديرية الغرب 
 وهران

 المديرية الجهوية بالأغواط

مقاطعة 
 واآفل

 )الجزائر(

مقاطعة 
 الأغواط
 )الجزائر(

 

مقاطعة 
 حاسي رمل
 )الجزائر(

 

مقاطعة 
 عين ماضي
 )الجزائر(

 

قصر 
 الحيران
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 الجهوية بالأغواطالهيكل التنظيمي لممديرية / 3           
 المديرية الوسط بالبميدة و التي بدورىا توجو من  بالأغواط تطت وصاية توزيلتعمل المديرية ال         
  المصالح التجاريةعامل بما فييم عمال -475-طرف مديرية التوزيلش وتضم مديرية الأغواط          
 لممديرية .         

      

    :توزيعمدير ال   
 لممديرية و عمى المتابعة و  يعتبر المسؤول الأول عمى جميل العمميات المتعمقة بالتسيير و التنظيم      

 ميامو:الإشراف و تنسيق بين جميل اليياكل التابعة لممديرية و من         
  . يمثل مدير المنطقة عمى مستوب الولاية 
   يتعيد أمام المدير ب نجاز بما جاء في الوثيقة المسماة بعقد التسيير بناءا عمى الموازنة   

 ت المتعمقة بالعمميات المالية منيا:التقديرية و لو بعض الصلاطيا     
  الإمضاء عمى الوثادق المطاسبية 
  الخ .………إصدار القرارات المتعمقة بتسيير المورد البشر  مثل : علاوات ش رقية. 
  . يقوم بالتقسيم السنو  لمميزانية الاختتامية لممديرية 
   . يشرف عمى الموازنات التقديرية 
  مطمية.    يمثل المؤسسة لدب السمطات ال 
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 بالأغواط الهيكل التنظيمي لممديرية الجهوية
 المدير الجيو                                                              

 
 المكمف بالشؤون القانونية                                                                                                                     

                                                          
 المكمف بالإعلام و الاتصال                                                                                                                    

 الأمرانرة                                                                                   
 ميندس مكمف بالأمن                                                                                                                     

                                                   
 مكمف بالأمن الداخمي                                                                                                                       

 
                                                                          العلاقاتقسم الموارد       قسم     قسم استغلال          قسم استغلالالدراسات      قسم       وقسم المالية                                                                     

 البشرية            التجارية    اء                الغاز        الأشغال         الكيرب                المطاسبة                                                        
                                                                      

 شؤون شعبة ال      مصمطة أنظمة                                                                                                
 العامة الإعلام الآلي                                                                                                                           

 عين ماضي   قصر الطيران    صمطةم               ةصمطمطاسي             صمطةم                                                                       
                                                   الأغواط               أفررمو                 الرمل                                             

الرمرجل : عن رديس مصمطة 
سونمغاز -2021 مارس–التكوين 
 الأغواط.
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 عمى :  توزيلو تطتو  المديرية ال          
            الأمانة                      قسم الموارد البشرية قسم المالية و المطاسبة       
  مكمرف بالشرؤون القانونيرة                   قسرم العلاقرات التجاريرة  مصرمطة أنظمرة الإعرلام

 الآلي
    مكمف بالإعلام و الاتصال    قسم استغلال شبكة الكيرباء  شعبة الشؤون العامة 
  الأمن        ميندس مكمف ب قسم استغلال شبكة الغاز 
          مكمف بالأمن الداخمي قسم الدراسات و الأشغال  
 و ليا مقطعات تابعة ليا و ىم : مقاطعة الأغواط ش مقاطعة أفرمو ش مقاطعة طاسي الرمل       
        التابعـة لممديرية صمحات التجاريةالمهام الموكمـة لمم : 

عرادة التمويرن بالكيربراء والغراز. -                  قطرل  وا 
 متابعرة ممفرات الزبادرن. -                
 معاينرة العدادات الكيرباديرة. -            
 متابعرة تطصيرل فواتيرر الدفرل.  -                
 إنجراز أعمرال الربرط البسيرط من المنبرل إلى العمرود.  -                
 متابعرة وصيانرة شبكرة الكيربراء والغراز  -         

       بالأغواط توزيعلمديرية ال المهام الموكمـة : 
   طرف مديرية الوسط لاستعمالو في  قا منل سنة مطدد مسبي كستفيد المديرية بغلاف مالت          

 ياميا ما يمي :  الخدمات التي تقوم بيا و كل النشاطات التي تمارسيا و من م        
       تطبيق السياسة التجارية المتبعة و التي تخص الزبادن العاديين أ  تمبية طاجات الزبادن من 

 كما تسعى المؤسسة  جيدةشالطاقة )الكيرباء و الغاز( ب ثمان معقولة و ب مان و نوعيرة  
 لتخفيض كمرفة متوجاتيا و الاستمرارية في الخدمات .                

         تسيير الموارد البشرية و المادية الموضوعة تطت تصرف المديرية من أجل تمبية اطتياجات 
 الزبادن .                

         . تعتبر ىمزة وصل بين المديرية العامة و المقاطعات 
         زية و    توسيل شبكة التوزيل عمى المستوب المطمي و صيانة المنشات الكيربادية و الغا 
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          استمرارية الخدمات و المشاركة في التنمية المطمية عن طريق إنشاء مصانل و ورشات و 
 متميزة.بالتالي خمق مناصب شغل متخصصة و                 

 مهام قسم الموارد البشرية / 4      
 مموظفين و تطبيق جميل القوانين و ييتم قسم الموارد البشرية بمراقبة و متابعة الطياة المينية ل             

   التنظيمات و الموادح التي تخص طركة الموظفين من تاريخ توظيفيم إلى تاريخ خروجيم        
 نياديا من المؤسسة كم يطضر إلى اجتماعات المجان المتساوية الأعضاء ) المديرية ش النقابة ش         
 ممثمي العمال(        

 ممفات الموظفين في طالة التثبيت أو الترقية أو إعداد المسابقات المينية كما تقوم قصد دراسة           
 بت مين موظفييا لدب صندوق الضمان الاجتماعي و تتابل مصاريف التنقلات عن طريق الأمر        
  الة بالميمة كما أنيا تصدر قرارات و مقررات )التعيين ش التنصيب ش الترسيم ش الترقيةش الإط       
   عمى التقاعد(و إعداد سندات العطل و شيادات العمل و تسوية وضعيات العمال و إنجاز عقود       
  العمال المؤقتين و المتقاعدين ش كما ييدف إلى تنمية الموارد البشرية و وضل مخططات التوظيف       
 لإدارة و تسيير جميل العمال          و تكوين العمال و تطفيزىم ش و يعمل عمى ضمان و مراقبة نشاط ا      

 : .مصمحة الإدارة 1          
  مخطط العناصر المتغيرة و  تطضير و استغلال الأجور من خلالتعمل ىذه المصمطة عمى         
 ىذا عن طريق برام  معموماتية و مستندات الأجور و كذلك :        

 ضمان تسيير المورد البشر  لممديرية  .3
 تطديد ممف المعموماتية المتعمقة بالعمال متابعة و .9
 مراقبة مختمف التطبيقات لمعالجة تسيير العمال .0
 تسييل و متابعة العلاقات مل مركز طب العمل .9
 تسييل و متابعة العلاقات مل المنظمات الخارجية مثل صندوق الضمان الاجتماعي لت مين العمال .0
 القيادة المتعمقة بالموارد البشرية تطضير الميزانية و مراقبة التسيير و إعداد لوطة .9
 : .مصمحة التـكوين 2     
 و تعمل ىذه المصمطة عمى ما يمي : 
 إطصاء جميل العمال و ضمان ليم التكوين الجيد .3
 تطميل و تطديد اطتياجات التكوين .9
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 اطلاع المسيرين عمى مختمف اطتياجات التكوين  .0
 إعداد مخطط التكوين  .9
 شيريا و سنويا  إعداد تقرير طول عمل المصمطة .0

 الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية
 

 قسم الموارد البشرية
 
 
 

                    
 مصمحة                   مصمحة                 مكمف بتنمية الموارد                      

 البشرية             الإدارة                  التكويـن                             
 

                 
 عون تسيير رئيسي                مكمف                  عون تسيير رئيسي             

 لمموظفين                   بالدراسات                     لمموظفين                  
 
 

 عون تسيير رئيسي عون إدارة                              
 لمموظفين                                                 

 
 
 
 
 

 .سونمغاز الأغواط-2021 مارس–الـمرجع : عن رئيس مصمحة التكوين 
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 : الإجراءات المنهجية  لمدراسةثانيا
 تحديد مجالات الدراسة :/ 1

ة وىي مؤسسة توزيل الغاز والكيرباء بولاية المجال المكاني : يقصد بو المكان الذ  أجريت فيو الدراس
 الأغواط .

 المجال البشر   -1-2
 شمل العاممين بمؤسسة سونمغاز ببمدية الأغواط

 المجررررال الزمنرري : إن الدراسة الميدانية لمبطث تترم بعد إعداد الجانب النظر   والإجراءات المنيجيةش طيث
 دامت مرطمة إعداد الجانب النظر .

