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  قدير وت شكر
      

ʴاتالʴالʸال ʦʱه تʱʺعʻب ȑʚال ĺ ʙʺʺʺقه أتॽɾʨʱȃا، وʻ  اضع وʨʱʺا العʺل الʚأل الله أن نهʶ

ʦȄʛؔجهه الʨاً لʸعله خالʳǽ . 

 االʺʛʷف ʡاهʛ جʺعات على ؗل الʙعʦ الȑʚ مʻʴʻ نالاسʱاذ ناʛ وتقʙي ʻاعʛʰ عʧ امʻʱاننو 

ʻم ʥاه، لǽاإ ʛيʙقʱام والʛʱؗل الاح  

. لقʙ شعʔʻ ودادالفاضلة الʨʱؗʙرة  ʻاأتʨجه ʵǼالॼɺ ʟارات الʱقʙيʛ والامʻʱان إلى أسʱاذت

، لʝॽ فقȌ لانʳاز هʚه الʺʛؗʚة، بل لʳʱاوز ʻاكان دعʺها العلʺي والȑʨȃʛʱ دافعا حॽʁॽʁا ل

مʧ وقʱها  االʨʱقعات لقʙ تعاملʗ مع هʚا الʘʴॼ ؗأنه مʛʷوع علʺي مʱؔامل، ومʻʱʴʻ سقف

  .بʲقʱهاحʛصا وȂصʛاراً على تقʦǽʙ عʺل يلȘʽ  اوجهʙها الʛʽʲؔ مʺا زادن

مʧ بʧʽ  اʻؗ افʛʵا أنʻ اȞǽفʻ ʻʽا، لʻؔلʧ تʥॽɾʨ حقʥ ، إن ؗلʺات الʛȞʷ مهʺا بلغʻʗااسʱاذت

ʶأل الله نؗل الʱقʙيʛ والامʻʱان و  افʥ الʦȄʛؔ فلʥ مʡʻلاʥǼ وأن هʚا العʺل ؗان تʗʴ إشʛا

 ʥفع لʛة وأن يॽʲʴॼة والॽʺالعل ʥتʛʽʶفي م Șʽفʨʱال ʥل ʖʱȞȄاء وʜʳال ʛʽخ ʥȄʜʳǽ أن

ʻتʨفǽ وأهله ؗʺا لا ʦة نأن  اقامات العلʻʳان إلى أعʹاء لʻʱوالام ʛȞʷل الȄʜʳǼ مʙقʱ

عʜʱ بها نوعلى ملاحʤاتهʦ الʱي  الʺʻاقʷة الأفاضل الʚيʧ تفʹلʨا Ǽقʨʰل مʻاقʷة هʚا العʺل

 .وأسهʺʗ في إثʛاءه وتʛȄʨʢه
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والسلام ̊لى رسول الله الحمد ߸ والصلاة   

         

مل ثمرة الجهد والنˤاحǫهٔدي هذا الع  

 ҡٔمي حفظها الله وǫٔداࠐما نورا ߱ربي 

 وҡبئ رحمه الله ا߳ي لطالما ردد كلمة ǫٔدرسي Դرك الله ف̀ك

لمواصߧ المشوار التعليمي  ا߳̽ن ساندوني زوݭ وǫؤلاديلو     

.ولكل العائߧ الكريمة  

 

 ع̓اˀش̕ة
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  الإهداء
 
 
 

 اෲ්هداء
مدوني في قلبي حب العلمإلى من زرعوا 

ٔ
مراحل  بالدعاء والدعم في كل، وا

سي وسندي الاول جزاكما الله علي خير حياتي إلى والدي العزيزين
ٔ
، تاج را

 . الجزاء
، الذي إلى زوجي الغالي ، سندي ورفيقي في مشوار الحياةبيإلى رفيق در

 ل، تحمل معي كل ضغوط هذا العمل
ً
ياميموكان حاضنا

ٔ
 .صيري وتعب ا

 .إلى بسمة عمري ومصدر طاقتي
و

ٔ
 ا

ٔ
نج ، الذين كانوا مصدرةبحلادي الا

ٔ
كبر لا

ٔ
 .هذا العمل زإلهامي ودافعي الا

 سند
ً
عزاء الذين كانوا دوما

ٔ
خواتي الا

ٔ
ي بكلماتهم ومصدر دعم ل اإلى إخوتي وا

 .منثمادي لا يقدر ب
إلى زملائي وزميلاتي من شاركوني رحلة البحث والعلم، وساهمو في خلق بيئة 