وانطمقت مل بداية الموسم الطالي و ىي خطوة أولى في البطث طيث تشمل  :طمة الاستطلاعيةالمر  -
 :عمى

جمل المعمومات النظرية التي ليا علاقة بموضوع البطثش وأىمية كبيرة وىو ما يعرف بالجانب النظر   .أ
 لمدراسة.

التي تفيدنا في الانطلاق  مناقشة بعض من الادرايين طول المعمومات الإدارية التي تخص الموضوع  -ب
 في البطث والدراسة .

عرفت ىذه المرطمة   2021 مارسمقت ىذه المرطمة مل بداية شير مرطمة إجراء الدراسة الميدانية : انط
 النزول لمميدان لجمل المعطيات ش تمييدا لتبويبيا و عرضيا في جداول لتطميميا

 منهج وتقنيات الدراسة/ 2
 : منهج الدراسة - 2-1
لمني  وسيمة مطددة توصل إلى غاية معينة ويؤخذ في اغمب المغات معنى الطريقة أو الأسموب أو ا

 2التنظيم. طيث الطريقة التي يتبعيا الباطث لدراستو لممشكمة لاكتشاف الطقيقة 
وبما أن البطوث الاجتماعية والتنظيمية تتطمب من الباطث الاعتماد عمى مني  معين يكون مناسبا 

مى المعمومات اللازمة ش فان موضوع الدراسة واىدافيا ىما المذان يفرضان نوع المني  لمطصول ع
 3المستخدم .

 

                                                         
 1، ص  2004،دار النمير ، دمشق   1،ط: عبود عبد الله العسكري،منهجية البحث العلمي في العلوم الانسانية  2
 15، ص  1991،دار الكندي ، الاردن ،  1: منصور نعمان وغسان الدمري ،الحث العلمي ، حرفة وفن ، ط 3
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شطين نطاول وصف دور بطاقة الأداء الوصفي  المني قييم الموارد البشرية ت خذ ولان دراستنا طول طول ت
ل الباطث كمني  وطيد في دراسة من قب تم اختيار المني  الوصفي المتوازن في تقييم الموارد البشرية ا فقد 

ميدانية شإذ تستخدم العموم الاجتماعية عمى غرار العموم الطبيعية المني  الوصفي الذ  يعتمد عمى 
الملاطظة ب نواعيا ش ويعد المني  الوصفي أكثر مناى  البطث ملادمة لمواقل الاجتماعي كسبيل لفيم 

 4الظواىر واستخراج سماتو .
 نات :أدوات جمع البيا 2-2

يعتمد الباطث في جمعو لبيانات دراستو عمى اختيار العديد من الأدوات ووسادل جمل المعمومات ش يجبره 
نوع المني  عمى ومقتضيات الموضوع عمى تطديد ىذا الاختيار وتوجيو ش وعمى ىذا الأساس ف ننا سوف 

 نعتمد في جمل البيانات عمى استمارة الاستبيان .
 استمارة الاستبيان:*

اختمف خبراء مناى  البطث العممي عمى مدلول مصطمح الاستبيان لغة والبعض الأخر يشيرون إلى وجود 
خمط بينيا وبين كشف الاستمارة غير إن الفرق يكمن في إن ىذه الأخيرة عبارة عن نموذج يملاه القادم 

 بالمقابمة أو من يساعده .
نيا مجموعة من الأسدمة المكتوبة التي تعد بقصد وأورد مطمد عبيدات وآخرون مفيوم الاستمارة مفاده أ

 الطصول عمى معمومات أو أراء مبطوثين طول ظاىرة أو موقف معين .
كما عرفيا خالد طامد ش ب نيا نموذج يضم أسدمة توجو إلى المبطوثين من اجل الطصول عمى معمومات 

مب من المبطوثين الإجابة عنيا طول موضوع أو مشكمة أو موقف يتم ممؤىا مباشرة وتسمى الاستبانة يط
مباشرة ش أما عن استمارة المقابمة فيقصد بيا قادمة الأسدمة أو الاستمارة التي يقوم الباطث باستيفاء بياناتيا 

 5من خلال مقابمة تتم بينو وبين المبطوثين .
عممي في العموم إما موريس أنجرس فقدم للاستمارة  تعريفا أكثر تطديدا ودقة في كتابو منيجية البطث ال

الإنسانية جاء نصو كما يمي : تقنية مباشرة لمتقصي العممي تستعمل إزاء الإفراد وتسمح باستجوابيم بطريقة 
 6موجية والقيام بسطب كمي بيدف إيجاد علاقات رياضية والقيام بمقارنات رقمية .
موم الاجتماعية ش تتمثل في وتعد الاستمارة من أكثر الاداوت المستخدمة في جمل البيانات خاصة في الع

طرح مجموعة من الأسدمة منظمة في بنود ومعروضة في ترتيب مختار عمى مبطوثين  مطددين بطريقة 
                                                         

 6" عبود عبد الله العسكري،مرجع سبق ذكره ، ص 4
 63ص 1999، الاردن ، 2للطباعة والنشر ، ط "محمد عبيدات واخرون ، منهجية البحث العلمي ،القواعد والمراحل والتطبيقات ، دار وائل 5
 204، ص  2006، 2" موريس انجرس ، منهجية البحث العلمي في العلوم الانسانية ،ت / بوزيد صحراوي واخرون ومراجعة مصطفى ماضي  ، دار القصبة  للنشر ،ط 6
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مناسبة ش الأسدمة التي يتم طرطيا في الاستبيان يمكن إن تكون أسدمة مفتوطة )إجابات طرة ( أو مغمقة 
 )مل وجود إجابات مطددة (.

كميا تختصر موضوع البطث برمتو  ش طيث مطاور الاستمارة ىي إبعاد وعموما فان الاستمارة في ش
الدراسة ومؤشراتيا المفترضة ش لذلك فقد تم بناء ىذه الاستمارة عمى أساس موضوع الأطروطة الرديسية 

 ( مطاور متعمقة بفرضيات البطث وىي كالتالي :6سؤالا موزعة عمى  أربل ) 28شطيث اشتممت عمى 
 صص لبيانات الشخصية لممبطوثين كالجنس والسن وسنوات الخدمة والمؤىل العممي .المطور الأول : خ

 المطور الثاني : يتضمن أسدمة تخص تطبيق بطاقة الأداء المتوازن
 المطو الثالث : يتضمن مطور العملاء

 المطور الرابل : تتضمن مطور العمميات  .
 المطور االخامس : بتضمن مطور النمو والتعميم

 السادس : يتضمن مطور تقييم أداء إدارة الموارد البشريةالمطور 
 المطمب الثالث:  مجتمع وعينة الدراسة

عامل ش وقد تم تطديد  553يتكون مجتمل الدراسة من العاممين بمؤسسة توزيل الغاز والكيرباء والذ  يبمغ  
 طجم العينة كتالي
 ( عامل.553المجتمل الكمي )

 %10نسبة السبر: 
  طجم العينة:

 عامل بمؤسسة سونمغاز. 55طجم العينة = 
 لطبقية .اعتمدنا عمى العينة ا

 الأساليب المستخدمة في الدراسة: -
 .spss اعتمدنا عمى المعالجة الإطصادية لنظام

 .اعتمدنا عمى التكرار وتطويميا إلى نسب مدوية لممعالجة إطصادية
راسة في تطميميا لممعطيات عمى الأسموب الإطصادي و الذ  الإجابة عن تساؤلات الدراسةش اعتمدت الد

التكرار والنسب المدوية وكيفية طسابيما , كما إعتمدنا عمى في تطميل السوسيولوجي عمى  يستخدرم فيو
 الثراث السوسيولوجي الذ  لو علاقة بموضوعنا .

 :  تحميل و مناقشة النتائجثالثا
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 خصائص العينة/ 1
 توزيل العينة طسب الجنسيوضح  1الجدوال رقم 

 
 الجنس ت %

 ذكر 37 67.3
 انثى 18 32.7
 المجموع 55 100

أفراد   أغمب نلاطظ 1 رقم الجدول خلال من .الجنس طسب المبطوثين توزيل يوضح  : القراءة الاحصائية
 اناث% 32.7ش ونسبة  % 67.3 العينة ىم ذكور  بنسبة

 
 

 السن يوضح توزيل العينة طسب 2الجدول رقم  
 السن ت %

 سنة 30أقل من  5 9.1
 سنة 40أقل من -30 24 43.6
 سنة50أقل من -40 20 36.4
 سنة50أكثر من  6 10.9
 المجموع 55 100

 أغمب أن 2 رقم الجدول خلال من نلاطظ .السن طسب أفراد العينة توزيل : يوضح القراءة الإحصائية
الفدة المبطوثين  ت تي ثم ( ش %43.6) سنة بنسبة40ل منأق-30ىم في مكتمل الشباب من  العينة أفراد 
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 10.9 سنة بنسبة )50( ثم فدة أكثر من % 36.4 بنسبة) سنة 50إلى أقل من  40 الذين ىم في من
 (% 9.1سنة بنسبة )30( و في الأخير فدة أقل من%

 
 

 يوضح توزيل العينة طسب المؤىل العممي 3الجدول رقم  
 المستولى التعميمي ت %

 ثانو  7 12.7
 تقني سامي 8 14.5
 ليسانس 31 56.4
 ماستر 9 16.5
 المجموع 55 100

 أن 3 رقم الجدول خلال من نلاطظ .طسب المؤىل التعميمي أفراد العينة توزيل : يوضح القراءة الإحصائية
ر جامعي ثم الفدة ذات مؤىل ماست (ش % 56.4ىم من مؤىل ليسانس جامعي بنسبة ) العينة أفراد  أغمب

(  و في الأخير فدة مؤىل  %14.5( وت تي بعدىا الفدة تقني سامي بنسبة )  %16.4فتمثل نسبة ) 
 (  . %12.7ثانو  بنسبة ) 
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 يوضح توزيل العينة طسب المركز الوظيفي 4الجدول رقم  

 المستولى التعميمي ت %
 عون تنفيذ 12 21.8
 عون تطكم 10 18.2
 اطار 33 60

 موعالمج 55 100
 أن 4 رقم الجدول خلال من نلاطظ .طسب المركز الوظيفي أفراد العينة توزيل : يوضح القراءة الإحصائية

أما الفدة ذات مركز عون تنفيذ فتمثل نسبة )  (ش % 60ىم اطار بسونمغاز بنسبة ) العينة أفراد  أغمب
 (  . %18.2( وفي الأخير  الفدة عون تطكم بنسبة )  21.8%

 
 
 

 يوضح توزيل العينة طسب سنوات الخدمة 5رقم   الجدول
 سنوات الخدمة ت %

 سنوات 5أقل من  6 10.9
 سنوات 10الى 5من  24 43.6
 سنوات 10أكثر من  25 45.5
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 المجموع 55 100
 أن 5 رقم الجدول خلال من نلاطظ .طسب سنوات الخدمة أفراد العينة توزيل : يوضح القراءة الإحصائية

الفدة المبطوثين الذين  ت تي ثم ( ش %45.5) سنوات بنسبة 10لدييم خبرة أكثر من  العينة أفراد  أغمب
 سنوات 5( وفي الأخير مبطوثين لدييم خبرة أقل من %  43.6بنسبة) سنوات10إلى 5 بدييم خبرو  من

. 

 
 

 : معالجة بيانات فرضية الأولى
طول عبارة " تعتبر بطاقة الأداء المتوازن  يوضح توزيل عينة طسب وجية نظر المبطوثين 6الجدول رقم  

 من المفاىيم الإدارية الطديثة "
 (1العبارة رقم ) ت %

 أوافق 29 52.7
 لا أوافق 13 23.6
 مطايد 13 23.6
 المجموع 55 100

طسب اجابتيم عمى العبارة رقم  أفراد العينة توزيل : نلاطظ من الجدول الذ  يوضح القراءة الإحصائية
و ت تي بعدىا فدة المبطوثين  %52.7ن أغمبية المبطوثين أجابو ب وافق عمى العبارة وكانت نسبتيم (, أ1)

 . %23.6الذين أجابو ب لاأوافق ومطايد عمى العبارة بنسبتي متساويتين تمثمت في 
توازن : نفسر نتيجة متمثمة في موافقة المبطوثين عمى أنو تعتبر بطاقة الأداء الم  التحميل السوسيولوجي

من المفاىيم الإدارية الطديثة ب ن من الأدوات الطديثة التي جاءت بعد التغير السريل والواسل في 
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المعاملات وتعقد الأنظمة و التكنولوجيا في العقدين الأخيرين من القرن الماضي ىي أداة بطاقة المتوازنة 
 وىذا بسعي المؤسسة لموصول الى أداء أكثر شمولية .

يوضح توزيل عينة طسب وجية نظر المبطوثين طول عبارة " تتبنى وتدعم الإدارة العميا  7الجدول رقم  
 بمؤسستكم تطبيق بطاقة الأداء المتوازن"

 (2العبارة رقم ) ت %
 أوافق 22 40

 لا أوافق 18 32.7
 مطايد 15 27.3
 المجموع 55 100

طسب اجابتيم عمى العبارة رقم  د العينةأفرا توزيل : نلاطظ من الجدول الذ  يوضح القراءة الإحصائية
و ت تي بعدىا فدة المبطوثين  %40(, أن أغمبية المبطوثين أجابو ب وافق عمى العبارة وكانت نسبتيم 2)

وفي الأخير المبطوثين الذين أجابو بمطايد عمى العبارة  %32.7الذين أجابو ب لاأوافق بنسبة تمثمت في 
 . %27.3بنسبة 

: نفسر نتيجة متمثمة في موافقة المبخوثين عمى أنو " تتبنى وتدعم الإدارة العميا   وجيالتحميل السوسيول
أنو يوجد إىتمام وموافقة من طرف المسؤولين في الإعتماد عمى   بمؤسستكم تطبيق بطاقة الأداء المتوازن"

يل الغاز تطبيق بطاقة الأداء المتوازن من أجل تطسين جودة الخدمة المقدمة من طرف مديرية توز 
والكيرباء وتطسين أداء العاممين فييا من أجل الوصول الى مستوب المنافسة و تسييل تطبيق إستراتجية 

  المديرية  
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يوضح توزيل عينة طسب وجية نظر المبطوثين طول عبارة " توجو بطاقة الأداء المتوازن  8الجدول رقم 
 المؤسسة لتطقيق رسالتيا "

 (3العبارة رقم ) ت %
 أوافق 26 47.3
 لا أوافق 11 20

 مطايد 18 32.7
 المجموع 55 100

طسب اجابتيم عمى العبارة رقم  أفراد العينة توزيل : نلاطظ من الجدول الذ  يوضح القراءة الإحصائية
و ت تي بعدىا فدة المبطوثين  %47.3(, أن أغمبية المبطوثين أجابو ب وافق عمى العبارة وكانت نسبتيم 3)

وفي الأخير المبطوثين الذين أجابو لاأوافق عمى العبارة  %32.7بو ب بمطايد بنسبة تمثمت في الذين أجا
 . %20بنسبة 

: نفسر نتيجة متمثمة في موافقة المبطوثين عمى أنو  " توجو بطاقة الأداء المتوازن   التحميل السوسيولوجي
زن ىو توجيو المؤسسة الى التركيز عمى المؤسسة لتطقيق رسالتيا "  ب نو من أىداف بطاقة الأداء المتوا

تطقيق الرسالة بعد أن كان الاىتمام منصب عمى البعد المالي فقط , وذلك بفيم الرابط بين تفيذ القرارات و 
الأىذاف الإستراتجية المطددة وتطديد أولويات كل مستوب إدار  مما يوفر أداة إتصال توضح الأىداف 

ة وىو م شار اليو ىنر  فايول في مبادء فايول في التنظيم "مساندة الإستراتجية لمعاممين في المؤسس
المصمطة الشخصية لممصمطة العامة ويقصد بيا أن لا تتعارض المصالح الشخصية لمعامل مل الأىداف 
العامة لممؤسسة ويجب عمى الإدارة توفيق بين مصمطة الطرفين "  وب سقاط ىذا المنظور عمى موضوعنا 

 اء متوازن تطقق توفيق بين مصمطة الطرفين .نجد أن بطاقة أد
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يوضح توزيل عينة طسب وجية نظر المبطوثين طول عبارة " يؤد  تطبيق بطاقة الأداء  9الجدول رقم  
 المتوازن بالمؤسسة الى تطقيق الموضوعية في اتخاذ القرارات"

 (4العبارة رقم ) ت %
 أوافق 27 49.1
 لا أوافق 10 18.2
 مطايد 18 32.7
 المجموع 55 100

طسب اجابتيم عمى العبارة رقم  أفراد العينة توزيل : نلاطظ من الجدول الذ  يوضح القراءة الإحصائية
و ت تي بعدىا فدة المبطوثين  %49.1(, أن أغمبية المبطوثين أجابو ب وافق عمى العبارة وكانت نسبتيم 4)

ر المبطوثين الذين أجابو لا أوافق عمى العبارة وفي الأخي %32.7الذين أجابو ب مطايد بنسبة تمثمت في 
 . %18.2بنسبة 

: نفسر نتيجة متمثمة في موافقة المبطوثين عمى أنو  " يؤد  تطبيق بطاقة الأداء   التحميل السوسيولوجي
المتوازن بالمؤسسة الى تطقيق الموضوعية في اتخاذ القرارات" ب ن تطبق بطاقة أداء المتوازن يساىم في 