هدي هذا العمل  محفزة، مليئة بالتعاون والنقاش
ٔ
العلمية إليكم جميعا، ا

 لما قد عالمتواض
ً
 راسخا في القلب لا ينسىلي من دعم وهمتمتقديرا

ً
 .، وامتنانا

 زهʙة  
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:ʝʳمل  
لʙور الȑʚ يلॼɻه تʧȄʨؔ الʺʨارد الȄʛʷॼة في تʧʽʶʴ الأداء الʺالي هʚه الʺʛؗʚة إلى إبʛاز ا تهʙف  

على مʻهج  وقʙ تʦ اعʱʺاد للʺʕسʶة الاقʸʱادǽة، مʧ خلال الʳʺع بʧʽ الإʡار الȑʛʤʻ والʴʱلʽل الʺʙʽاني.

  Șثائʨل الʽلʴصفي ودراسة حالة  واداة الʺقابلة وتʨار  الॽʱاخ ʦوت  ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕة  - مȄʛيʙʺال

كʨʺʻذج تॽʰʢقي، حʘʽ تʦ تʴلʽل واقع الʧȄʨؔʱ فʽها، وتقʦॽʽ فعالʱʽه،  -لॽة للاتʸالات Ǽالأغʨاȋ العʺ

أʣهʛت الʱʻائج أن الʧȄʨؔʱ أداة فعالة لʧʽʶʴʱ الأداء  حʘʽ  وॽʀاس أثʛه الʺʱʴʺل على الʺʕشʛات الʺالॽة.

ʧȄʨؔ والأهʙاف الʺالॽة تʨفʛ تقʦॽʽ دقȘʽ وتȌॽʢʵ اسʛʱاتʳॽي، ورȌȃ مॼاشʛ بʧʽ مʛʵجات الȋʛʷǼʱ الʺالي، 

  .للʺʕسʶة

  ʢǼاقة الاداء الʺʨʱازن . ،الاداء الʺالي ،الʺʨارد الȄʛʷॼة،الʧȄʨؔʱ  الؒلʸات الʸفʯاحॻة :
 
 

Summary: 

 This dissertation aims to highlight the role of human resources training in 
improving the financial performance of economic enterprises, by combining the 
theoretical framework with field analysis. The descriptive method, case study 
approach, interviews, and document analysis were adopted. Algeria Telecom – 
Laghouat Operational Directorate – was selected as a practical model, where the 
reality of training was analyzed, its effectiveness evaluated, and its potential 
impact on financial indicators measured. The results showed that training is an 
effective tool for enhancing financial performance, provided that accurate 
evaluation, strategic planning, and a direct link between training outcomes and 
the financial objectives of the enterprise are ensured. 

Keywords : training, human resources, financial performance, balanced 
scorecard. 
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 أ 
 

  مقʗمة 

عاملاً  ةرد الȄʛʷॼابل أصॼح الاسʲʱʺار في الʺʨ  لʦ تعʙ الأصʨل الʺادǽة ؗاॽɾة لʴʱقȘʽ الʳʻاح،  
تʷهʙ الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة الʨʽم حʘʽ  ،حʶاساً في رفع ؗفاءة الʺʕسʶة وتʴقȘʽ أهʙافها الاسʛʱاتॽʳॽة

الʨʢʱرات الاقʸʱادǽة، وزȄادة حʙة الʺʻافʶة، مʺا فʛض ناتʳة عʧ الʱغʛʽات الʨʻؔʱلʨجॽة، تʨʴلات مʶʱارعة 
 .ʣل هʚه الǽʙʴʱاتفي   ها الʻʱافॽʶة وضʺان اسʛʺʱارʱȄهاʙيʙة لʱعʜȄʜ قʙراتعلʽها الʘʴॼ عʧ أسالʖʽ ج

ر فعال في تʧʽʶʴ أداء عʙ الʧȄʨؔʱ أحʙ أبʛز أدوات تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة، لʺا له مʧ دو Ȅُ و   
 ،ʧʽالعامل ʛʽأو غ ʛاشॼل مȞʷǼ ʝȞعʻما ي ʨات، وهʛʽغʱمع ال ʦأقلʱعلى ال ʦرتهʙق ʜȄʜوتع ،ʦمهاراته ʛȄʨʢت

ʛاشॼاس  مॽʁة لॽات الأساسʛشʕʺال ʙل أحʲʺǽ ȑʚة، وخاصة الأداء الʺالي الʶسʕʺعلى الأداء العام لل
 الؔفاءة والفعالॽة.