لخدمة وزيادة قدرات الموظفين وتمبية طاجاتيم طسب قدراتيم ومؤىلاتيم وىذا يخص بعد التعميم جودة ا
والتدريب لإستغلال كفاءة وميارات موظف ,كما أنياىذه البطاقة تساىم في اتخاذ قرارات تمبي اطتياجات 

ارة أن لدييم شعور ورغبات العملاء جذبيم والإطتفاظ بيم ,ويمكن أن ترجل موافقو موظفين عمى ىذه العب
بالرضا طول العممية المتبعة في اتخاذ القرارات بمدرية توزيل الغاز والكيرباء كما يمكن أن تكون مدرية 
تشارك الموظفين في عممية اتخاذ القرار  , وبروجوعنا الى التراث السوسيولوجي بش ن اتخاذ القرارا نجد 

الإدار  ىو نتيجة لعمميات اتخاذ القرارات التي تجرب  ىيربرت سايمون أطد منظر  تنظيم  يرب أن "السموك
في التنظيم و بالتالي ف ن فيم السموك و التنبؤ بو يقضيان دراسة كيف تتخذ القرارات و معرفة المؤثرات 
التي تطددىا " و برجوع الى موضوعنا نجدأن بطاقة الأداء المتوازن من عناصرىا تطديد السموك الإدار  

 يمو .والتنبؤ بو وتقي
 
 
 
 



               الأغواط  –سونلغاز  دراسة حالةالثالث                                                                       الفصل 
 

[03] 

 

يوضح توزيل عينة طسب وجية نظر المبطوثين طول عبارة " يجب تطبيق بطاقة الأداء 10الجدول رقم  
 المتوازن ب بعادىا الأربعة "

 (5العبارة رقم ) ت %
 أوافق 27 49.1
 لا أوافق 11 20

 مطايد 17 30.9
 المجموع 55 100

طسب اجابتيم عمى العبارة رقم  أفراد العينة وزيلت : نلاطظ من الجدول الذ  يوضح القراءة الإحصائية
و ت تي بعدىا فدة المبطوثين  %49.1(, أن أغمبية المبطوثين أجابو ب وافق عمى العبارة وكانت نسبتيم 5)

وفي الأخير المبطوثين الذين أجابو لا أوافق عمى العبارة  %30.9الذين أجابو ب مطايد بنسبة تمثمت في 
 . %20بنسبة 
: نفسر نتيجة متمثمة في موافقة المبطوثين عمى أنو  " يجب تطبيق بطاقة الأداء   السوسيولوجي التحميل

المتوازن ب بعادىا الأربعة " لما ليا من أىمية في تطسين أداء المؤسسة ووضعيا التنافسي بين المؤسسات 
رتباطيا ب ستراتجية المؤسسة و  كل بعد في ىذه البطاقة يؤد  المنافسة ليا وكذالك لتصافيا لسيولة تتبعيا وا 

الى نجاح البعد الذ  يميو يعني بعد المالي  يساىم في نجاح البعد العمميات الداخمية من خلال تمويل 
ماد  لكل ما تطتاجو مؤسسة لتقديم خدمة ب طسن جودة  وبعد العمميات الداخمية يساىم في بعد العملاء  

العملاء يساىم ف نجاح بعد لتعميم ونمو طيث تكون لممؤسسة يعني لوصول الى رضا العميل من وبعد 
 القدرة عمى تكوين وتدريب موظفييا.

 معالجة بيانات فرضية الثانية  :
يوضح توزيل عينة طسب وجية نظر المبطوثين طول عبارة " يستطيل الزبون مقابمة 11الجدول رقم  

 المسؤولين بسيولة "
 (6العبارة رقم ) ت %
 أوافق 33 60

 لا أوافق 19 34.5
 مطايد 3 5.5
 المجموع 55 100
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طسب اجابتيم عمى العبارة رقم  أفراد العينة توزيل : نلاطظ من الجدول الذ  يوضح القراءة الإحصائية
و ت تي بعدىا فدة المبطوثين  %60(, أن أغمبية المبطوثين أجابو ب وافق عمى العبارة وكانت نسبتيم 6)

وفي الأخير المبطوثين الذين أجابو بمطايد عمى العبارة  %34.5بنسبة تمثمت في  الذين أجابو ب لاأوافق
 . %5.5بنسبة 

: نفسر نتيجة متمثمة في موافقة المبطوثين عمى أنو " يستطيل الزبون مقابمة   التحميل السوسيولوجي
ى لوصول الى رضاه المسؤولين بسيولة " ب ن مدرية توزيل الغاز والكيرباء تولي إىتمام لزبون وتعمل عم

من أجل الوصول الى الصورة الطيبة وتطسين الصورة الذىنية لمعملاء ب ضافة  أن مسؤولين في المدرية 
يمكن أن تكون لدييم ميزة الإستماع الى الزبون و الأخذ برديو في تطسين عممية الخدمة وليذايسيمون لو 

 الإتصال بيم.
نظر المبطوثين طول عبارة " يتم الرد عمى الشكاو  يوضح توزيل عينة طسب وجية 12الجدول رقم  

 وملاطظات الزبادن يالتواصل المباشر معيم "
 

 (7العبارة رقم ) ت %
 أوافق 32 58.2
 لا أوافق 18 32.7
 مطايد 5 9.1
 المجموع 55 100

بارة رقم طسب اجابتيم عمى الع أفراد العينة توزيل : نلاطظ من الجدول الذ  يوضحلقراءة الإحصائية ا
و ت تي بعدىا فدة المبطوثين  %58.2(, أن أغمبية المبطوثين أجابو ب وافق عمى العبارة وكانت نسبتيم 7)

وفي الأخير المبطوثين الذين أجابو بمطايد عمى العبارة  %32.7الذين أجابو ب لاأوافق بنسبة تمثمت في 
 . %9.1بنسبة 

موافقة المبطوثين عمى أنو" يتم الرد عمى الشكاو   : نفسر نتيجة متمثمة في  التحميل السوسيولوجي
( طيث يمكن أنو 11وملاطظات الزبادن يالتواصل المباشر معيم "  ب نيا تؤكد ماذكرناه في الجدول رقم )

تقوم تواصل  معيم من خلال قسم مكمف بالإعلام وىو قسم يتعامل مل زبادن وشركاء أو مساىمين بطيث 
زيل الغازوالكيرباء مباشرة مل العملاء ويتناقش معاىم طول شكاوييم يتصل ىذا القسم بمدرية تو 

 وملاطظاتيم لأنو من أىداف الأساسية ىي رضا العملاء.
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يوضح توزيل عينة طسب وجية نظر المبطوثين طول عبارة " يوجد لممؤسسة صفطة 13الجدول رقم  
 الكترونية و بريد إلكترني لتسييل الإتصال بيا "

 (8م )العبارة رق ت %
 أوافق 39 70.9
 لا أوافق 9 16.4
 مطايد 7 12.7
 المجموع 55 100

طسب اجابتيم عمى العبارة رقم  أفراد العينة توزيل : نلاطظ من الجدول الذ  يوضح القراءة الإحصائية
ن و ت تي بعدىا فدة المبطوثي %70.9(, أن أغمبية المبطوثين أجابو ب وافق عمى العبارة وكانت نسبتيم 8)

وفي الأخير المبطوثين الذين أجابو بمطايد عمى العبارة  %16.4الذين أجابو ب لاأوافق بنسبة تمثمت في 
     %12.7بنسبة 

: نفسر نتيجة متمثمة في موافقة المبطوثين عمى أنو" يوجد لممؤسسة صفطة   التحميل السوسيولوجي.
طة الإلكترونية وسيمة تبادل وتمبي طاجات الكترونية و بريد إلكترني لتسييل الإتصال بيا " ب ن الصف

المؤسسة الضرورية متمثمة في الإتصال وتوزيل وتادل المعمومات ونقل الممفات و تبادل الوثادق المنجزة 
بين أقسام مؤسسة وفروعيا وكل الأطراف التي ليا علاقة بالمؤسسة , وىذا ما يسيل عمييم إقامة الروابط 

التعاون ب قل جيد وتكمفة و بسرعة فادقة , كما أن خدمة البريد الإلكتروني مل الأخرين , و يطسن مسارات 
ستقبال الرسادل و نقل الممفات و التقارير و  توفر تكمفة منخفضة للإرسال و سؤعة فادقة تمكن من ارسال وا 

 بتالي فيو يسيل العلاقة مل شركاء و زبادن .
(" تعمل المؤسسة عمى تطوير خدماتيا لكسب 9يوضح توزيل عينة طسب علاقة العبار)14الجدول رقم  

(  " يساىم تقييم الأداء عمى تطسين السموكيات و أخلاقيات العمل " من وجية 24رضا  وبادنيا " بالعبارة)
 نظر موظفي سونمغاز
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( بالعبارة 9طسب علاقة العبارة ) أفراد العينة توزيل : نلاطظ من الجدول الذ  يوضح القراءة الإحصائية