ومʧ هʚا الʺʢʻلȘ، جاءت هʚه الʙراسة لʶʱلȌॽ الʹʨء على العلاقة بʧʽ الʧȄʨؔʱ والأداء الʺالي،   
ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕفي م ʧȄʨؔʱل واقع الʽلʴخلال ت ʧم ʙيʙʴʱالǼ ة  -في ، وॽة العʺلȄʛيʙʺال

  .ومʴاولة فهʦ مȐʙ مʶاهʺة هʚا الʧȄʨؔʱ في تʧʽʶʴ الʱʻائج الʺالॽة للʺʕسʶة - الاغʨاǼȋللاتʸالات 

 : مȜʵلة الʗراسةأولا

 إشȜالॻة الʗراسة .1

نفاً، تʱʹح معالʦ الاشȞالॽة الʛئॽʶॽة والʱي تʨʴʺʱر آإنʢلاقاً مʧ الʺعॽʢات الʱي أتʻʽا على ذʛؗها   
 ʨʳال الʕʶل الʨاليحʱال ȑʛه: 

 - تʸالات الʜʳائʛإالʧȄʨؔʱ في تʧʽʶʴ الأداء الʺالي للʺʕسʶة الاقʸʱادǽة  ةʶاهʺممȐʙ  ما       
 الأغʨاȋ؟ - الʺʙيȄʛة العʺلॽة للاتʸالات

 الأسʭلة الفॻɸʙة .2

شȞالॽة الʛئॽʶॽة وتʴلʽلها إلى أفؔارها الاصلॽة تʛʰز مʧ جʙيʙ الأسʯلة وʶʱȃلȌॽ الʹʨء على الإ        
 :الʱالॽة الفॽɺʛة

  ةʶسʕداخل م ʧȄʨؔʱة الॽفعال ʦॽʽتق ʦʱي ʅॽ؟إكʛائʜʳالات الʸت 
  ةʶسʕʺات الأداء الʺالي لʛشʕس على مʨʺمل ʛأث ʧȄʨؔʱ؟إهل للʛائʜʳالات الʸت 
 ة ا هيماʶسʕʺالأداء الʺالي ل ʧʽʶʴفي ت ʧȄʨؔʱة الॽفعال ʧم ʙʴي تʱل الʽاقʛ؟إلعʛائʜʳالات الʸت  
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 : فʙضॻات الʗراسةثانॻا
 الʙئॻʴॻةالفʙضॻة  .1

 -تʸالات الʜʳائʛإمʕسʶة  فيʶǽاهʦ الʧȄʨؔʱ في تʧʽʶʴ الأداء الʺالي للʺʕسʶة الاقʸʱادǽة         
 .الأغʨاǼȋالʺʙيȄʛة العʺلॽة للاتʸالات 

 الفʙضॻات الفॻɸʙة .2
 :وللاجاǼة على الأسʯلة الفॽɺʛة قʺʻا ॽʸǼاغة الفʛضॽات الʱالॽة        
 ودةʙʴق مʛʢǼ ʧȄʨؔʱة الॽفعال ʦॽʽتق ʦʱقي يॽʁʴه الʛقة أثʙب ʝȞ؛لا تع 
 ʦʤʱʻي ومʻل مهȞʷǼ قاسǽ ه لاʻؔل على الأداء الʺالي، لʺʱʴابي مʳǽإ ʛأث ʧȄʨؔʱ؛لل 
 ةॽائج الʺالʱʻال ʧʽʶʴه في تʱʺاهʶم ʧم ʙʴة، تॽʻة وتقॽʺॽʤʻل تʽاقʛة عʙع ʧȄʨؔʱة الॽض فعالʛʱتع. 

 : أهॻʸة الʗراسةثالʰا
 الأهॻʸة الأكادॻʸǻة .1
 ة ما هي إلاॽالʴراسة الʙوالأداء إ ال ȑʛʷॼال ʧȄʨؔʱال ʧʽع بʺʳالǼ ةʺʱقة والʺهǼاʶراسات الʙاد للʙʱم

 .ʶʱاهʦ في إثʛاء الأدبॽات الʺʛتʢॼة Ǽعلاقة الǼ ʧȄʨؔʱالأداء الʺاليلالʺالي، 
 الأهॻʸة الʗʻʸانॻة .2
 ة؛ǽادʸʱات الاقʶسʕʺي في الʳॽاتʛʱار إسॽʵؗ ʧȄʨؔʱة الॽʺز أهʛʰت 
 ؔʱال ʛأث ʦॽʽار على تقʛصانعي الق ʙاعʶة تॽة والʺالȄʛʷॼارد الʨʺال ʅॽʣʨؗفاءة ت ʜȄʜقة وتعʙب ʧȄʨ

 Ǽʺا ʧʺʹǽ تʴقȘʽ نʱائج عالॽة أفʹل؛
 Șقʴʺالʺالي ال ʙوالعائ ʧȄʨؔʱنفقات ال ʧʽب Ȍȃʛال ʦعʙت. 

 : أهʗاف الʗراسةراǺعا
 ة؛ǽادʸʱة الاقʶسʕʺالأداء الʺالي لل ʧʽʶʴفي ت ʧȄʨؔʱل دور الʽلʴت 
 Ȅʨؔʱة الॽفعال ʦॽʽة تقॽɿॽؗ ف علىʛعʱةالʶسʕʺداخل ال ʧ؛ 
 ات الأداء الʺالي؛ʛشʕم ʧʽʶʴفي ت ʧȄʨؔʱاهʺة الʶم Ȑʙاس مॽʀ 
 الʺالي؛ ʛالأث ʘʽح ʧم ʧȄʨؔʱة الॽجه فعالʨي تʱل الʽاقʛالع ʦأه ʟॽʵʷت 
 ه الʺاليʛأث ʜȄʜوتع ʧȄʨؔʱام الʤن ʧʽʶʴʱحات لʛʱمق ʦǽʙتق. 

 خامʴا: مʹهج وأدوات الʗراسة
الʺʻهج الʨصفي فʛضॽات الʺقʛʱحة سʦʱʽ اعʱʺاد الواخॼʱار مॽɽǼ  Ȑʙة الإجاǼة على مȞʷلة الʙراسة         

ʧȄʨؔʱ الȑʛʷॼ الخلال وصف الʤاهʛة الʺʙروسة الʺʲʺʱلة في ʻʱاول مʨضʨع الʙراسة، والʺʻهج الʴʱلʽلي ل
ʜʽ على أسلʨب دراسة حالة الإسقاȋ الʳانʖ الȑʛʤʻ على الʨاقع الʺعاش في  ʛؗʱالǼ والأداء الʺالي

  مʲʺʱلة في اتʸالات الʜʳائʛ.الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة 
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اعʙʺʱت الʙراسة على أدوات نॽɺʨة مʲل تʴلʽل الʨثائȘ والʺقاǼلات مع Ǽعʠ الʺʕʶولʧʽ، ما سʺح Ǽالʛʵوج 
ʦॽʺعʱقاش والʻة قابلة للॽائج عʺلʱʻب. 

 : حʗود الʗراسةسادسا

 :حʗود الʗراسة

Ȅʛʷة ॼقة بʧʽ تʧȄʨؔ الʺʨارد الʻاول العلاʱتʙʻرج هʚه الʙراسة ضʺʧ الʙراسات الʱي ت :لʗʲود الʦʸضॻɸʦةا
 .للʺʕسʶةوالاداء الʺالي 

 -تʸالات الʜʳائʛ الʺʙيȄʛة العʺلॽة للاتʸالات إة ʶالʙراسة على مȐʨʱʶ مʕس أجʕȂʙ :الȜʸانॻةالʗʲود 
وتʨʱفʛ على معॽʢات ؗاॽɾة  الʛʰ،ʧȄʨؔʱامج لهʱʺاما إ الأغʨاǼ ȋاعॼʱارها مʕسʶة عʺʨمॽة اقʸʱادǽة تʨلي 