مبطوثين أجابو ب أوافق عمى عبارة " " يساىم تقييم الأداء عمى تطسين السموكيات و ( أن أغمبية ال24)
مبطوثين أجابو ب مطايد عمى عبارة  " تعمل  %100مدعمة ب  %78.2أخلاقيات العمل " بنسبة 

لممبطوثين الذين أجابو بموافق  %83.7المؤسسة عمى تطوير خدماتيا لكسب رضا  زبادنيا " مقابل نسبة 
لممبطوثين الذبن أجابو بمطايد عمى نفس العبارة , في طين كانت  %44.4فس العبارة تقابميا نسبة عمى ن

نسبة المبطوثين الذين أجابو ب لا أوافق عمى عبارة " " يساىم تقييم الأداء عمى تطسين السموكيات و 
تعمل المؤسسة  مبطوثين أجابو ب لا أوافق عمى عبارة "  %33.3مدعمة ب  %10.9أخلاقيات العمل " 

أجابو ب وافق عمى نفس العبارة  , وبنسبة مساوية  %7عمى تطوير خدماتيا لكسب رضا  وبادنيا " مقابل 

 (9العبارة رقم )
 
 
 

 (24العبارة رقم )
 

 المجموع مطايد لا أوافق أوافق

 % كرارت % تكرار % تكرار % تكرار التكرارت

 78.2 43 100 3 44.4 4 83.7 36 أوافق

 10.9 6 - - 33.3 3 7 3 لا أوافق

 10.9 6 - - 22.2 2 9.3 4 مطايد

 100 55 100 3 100 9 100 43 المجموع
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أجاب المبخوثين بمطايدعمى عبارة " يساىم تقييم الأداء عمى تطسين السموكيات  %10.9تمثمت أيضا في 
وافق عمى عبارة " تعمل المؤسسة من المبطوثين أجابو ب لاأ %22.2و أخلاقيات العمل " مدعمة ب 

 أجابو ب وافق عمى نفس العبارة . %9.3عمى تطوير خدماتيا لكسب رضا  وبادنيا " مقابل 
: نفسر نتيجة متمثمة في موافقة المبطوثين عمى أنو" يساىم تقييم الأداء عمى   التحميل السوسيولوجي.

ن مؤسسة توزيل الغازوالكيرباء تعمل عمى تطسين السموكيات و أخلاقيات العمل " مل موافقتيم عمى أ
تطوير خدماتيا لكسب رضا زبادنيا ب ن ىذا الأخير الذ  ىو  أطد مؤشرات بعد العملاء لبطاقة الأداء 
المتوازن وىذا يدل أن المؤسسة تولي أىمية لمعنصر البشر  لدييا لأنو ىو الأساس في الوصول الى رضا 

خلال تطسين العلاقات مل الزبون بزيادة العناية بو وتقميل نسبة  الزبادن و قد يكون تطوير الخدمة من
شكاو  الزبادن ومعرفت إطتياجاتيم وىنا تنظر المؤسسة الى أداء عاممين بيا ب عين عملاديا بوصول الى 
درجة رضا عملاديا واطتفاظ بيم وكسب عملاء جدد وىذا يتطقق بشروط التعامل مل الزبون والتي يوفرىا 

بمؤسسة من خلال التواصل الجيد مل الزبون وتعرف عمى اطتياجات الزبادن و تكثيف الإتصال العاممين 
بيم و الرد عمى الشكاو  والإقتراطات من خلال تواصل معيم في البريد الإلكتروني  وبرجوعينا الى التراث 

شرية ينظر ب نو " يتم السوسيوبوجي نجد المدخل الإستراتجي وىو أطد المداطل الرديسية لدراسة الموارد الب
الربط بين جيود تخطيط الموارد البشرية والتوجيات الإستراتيجية لممنظمةش طيث يصبح العنصر البشر  

 .7أطد الأسمطة لتطقيق الميزة التنافسية وتطسين أوضاع المنظمة السوقية ونتاد  أعماليا "
يد نقاط القوة و الضعف في (" يتم تطد10يوضح توزيل عينة طسب علاقة العبار)15الجدول رقم  

(" تعمل إدارة الموارد البشرية عمى وضل 16المؤسسة بعد مراجعة الإجراءات الداخمية فييا  " بالعبارة )
 نظام موضوعي لقياس وتقييم أداء العاممين  " من وجية نظر موظفي سونمغاز

                                                         

 .52،53 ، ص ص  2003معية ، مصر، الجا الدار ،البشرية للموارد الاستراتيجية الإدارةالمرسي ،  محمد الدين جمال7 
 

 (10العبارة رقم )
 
 
 

 (16العبارة رقم )

 المجموع مطايد لا أوافق أوافق
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( بالعبارة 10علاقة العبارة ) طسب أفراد العينة توزيل : نلاطظ من الجدول الذ  يوضح القراءة الإحصائية

( نلاطظ أن أغمبية المبطوثين أجابو ب أوافق عمى عبارة " تعمل إدارة الموارد البشرية عمى وضل 16)
مبطوثين أجابو ب  %77.8مدعمة ب  %69.1نظام موضوعي لقياس وتقييم أداء العاممين  " بنسبة 

المؤسسة بعد مراجعة الإجراءات الداخمية فييا  " مطايد عمى عبارة  " يتم تطديد نقاط القوة و الضعف في 
لممبطوثين الذبن  %44.4لممبطوثين الذين أجابو بموافق عمى نفس العبارة تقابميا نسبة  %73مقابل نسبة 

أجابو لاأوافق عمى نفس العبارة , في طين كانت نسبة المبطوثين الذين أجابو ب لا أوافق عمى عبارة " 
مدعمة ب  %18.2بشرية عمى وضل نظام موضوعي لقياس وتقييم أداء العاممين  "  تعمل إدارة الموارد ال

مبطوثين أجابو ب لا أوافق عمى عبارة " يتم تطديد نقاط القوة و الضعف في المؤسسة بعد   33.3%

 

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار التكرارت

 69.1 38 77.8 7 44.4 4 73 27 أوافق

 18.2 10 11.1 1 33.3 3 16.2 6 لا أوافق

 12.7 7 11.1 1 22.2 2 10.8 4 مطايد

 100 55 100 9 100 9 100 37 المجموع
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 %11.1أجابو ب وافق عمى نفس العبارة تقابميا نسبة  %16.2مراجعة الإجراءات الداخمية فييا  "" مقابل 
لممبطوثين أجابو  بمطايدعمى عبارة " تعمل إدارة  %12.7طوثين أجابو بمطايد , و أخير  تمثمت في مب

من  %22.2الموارد البشرية عمى وضل نظام موضوعي لقياس وتقييم أداء العاممين  " مدعمة ب 
راجعة المبطوثين أجابو ب لاأوافق عمى عبارة " يتم تطديد نقاط القوة و الضعف في المؤسسة بعد م

مبطوثين  %10.8أجابو بمطايد عمى نفس العبارة  تقابميا  %11.1الإجراءات الداخمية فييا  " مقابل 
 أجابو بموافق عمى نفس العبارة.

: نفسر نتيجة متمثمة في موافقة المبطوثين عمى أنو " تعمل إدارة الموارد البشرية   التحميل السوسيولوجي.
يم أداء العاممين  " مل موافقتيم عمى أن مؤسسة توزيل الغاز عمى وضل نظام موضوعي لقياس وتقي

والكيرباء تطدد نقاط القوة والضعف بعد مراجعة الإجراءات الداخمية فييا ,عمى أنو بناء عمى التغذية 
العكسية التي تطصل عمييا من رضا الزبون تعدل في عممياتيا , فالتتمكن المؤسسسة من تقييم أداديا من 

يات الداخمية ف نيا تقوم بتطميل كافة الأنشطة التي تقوم بيا الأقسام ووطدات العمل  بشكل منظور العمم
دقيق وتفصمي  بيدف تكوين صورة واضطة للأداء تساعد المديرين في كافة المستويات عمى تصطيح نقاط 

قاط القوة من ضعف من أجل اتخاذ الإجراءات التصطيطية اللازمة  و تطديد كفاءاتيا وتقنياتيا وتعزيز ن
 أجل التميز والتفوق .

(" تنمي إدارة المؤسسة مفيوم الرقابة الذاتية 11يوضح توزيل عينة طسب علاقة العبار )16الجدول رقم  
(  " تفتح إدارة الموارد البشرية مجال التواصل بين الإدارة والعاممين  20لمعاممين في أداء عمميم  " بالعبارة )

 نمغاز" من وجية نظر موظفي سو 

 (11العبارة رقم )
 
 
 

 (20العبارة رقم )
 

 المجموع مطايد لا أوافق أوافق

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار التكرارت
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( بالعبارة 11طسب علاقة العبارة ) أفراد العينة توزيل : نلاطظ من الجدول الذ  يوضح القراءة الإحصائية

( نلاطظ أن أغمبية المبطوثين أجابو ب أوافق عمى عبارة " تفتح إدارة الموارد البشرية مجال التواصل 20)
أجابو ب موافق عمى عبارة  " تنمي  مبطوثين %80.6مدعمة ب  %63.6بين الإدارة والعاممين  " بنسبة 

لممبطوثين الذين أجابو  %37.5إدارة المؤسسة مفيوم الرقابة الذاتية لمعاممين في أداء عمميم  "مقابل نسبة 
لممبطوثين الذبن أجابو لاأوافق عمى نفس العبارة , في طين  %27.3امطايد عمى نفس العبارة تقابميا نسبة 

أجابو ب لا أوافق عمى عبارة " تفتح إدارة الموارد البشرية مجال التواصل بين كانت نسبة المبطوثين الذين 
مبطوثين أجابو ب لا أوافق عمى عبارة " تنمي إدارة   %54.5مدعمة ب  %29.1الإدارة والعاممين  "   

ارة أجابو بمطايد عمى نفس العب %50المؤسسة مفيوم الرقابة الذاتية لمعاممين في أداء عمميم  " مقابل 
لممبطوثين أجابو  بمطايدعمى  %7.3مبطوثين أجابو بموافق , و أخير  تمثمت في  %16.7تقابميا نسبة 

من  %18.2عبارة " تفتح إدارة الموارد البشرية مجال التواصل بين الإدارة والعاممين  "مدعمة ب 
لذاتية لمعاممين في أداء عمميم  المبطوثين أجابو ب لاأوافق عمى عبارة " تنمي إدارة المؤسسة مفيوم الرقابة ا

مبطوثين أجابو بموافق عمى نفس  %2.8أجابو بمطايد عمى نفس العبارة  تقابميا  %12.5"  مقابل 
 العبارة.

: نفسر نتيجة متمثمة في موافقة المبطوثين عمى أنو" تفتح إدارة الموارد البشرية   التحميل السوسيولوجي.
مين  " مل موافقتيم عمى  إدارة المؤسسة  لدييم تنمي مفيوم الرقابة الذاتية مجال التواصل بين الإدارة والعام

لمعاممين في أداء عمميم ب ن الرقابة الذاتية تكون بتطويل المسؤولين الأىداف التنظمية الى أىداف شخصية 

 63.6 35 37.5 3 27.3 3 80.6 29 أوافق

 29.1 16 50 4 54.5 6 16.7 6 لا أوافق

 7.3 4 12.5 1 18.2 2 2.8 1 مطايد

 100 55 100 8 100 11 100 36 المجموع
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ح المجال لأعضاء المؤسسة ثم تقوم الإدارو بالمراجعة الدورية لما تم إنجازه من أىداف و يكون ذلك بفت
بتعاد عن مطاسبتيم في الطضور والإنصراف وتركيز عمى انتاجيم و الإبتعاد عن المطاسبة  لمموظفين وا 

 المباشرة اليومية والإنتقال الى عممية التقييم الشيرية و السنوية .
 معالجة بيانات فرضية الثالثة  :

لمؤسسة ميزانية سنوية لتدريب (" تخصص ا12يوضح توزيل عينة طسب علاقة العبار ) 17الجدول رقم  
(" تيتم المؤسسة بتدريب الموظفين وتنمية قدراتيم المينية  "من وجية نظر موظفي 15عاممييا " بالعبارة )

 سونمغاز

 

 (12العبارة رقم )
 
 
 

 (15العبارة رقم )
 

 المجموع مطايد لا أوافق أوافق

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار التكرارت

 80 44 - - 66.7 8 85.7 36 أوافق

 9.1 5 - - 25 3 4.8 2 لا أوافق

 10.9 6 100 1 8.3 1 9.5 4 مطايد

 100 55 100 1 100 12 100 42 المجموع
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( بالعبارة 12طسب علاقة العبارة ) أفراد العينة توزيل : نلاطظ من الجدول الذ  يوضح القراءة الإحصائية
وافق عمى عبارة " تيتم المؤسسة بتدريب الموظفين وتنمية ( نلاطظ أن أغمبية المبطوثين أجابو ب أ15)

مبطوثين أجابو ب موافق عمى عبارة  " تخصص  %85.7مدعمة ب  %80قدراتيم المينية  " بنسبة 
لممبطوثين الذين أجابو لا أوافق عمى نفس  %66.7المؤسسة ميزانية سنوية لتدريب عاممييا "مقابل نسبة 

المبطوثين الذين أجابو ب مطايد عمى عبارة " تيتم المؤسسة بتدريب  العبارة , في طين كانت نسبة
مبطوثين أجابو ب مطايد عمى عبارة "   %100مدعمة ب  %10.9الموظفين وتنمية قدراتيم المينية  "   

أجابو بموافق عمى نفس العبارة تقابميا  %9.5تخصص المؤسسة ميزانية سنوية لتدريب عاممييا " مقابل 
لممبطوثين أجابو  لا أوافق عمى عبارة  %9.1مبطوثين أجابو لاأوافق , و أخير  تمثمت نسبة %8.3نسبة 

من المبطوثين أجابو ب  %25" تيتم المؤسسة بتدريب الموظفين وتنمية قدراتيم المينية  "  مدعمة ب 
بموافق  أجابو %4.8لاأوافق عمى عبارة " تخصص المؤسسة ميزانية سنوية لتدريب عاممييا  "  مقابل 

 عمى نفس العبارة  .
: نفسر نتيجة متمثمة في موافقة المبطوثين عمى أنو" تيتم المؤسسة بتدريب   التحميل السوسيولوجي.

الموظفين وتنمية قدراتيم المينية  " مل مووافقتيم عمى ان مؤسسة توزيل الغاز والكيرباء تخصص ميزانية 
عن التغيير الإيجابي ومواكبت التطور ف ىتماميا بتنمية سنوية لتدريب عاممييا ب ن ىذه المؤسسة تبطث 

وتدريب الكادر البشر  لدييا يجعل ىذا المورد البشر  أكثر قدرة عمى الأداء بطرق  وأساليب متجددة 
تعطي لمؤسسة توزيل الغازو الكيرباء النجاح في وعصر التكنولوجيا و التغير السريل ويتالي ف ن تعميمو 

 الى تطسينات كبيرة في خدمات المؤسسة.وتدريبو سوف يقود 
(" تساعد إدارة المؤسسة العاممين عمى إتمام 14يوضح توزيل عينة طسب علاقة العبار)18الجدول رقم  

( " تطسين الإنتاجية ورفل الأداء و تفجير الطاقات لدب العاممين وفق نموذج 21دراستيم العميا " بالعبارة)
 مواظفي سونمغازالأداء المتوازن  "من وجية نظر 

 (14العبارة رقم )
 
 
 

 (21العبارة رقم )
 

 المجموع مطايد لا أوافق أوافق
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( بالعبارة 14طسب علاقة العبارة ) أفراد العينة توزيل : نلاطظ من الجدول الذ  يوضح القراءة الإحصائية
( نلاطظ أن أغمبية المبطوثين أجابو ب أوافق عمى عبارة " تطسين الإنتاجية ورفل الأداء و تفجير 21)

مبطوثين أجابو  %71.9مدعمة ب  %52.7الطاقات لدب العاممين وفق نموذج الأداء المتوازن  " بنسبة 
 %33.3ب موافق عمى عبارة  " تساعد إدارة المؤسسة العاممين عمى إتمام دراستيم العميا "مقابل نسبة 

مبطوثين أجابو ب مطايد عمى نفس  %12.5لممبطوثين الذين أجابو لاأوافق عمى نفس العبارة  تقابميا 
لذين أجابو ب لا أوافق عمى عبارة " تطسين الإنتاجية ورفل العبارة , في طين كانت نسبة المبطوثين ا

  %75مدعمة ب  % 27.3الأداء و تفجير الطاقات لدب العاممين وفق نموذج الأداء المتوازن  " 
مبطوثين أجابو ب مطايد عمى عبارة " تساعد إدارة المؤسسة العاممين عمى إتمام دراستيم العميا " مقابل 

مبطوثين أجابو ب موافق عمى نفس  %18.8ق عمى نفس العبارة تقابميا نسبة أجابو  ب لا أواف 20%
لممبطوثين أجابو  مطايد عمى عبارة " تطسين الإنتاجية ورفل الأداء  %20العبارة , و أخير  تمثمت نسبة 

من المبطوثين أجابو  %46.7و تفجير الطاقات لدب العاممين وفق نموذج الأداء المتوازن  " مدعمة ب 
أجابو  %12.5لاأوافق عمى عبارة " تساعد إدارة المؤسسة العاممين عمى إتمام دراستيم العميا " مقابل ب 

 مبطوثين أجابو بموافق عمى نفس العبارة. %9.4بمطايد عمى نفس العبارة  تقابميا 
ورفل  : نفسر نتيجة متمثمة في موافقة المبطوثين عمى أنو " تطسين الإنتاجية  التحميل السوسيولوجي.