 .واقعيتॽʰʢقي Ǽإجʛاء تʴلʽل  تʶʺح

تʸالات إاعʙʺʱت الʙراسة في جانʰها الʺʙʽاني على اجاǼات رؤساء ومʕʶولʧʽ لʺʕسʶة  الȂʙʵॺة:الʗʲود 
 .وذلʥ مʧ خلال مقاǼلات -  الأغʨاȋ –الʜʳائʛ الʺʙيȄʛة العʺلॽة للإتʸالات 

 2025 ماȑ 31ة إلى غاǽمʧ افȄʛل   الʺʺʙʱة  ʜمॽʻةفʛʱة اللل ॽʁॽʰʢʱةنʳاز الʙراسة الإتॻʹ : ʦةʚمحʗود ال
خلالها مʧ وهي الʱي تʦ   2025الى غاǽة  2022حʘʽ قʺʻا بʙراسة معॽʢات الʺʕسʶة مʧ مʢلع سʻة 

  .معॽʢات الʺʕسʶة دراسة

  مʙاجعة الأدبॻات الʴاǺقة: ساǺعا

  : الʗراسات الʴاǺقة .1

رد الȄʛʷॼة : قامʗ بها عʙʽʰة سعاد قʨجʽل سʻة Ǽعʨʻان أثʛ الʧȄʨؔʱ في تʧʽʶʴ أداء الʺʨالʗراسة الأولى ا
 ʙلʳʺة الȄدارȂة وǽادʸʱاث اقʴǼلة أʳة مॽانʛʺة العʯʽهʱة والॽلʴʺاعات الʺʳة والॽاخلʙ14دراسة حالة وزارة ال 

تʨʴʺʱر هʚه إلى الʱعʛف على أثʛ وॽʣفة الʧȄʨؔʱ على أداء الʺʨارد  2020جامعة الʰلʙʽة سʻة  02العʙد 
العʺʛانॽة، اعʙʺʱت الʙراسة على الاسॼʱانة لʳʺع  الȄʛʷॼة بʨزارة الʙاخلॽة و الʳʺاعات الʺʴلॽة والʱهʯʽة

الʙراسة الى  spss :الॽʰانات، وتʦ تʴلʽل الॽʰانات Ǽاسʙʵʱام بʛنامج الʜʴم الإحʸائॽة للعلʨم الاجʱʺاॽɺة
وذلʥ بʻاءًا على ॽʀʺة معامل الارتॼاȋ، وهʚا يʙل على أن الʧȄʨؔʱ سʕʽدȑ  0.41وجʨد علاقة بلغʗ فʽها 

  رد الȄʛʷॼة ʨʸǼرة مʨʱسʢةإلى تʧʽʶʴ أداء الʺʨا

قامʗ بها لعʜوزȑ أوردǽة وʧȃ شʧʽ صॼاح Ǽعʨʻان "دور الʧȄʨؔʱ في تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة  :ةنॻالʗراسة الʰا
Ǽالʺʕسʶة الʳامॽɻة لʡ Ȑʙلॼة العلʨم الاجʱʺاॽɺة والإنʶانॽة والإسلامॽة ʳǼامعة أحʺʙ دراǽة أدرار"، مʛؗʚة 
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وتʨʴʺʱر هʚه الʙراسة الʺقʙمة  .2018/2019وتʦॽʤʻ سʻة  نʽل شهادة الʺاسʛʱ في علʦ اجʱʺاع عʺل
 ʦاهʶǽ ʅॽؗ ال عامʕراسة في سʙة الॽالȞإش ʙيʙʴة وتȄʛʷॼارد الʨʺة الॽʺʻفي ت ʧȄʨؔʱع دور الʨضʨعلى م
الʧȄʨؔʱ في تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة في الʺʕسʶة الʳامॽɻة؟ اسʙʵʱم في الʙراسة الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي 

إحʸائॽة  ت الʨʶسʨʽلʨجॽا، واعʙʺʱ في مʙʽان الʙراسة على إجʛاءات مʻهॽʳة وأسالʖʽالʺعʙʺʱ في الʙراسا
والʺعॽʢات  سʕال،وتʦ تʴلʽل الॽʰانات30مǼ ʧعʙ تʙʽʶʳ أداة الʘʴॼ الʺʲʺʱلة في الاسʱʺارة الʺʨȞنة

 .والʨصʨل لʱʻائج الʙراسة والʱي تǼ ʙؗʕأن الʶǽ ʧȄʨؔʱاهʦ في تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة

شʻاȑ عʙʰ الʦȄʛؔ، "تʅॽؔ القʨائʦ الʺالॽة في الʺʕسʶات الʜʳائȄʛة وفȘ الʺعايʛʽ  قام بها ة :ة الʰالʰالʗراس
هʙفʗ و  2009الʺʴاسॽʰة الʙولॽة"، مʛؗʚة ماجʛʽʱʶ في علʨم الʛʽʽʶʱ، تʟʸʵ مʴاسॼة، جامعة Ǽاتʻة، 

ʽʰʢʱال ʘʽح ʧم ʦॽʂالʺفا ʛʡح أॽضʨوت ،ʙيʙʳام الʺالي الʤʻوع الʛʷان مॽراسة إلى بʙه الʚعة هॽʰʡو Ș
وأهʙاف القʨائʦ الʺالॽة، ؗʺا تʦّ بॽان ʛʡق وأسॼاب عʛض مʱʵلف القʨائʦ الʺالॽة وفȘ الʺॽɻار الʺʴاسʰي 

الʙولي الأول، ومʻه الʱعʛف على مʱʵلف العʻاصʛ الʺʨؗʚرة ॽɾه. ومʧ أهʦ الʱʻائج الʺʨʱصل إلʽها إن 
 .الʺالॽة للʺʕسʶة القʨائʦ الʺالॽة والʺلاحȘ الʵاصة بها دور ʛʽʰؗ في معʛفة الʨضॽɻة

تʶʺح القʨائʦ الʺالॽة بʧʽʶʴʱ ومقارنة الʺعلʨمات الʺالॽة الʱي تʨؔن ؗاملة وصادقة وواضʴة، مʺا تʳʷع 
ʙʽل جȞʷǼ ʦاراتهʛق ʅॽʣʨارات على تʛالق ȑʚʵʱم. 

1.  ʥʻة بॻالʲراسة الʗانة الȜم ʗيʗʲقةتǺاʴراسات الʗال 

   ʛراسة بʙه الʚه ʜʽʺʱتȃوالأداء الʺال ʧȄʨؔʱال ʧʽها بʢ اقة الاداءʢॼؗ ةʲيʙام أدوات حʙʵʱاسǼ ي
في إʡار تॽʰʢقي داخل مʕسʶة جʜائȄʛة وقʙ اعʙʺʱت على الʺʻهج الʨصفي الʴʱلʽلي والʺقاǼلات  ن الʺʨʱاز 

، ؗʺا ʷؗفʗ هʚه الʙراسة عʧ تʨʸر في الȌȃʛ الؔʺي بʧʽ عʧ دراسات ساǼقة ʜʽʺǽها الʺʙʽانॽة، مʺا
 .ʙراسة إلى معالʱʳهلي وهʨ ما سعى هʚه الاالʧȄʨؔʱ والاداء الʺ

 ال الاسʯفادة مʥ الʗراسات الʴاǺقةʱتʗʲيʗ م .2

ساهʺʗ الʙراسات الʶاǼقة في تʨجॽه الʙراسة الʴالॽة مʧ خلال تʨضॽح الʺفاʦॽʂ الأساسॽة الʺʛتʢॼة 
ȄʨؔʱالǼʧ ʺلوالأداء الʽلʴʱث الأدوات للʙأح ʗʺاء الي، ودعʻب ʧم ʗʻȞة مॽʳهʻت نʺاذج مʛا وفʺؗ ،

مʱعلǼ ȘالʧȄʨؔʱ والʺʨارد الȄʛʷॼة والاداء الʺالي وهʚا ʶǽاهȞʷǼ ʦل مॼاشȑʛʤʻ ʛ ال للإʡارتʨʸر واضح 
  .في معالʳة مʨضʨعʻا 
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 : Ȝॻʀل الʗراسةثامʹا

         ʗʻʺʹمة تʙمق ʧم ʗلقʢاني، انʙʽم ʛوالآخ ȑʛʤهʺا نʙأح ،ʧʽؔاملʱم ʧʽʰجان ʧʽراسة بʙال ʗوزع