الأداء و تفجير الطاقات لدب العاممين وفق نموذج الأداء المتوازن  " مل موافقتيم عمى ان  إدارة مؤسسة 

 % تكرار % تكرار % تكرار % تكرار التكرارت

 52.7 29 12.5 1 33.3 5 71.9 23 أوافق

 27.3 15 75 6 20 3 18.8 6 لا أوافق

 20 11 12.5 1 46.7 7 9.4 3 مطايد

 100 55 100 8 100 15 100 32 المجموع
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تساعد العاممين عمى عمى إتمام دراستيم العميا , ب ن التعمم وفق بطاقة الأداء المتوازن يتم بناء عمى 
الأداء و ارتفعت جودة الخدمة المقدمة  التغذية العكسية التي تطصل عمييا المؤسسة , يعني كل ما تطسن

ووصمت المؤسسة الى رضا العملاء زادا ذلك من العمل عمى تطوير وتنمية ميارات وقدرات العاممين و 
 دعميم عمى إتمام دراساتيم العميا من أجل الوصول الى تطقيق أىدافيا .

 الإستنتاج العام /2
 نتائج الفرضية الأولى :*

لفرضية الأولى التي تقول بطاقة الأداء المتوازن تجد قبولا من طرف موظفي سونمغاز بعد تطميمنا لجداول ا
 بالأغواط , توصمنا الى الفرضية  مطققة ومن نتادجيا :

موافقة المبطوثين عمى أنو تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من المفاىيم الإدارية الطديثة ب ن من الأدوات 
سريل والواسل في المعاملات وتعقد الأنظمة و التكنولوجيا في العقدين الطديثة التي جاءت بعد التغير ال

 الأخيرين من القرن الماضي ىي أداة بطاقة المتوازنة وىذا بسعي المؤسسة لموصول الى أداء أكثر شمولية
يوجد  أنو  موافقة المبخوثين عمى أنو " تتبنى وتدعم الإدارة العميا بمؤسستكم تطبيق بطاقة الأداء المتوازن"

إىتمام وموافقة من طرف المسؤولين في الإعتماد عمى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن من أجل تطسين جودة 
الخدمة المقدمة من طرف مديرية توزيل الغاز والكيرباء وتطسين أداء العاممين فييا من أجل الوصول الى 

 مستوب المنافسة و تسييل تطبيق إستراتجية المديرية
ثين عمى أنو  " توجو بطاقة الأداء المتوازن المؤسسة لتطقيق رسالتيا "  ب نو من أىداف موافقة المبطو 

بطاقة الأداء المتوازن ىو توجيو المؤسسة الى التركيز عمى تطقيق الرسالة بعد أن كان الاىتمام منصب 
المطددة وتطديد عمى البعد المالي فقط , وذلك بفيم الرابط بين تفيذ القرارات و الأىذاف الإستراتجية 

 أولويات كل مستوب إدار  مما يوفر أداة إتصال توضح الأىداف الإستراتجية لمعاممين في المؤسسة
موافقة المبطوثين عمى أنو  " يؤد  تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسة الى تطقيق الموضوعية في 

لخدمة وزيادة قدرات الموظفين وتمبية اتخاذ القرارات" ب ن تطبق بطاقة أداء المتوازن يساىم في جودة ا
طاجاتيم طسب قدراتيم ومؤىلاتيم وىذا يخص بعد التعميم والتدريب لإستغلال كفاءة وميارات موظف ,كما 
أنياىذه البطاقة تساىم في اتخاذ قرارات تمبي اطتياجات ورغبات العملاء جذبيم والإطتفاظ بيم ,ويمكن أن 

ارة أن لدييم شعور بالرضا طول العممية المتبعة في اتخاذ القرارات ترجل موافقو موظفين عمى ىذه العب
 بمدرية توزيل الغاز والكيرباء كما يمكن أن تكون مدرية تشارك الموظفين في عممية اتخاذ القرار
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موافقة المبطوثين عمى أنو  " يجب تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ب بعادىا الأربعة " لما ليا من أىمية في 
أداء المؤسسة ووضعيا التنافسي بين المؤسسات المنافسة ليا وكذالك لتصافيا لسيولة تتبعيا  تطسين

رتباطيا ب ستراتجية المؤسسة وكل بعد في ىذه البطاقة يؤد  الى نجاح البعد الذ  يميو يعني بعد المالي   وا 
ؤسسة لتقديم خدمة يساىم في نجاح البعد العمميات الداخمية من خلال تمويل ماد  لكل ما تطتاجو م

ب طسن جودة  وبعد العمميات الداخمية يساىم في بعد العملاء  يعني لوصول الى رضا العميل من وبعد 
 العملاء يساىم ف نجاح بعد لتعميم ونمو طيث تكون لممؤسسة القدرة عمى تكوين وتدريب موظفييا.

 : نتائج الفرضية الثانية*
لتي تقول يوجد ت ثير إيجابي بين مقومات بعد العملاء و اىتمام بعد تطميمنا لجداول الفرضية الثانية ا

 بالعمميات الداخمية لبطاقة أداء المتوازن و تقييم الموارد البشرية من وجية نظر مواظفي سونمغاز .
 توصمنا الى أن الفرضية مطققة وكانت نتادجيا كتالي :

لين بسيولة " ب ن مدرية توزيل الغاز والكيرباء موافقة المبطوثين عمى أنو " يستطيل الزبون مقابمة المسؤو 
تولي إىتمام لزبون وتعمل عمى لوصول الى رضاه من أجل الوصول الى الصورة الطيبة وتطسين الصورة 
الذىنية لمعملاء ب ضافة  أن مسؤولين في المدرية يمكن أن تكون لدييم ميزة الإستماع الى الزبون و الأخذ 

 دمة وليذايسيمون لو الإتصال بيم.برديو في تطسين عممية الخ
موافقة المبطوثين عمى أنو" يتم الرد عمى الشكاو  وملاطظات الزبادن يالتواصل المباشر معيم "  ب نيا 

( طيث يمكن أنو تقوم تواصل  معيم من خلال قسم مكمف بالإعلام 11تؤكد ماذكرناه في الجدول رقم )
ن بطيث يتصل ىذا القسم بمدرية توزيل الغازوالكيرباء وىو قسم يتعامل مل زبادن وشركاء أو مساىمي

مباشرة مل العملاء ويتناقش معاىم طول شكاوييم وملاطظاتيم لأنو من أىداف الأساسية ىي رضا 
 العملاء.

موافقة المبطوثين عمى أنو" يوجد لممؤسسة صفطة الكترونية و بريد إلكترني لتسييل الإتصال بيا " ب ن 
وسيمة تبادل وتمبي طاجات المؤسسة الضرورية متمثمة في الإتصال وتوزيل وتادل  الصفطة الإلكترونية

المعمومات ونقل الممفات و تبادل الوثادق المنجزة بين أقسام مؤسسة وفروعيا وكل الأطراف التي ليا علاقة 
يد وتكمفة بالمؤسسة , وىذا ما يسيل عمييم إقامة الروابط مل الأخرين , و يطسن مسارات التعاون ب قل ج

و بسرعة فادقة , كما أن خدمة البريد الإلكتروني توفر تكمفة منخفضة للإرسال و سؤعة فادقة تمكن من 
ستقبال الرسادل و نقل الممفات و التقارير و بتالي فيو يسيل العلاقة مل شركاء و زبادن .  ارسال وا 
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يات و أخلاقيات العمل " مل موافقتيم موافقة المبطوثين عمى أنو" يساىم تقييم الأداء عمى تطسين السموك
عمى أن مؤسسة توزيل الغازوالكيرباء تعمل عمى تطوير خدماتيا لكسب رضا زبادنيا ب ن ىذا الأخير الذ  
ىو  أطد مؤشرات بعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن وىذا يدل أن المؤسسة تولي أىمية لمعنصر البشر  

لى رضا الزبادن و قد يكون تطوير الخدمة من خلال تطسين لدييا لأنو ىو الأساس في الوصول ا
العلاقات مل الزبون بزيادة العناية بو وتقميل نسبة شكاو  الزبادن ومعرفت إطتياجاتيم وىنا تنظر المؤسسة 
الى أداء عاممين بيا ب عين عملاديا بوصول الى درجة رضا عملاديا واطتفاظ بيم وكسب عملاء جدد 

التعامل مل الزبون والتي يوفرىا العاممين بمؤسسة من خلال التواصل الجيد مل الزبون وىذا يتطقق بشروط 
وتعرف عمى اطتياجات الزبادن و تكثيف الإتصال بيم و الرد عمى الشكاو  والإقتراطات من خلال تواصل 

 معيم في البريد الإلكتروني
ضل نظام موضوعي لقياس وتقييم أداء موافقة المبطوثين عمى أنو " تعمل إدارة الموارد البشرية عمى و 

العاممين  " مل موافقتيم عمى أن مؤسسة توزيل الغاز والكيرباء تطدد نقاط القوة والضعف بعد مراجعة 
الإجراءات الداخمية فييا ,عمى أنو بناء عمى التغذية العكسية التي تطصل عمييا من رضا الزبون تعدل في 