ʵقة، والǼاʶراسات الʙلاً للॽلʴة العامة، تॽالȞأولاً الإش ʝॽأسʱال ʦت .ʘʴॼة في الʙʺʱة الʺعॽʳهʻʺة الʢ

للإʡار الʺفاॽʂʺي الʺʛتȌॼ بʧȄʨؔʱ الʺʨارد الȄʛʷॼة، مع الʱعʺȘ في مفاʦॽʂ الأداء الʺالي، مʕشʛات ॽʀاسه 

 ʧالأداء. وم ʧʽʶʴوت ʧȄʨؔʱال ʧʽالعلاقة ب ʦفهǼ حʺʶي تʱل الʽلʴʱأدوات ال ʖه، إلى جانॽɾ ةʛثʕʺامل الʨوالع

لȑʛʤʻ، انʱقل الʘʴॼ إلى الʺعالʳة الॽʁॽʰʢʱة مʧ خلال دراسة واقع الʧȄʨؔʱ داخل مʕسʶة هʚا الأساس ا

 ،ʦॽʽقʱوال ʚʽفʻʱوال Ȍॽʢʵʱال ʘʽح ʧم ،ȋاʨالأغǼ ةॽة العʺلȄʛيʙʺالǼ اʙًيʙʴت ʛʲل أكȞʷȃو ،ʛائʜʳالات الʸات

في مʴاولة لʱقʦॽʽ  وصʨلاً إلى تʴلʽل الأداء الʺالي للʺʕسʶة ورʢȃه Ǽʺʺارسات الʧȄʨؔʱ الʺهʻي الʺعʙʺʱة،

 ʧȞقي معًا، أمॽʰʢʱوال ȑʛʤʻل الʽلʴʱاد إلى الʻʱالاسȃة. وॽائج الʺالʱʻال ʧʽʶʴة في تʛʽه الأخʚه ʛʽتأث Ȑʙم

الʨʱصل إلى جʺلة مʧ الʱʻائج والاسʱʻʱاجات الʱي شȞلʗ أرضॽة لاقʛʱاحات مʱʶقʰلॽة، تʦ عʛضها في 

 الʙراسة.خاتʺة 

  

  



 

 

 :ولالفʶل الأ 

         تʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺة

 و تقʤॻʻ الأداء الʸالي
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، أصʗʴॼ الʺʕسʶات مʢالॼة بʻʰʱي تʷهʙها بʯʽة الأعʺال ʶʱارعة الʱيفي ʣل الʨʴʱلات الʺ

، Ǽإعॼʱارها العʛʸʻ الʺʨʴرȑ في تʴقȘʽ الفعالॽة الॽʺॽʤʻʱة حʙيʲة في إدارة مʨاردها الȄʛʷॼة مʺارسات

  الʧȄʨؔʱ .سʙʱامة ومʧ بʧʽ هʚه الʺʺارساتالإو 

 ʘʽؗأداة  ح ʧȄʨؔʱز الʛʰر إيʙالق ʜȄʜالؔفاءات وتع ʛȄʨʢف إلى تʙة تهॽʳॽاتʛʱة داخل سॽɿॽؔʱات ال

 الʺʕسʶة.

   Ȑʛجهة أخ ʧان  وم ʙʳلالأداء الʺالي  نʲʺǽ ةȄاسات الادارॽʶاح الʳʻآة لʛز مʛأب ʙأح ʙعȄو ،

  .الʺʕشʛات الʱي تعʝȞ قʙرة الʺʕسʶة على تʴقȘʽ أهʙافها الاقʸʱادǽة

 ʢॼتʛʺة الॽالأساس ʦॽʂء على الʺفاʨʹال Ȍॽلʶل إلى تʸا الفʚف هʙه يهॽوعل ʧȄʨؔإدارة وتǼ ة

  . ʦॽ الأداء الʺالي، مع الʛʢʱق إلى أسʝ مʕشʛات ॽʀاس وتقʽالʺʨارد الȄʛʷॼة

 ʥة ن وذلॽاء أرضʻب ʙʸو ق ʧȄʨؔʱال ʧʽالعلاقة ب ʦة لفهȄʛʤ ة والأداء الʺالي فيȄʛʷॼارد الʨʺال