ييم أداديا من منظور العمميات الداخمية ف نيا تقوم بتطميل كافة عممياتيا , فالتتمكن المؤسسسة من تق
الأنشطة التي تقوم بيا الأقسام ووطدات العمل  بشكل دقيق وتفصمي  بيدف تكوين صورة واضطة للأداء 
تساعد المديرين في كافة المستويات عمى تصطيح نقاط ضعف من أجل اتخاذ الإجراءات التصطيطية 

 اءاتيا وتقنياتيا وتعزيز نقاط القوة من أجل التميز والتفوق .اللازمة  و تطديد كف
موافقة المبطوثين عمى أنو" تفتح إدارة الموارد البشرية مجال التواصل بين الإدارة والعاممين  " مل موافقتيم 

ة تكون عمى  إدارة المؤسسة  لدييم تنمي مفيوم الرقابة الذاتية لمعاممين في أداء عمميم ب ن الرقابة الذاتي
بتطويل المسؤولين الأىداف التنظمية الى أىداف شخصية لأعضاء المؤسسة ثم تقوم الإدارو بالمراجعة 
بتعاد عن مطاسبتيم في الطضور  الدورية لما تم إنجازه من أىداف و يكون ذلك بفتح المجال لمموظفين وا 

مية والإنتقال الى عممية التقييم والإنصراف وتركيز عمى انتاجيم و الإبتعاد عن المطاسبة المباشرة اليو 
 الشيرية و السنوية

وفي الأخير نجد أن بعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن ليا ت ثير إيجابي في تقييم الموارد البشرية من 
خلال تطقيق رضا العملاء عنيا و زيادة طصتيا السوقية من خلال مدب قدرتيا في إىتمام بزيون و تطقيق 

و الإستعانو ب رادو في وضل استراتجياتيا ووصول الى الطفاظ عمى العملاء الطالين و طاجاتو ورغباتو 
 إكتساب عملاء جدد .



               الأغواط  –سونلغاز  دراسة حالةالثالث                                                                       الفصل 
 

[90] 

 

 نتائج الفرضية الثالثة :*
بعد تطميمنا لجداول الفرضية الثالثة  التي تقول يوجد ت ثير إيجابي بين مقومات بعد التعمم و النمو لبطاقة 

 شرية من وجية نظر مواظفي سونمغاز .أداء المتوازن و تقييم الموارد الب
 توصمنا الى أن الفرضية مطققة وكانت نتادجيا كتالي :

موافقة المبطوثين عمى أنو" تيتم المؤسسة بتدريب الموظفين وتنمية قدراتيم المينية  " مل مووافقتيم عمى 
لمؤسسة تبطث عن ان مؤسسة توزيل الغاز والكيرباء تخصص ميزانية سنوية لتدريب عاممييا ب ن ىذه ا

التغيير الإيجابي ومواكبت التطور ف ىتماميا بتنمية وتدريب الكادر البشر  لدييا يجعل ىذا المورد البشر  
أكثر قدرة عمى الأداء بطرق  وأساليب متجددة تعطي لمؤسسة توزيل الغازو الكيرباء النجاح في وعصر 

بو سوف يقود الى تطسينات كبيرة في خدمات التكنولوجيا و التغير السريل ويتالي ف ن تعميمو وتدري
 المؤسسة.

موافقة المبطوثين عمى أنو " تطسين الإنتاجية ورفل الأداء و تفجير الطاقات لدب العاممين وفق نموذج 
الأداء المتوازن  " مل موافقتيم عمى ان  إدارة مؤسسة تساعد العاممين عمى عمى إتمام دراستيم العميا , ب ن 

اقة الأداء المتوازن يتم بناء عمى التغذية العكسية التي تطصل عمييا المؤسسة , يعني كل ما التعمم وفق بط
تطسن الأداء و ارتفعت جودة الخدمة المقدمة ووصمت المؤسسة الى رضا العملاء زادا ذلك من العمل 

الوصول الى عمى تطوير وتنمية ميارات وقدرات العاممين و دعميم عمى إتمام دراساتيم العميا من أجل 
 تطقيق أىدافيا .

و في الأخير نجد أن بعد التعميم و النمو لو ت ثير إيجابي في تقييم الموارد البشرية من خلال العمل عمى 
زيادة نظام المعمومات لدب العاممين من طيث كمية و توقيت الطصول عمى معمومات و توجو نطو التجديد 

ممين وتوجيييم واشراف عمييم واللإىتمام بكفاءات وميارات الأفراد والإبتكار و كفاءة و فاعمية إستخدام العا
و عن سبل تطويرىا وتكييفيا , وفي كيفية المطافظة عمييا وتييدة المناخ التنظيمي المناسب  وكذا اليياكل 

 و البنى القاعدية تماشيا مل الأفاق المستقبمية لممؤسسة.
 : نتائج الدراسة/3

 : ا الى مجموعة من النتائج لهذه الدراسة والتي تتمحور كالتاليوعلى ضوء ماسبق فقد توصلن

 تعد بطاقة الاداء المتوازن من الادوات الحديثة.-3
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تقوم بطاقة الاداء المتوازن بتقييم الاداء بالاعتماد على مجموعة من النسب والمؤشرات التي تختلف من  -9
 مؤسسة الى اخرى.

 بالمؤسسة الى تحقيق الموضوعية في اتخاذ القرارات. يؤدي تطبيق بطاقة الاداء المتوازن-0
هناك بعض المعوقات التي تحول دون تطبيق بطاقة الاداء المتوازن وتتفاوت هذه المعوقات حسب -9

طبيعة عمل المنظمة ولنجاح تطبيق نموذج بطاقة الاداء المتوازن وجب توفير عدة مقومات اهمها دعم 
 صول على الحواف  المادية والمعنوية.الادارة العليا بالاضافة الى الح

 ظهور بطاقة الاداء المتوازن ساهمكثيرا في تجاوز قصور الادوات التقليدية. -0
 لا يوجد تطبيق لمدخل بطاقة الاداء المتوازن داخل مؤسسة سونلغاز. -9
لمهارات ونقاط الضعف من نقص المعارف وا الهدف من تقييم الاداء هو معرفة نقاط القوة لتع ي ها-1

 لمعالجتها.
 تكتسي عملية التقييم اهمية بالغة في المؤسسة.-1
 تعمل ادارة الموارد البشرية على وضع نظام موضوعي لقياس تقييم الاداء. -4
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 خاتمة

من خلال دراستنا لموضوع البحث تبين ان المؤسسات الاقتصادية تسعى دائما الى تحسين 
ادائيا واستمرار نشاطيا وذلك من خلال تقويم ادائيا الذي يعتبر امرا ضروريا والذي يمكن 
منخلالو مراقبة نشاطات المؤسسة واتخاذ القرارات اللازمة لتحقيق الاىداف فان المؤسسات 

عمى مجموعة متنوعة من اساليب وانظمة التقييم وقد تم التطرق الى مختمف ىذه تتوفر 
 الاساليب انطلاقا من الاساليب التقميدية الى الاساليب الحديثة .

وفي ىذا الاطار قد تناول بحثنا اداة ميمة من الادوات المستخدمة في تقييم الاداء وىي 
ة لمراقبة التسيير وتعتبر من اكثر الانظمة بطاقة الاداء المتوازن كاحدى الادوات الحديث

الحديثة فعالية في تقييم اداء المؤسسة نظرا لتركيزىا عمى اربعة جوانب مختمفة للاداء تجمع 
بين المؤشرات والعوامل الداخمية والخارجية.وتيتم بالمدى القصير والبعيد وىو الامر الذي 

ا ليا دور في تقييم ادارة الموارد البشرية يدفع المؤسسات نحو مستويات متميزة من الاداء.كم
والتي تعتبر مجموعة من الممارسات والسياسات المطموبة لتنفيذ مختمف الانشطة المتعمقة 
بالنواحي البشرية التي تحتاج الييا الادارة لممارسة وظائفيا عمى اكمل وجو.وىذه الممارسات 

الجدد.القيام بتحميل الوظائف.انشطة والسياسات تشتمل عمى انشطة توجيو وتدريب الموظفين 
 تقييم الاداء.

 راتيجيةتتبنى استوفي الاخير نقول انا اي مؤسسة تسعى الى تحقيق ميزة تنافسية عمييا ان 
متميزة لادارة الموارد البشرية.والحقيقة ان حجر الاساس بالنسبة الى ادارة الموارد البشرية ىو 

من خلال ىذه الدراسة ان بطاقة الاداء المتوازن ىي قياس متوازن لاداء الموظفين والتاكد 
 نظام شامل لقياس الاداء من المنظور الاستراتيجي .
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وبعد التفاصيل في الجوانب النظرية لمدراسة تم اسقاطيا عمى ارض الواقع من خلال دور 
-زبطاقة الاداء المتوازن كنموذج مقترح في تقييم ادارة الموارد البشرية في مؤسسة سونمغا

 الاغواط.
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