  . الॽʶاق الʺʕسʶاتي
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  وتقʤॻʻ الأداء الʸالي الʖʲॺʸ الأول: الإʟار الʹȏʙʢ لإدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة
                   ʦأه ʧنها مʨؗ ʖʰʶǼ ةʛʽʰؗ ةॽʺة أهǽادʸʱات الاقʶسʕʺة في الȄʛʷॼارد الʨʺل إدارة الʱʴت

Ǽاعॼʱارها حʛʳ الأساس والʺʨرد الȑʚ تعʙʺʱ علॽه إدارة  - العʨامل الʱي ǽعʙʺʱ علʽها نʳاح الʺʕسʶة 
لʙʴيʲة للʺʕسʶات الʺʕسʶة وȃعʙ الاهʱʺام Ǽالʺʨارد الȄʛʷॼة في الʨقʗ الʴالي مʧ أهʦ الاتʳاهات ا

الʺʴاصʛة لʚلʥ فالʺʕسʶة تʱأثȞʷǼ ʛل واضح Ǽالॽʶاسة الʺʛʢʶة للʱعامل مع مʨاردها الȄʛʷॼة. هʚا لأن 
نʳاح الʺʕسʶة تعʙʺʱ على مȐʙ تʨفʛ مʣʨفʧʽ أكفاء ومʨؔʱن ومʧʽʶʺʴʱ للعʺل الʙʳيʙ لʴʱقȘʽ أعلى 

  مȐʨʱʶ مʺʧȞ مʧ الأداء.
  الȂʙʵॺة مفهʦم وأهॻʸة إدارة الʦʸاردالʠʸلʔ الأول: 

تعʙ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ الʣʨائف الأساسॽة في أȑ مʕسʶة نʛʤا للʙور الȑʨʽʴ الȑʚ تلॼɻه    
في اسʱقʢاب، تॽʺʻة وتʴفʜʽ العʛʸʻ الȑʛʷॼ، الǽ ȑʚعʙ العʛʸʻ الأهʦ في تʴقȘʽ الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة. 

الȄʛʷॼة شʥȄʛ اسʛʱاتʳॽي في  ومع تʨʢر بʯʽة الأعʺال وتʜايʙ الǽʙʴʱات الʻʱافॽʶة، أصʗʴॼ إدارة الʺʨارد
دعʦ الأداء الʺʕسʶي وفي هʚا الإʡار يʦʱ عʛض مفهʨم إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة وأهʺʱʽها الॼالغة في 

  الʺʕسʶات.
   الفʙع الأول: تعʃȂʙ إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة

عʛفʗ الʺʨارد الȄʛʷॼة Ǽانها مʨʺʳعة مʧ الأنʢʷة الʺʲʺʱلة في تʴلʽل الʣʨائف              
خॽʱار والʱعʧʽ وتقʦȄʨ أداء العاملʧʽ وتʛقʱʽهʦ ونقلهʦ وتȞॽʂ ʦॽʺʸل أجʨرهʦ وتʺʻʽȞهʦ وتʨفʛʽ سʰل الأمʧ والا

.ʦلامة لهʶ1وال 
الانʢʷة الادارȄة الʺʱعلقة ʨʸʴǼل الʺʤʻʺة على احॽʱاجاتها مʧ الأفʛاد القادرʧȄ على العʺل،  - 

Ǽأعلى مȄʨʱʶات الؔفاءة وتʛȄʨʢها والʴفاȍ علʽها Ǽʺا مʧȞ مʧ تʴقȘʽ الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة 
  2والفعالॽة.

هʻاك مʧ عʛفها على أنها مʨʺʳعة مʧ الانʢʷة الʱي يॽʀ ʦʱادتها مʧ خلال وॽʣفة الʺʨارد  - 
الȄʛʷॼة، للʨصʨل إلى الأهʙاف الʺʙʴدة في مقابل أن وॽʣفة الʺʨارد الȄʛʷॼة تʲʺʱل في الʨحʙة 

ॽɺاʺʱوالعلاقات الاج ،ʧʽمʙʵʱʶʺإدارة الǼ لفةȞʺة الॽʺॽʤʻʱق الʛʢǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺانات الॽب ʚʽفʻة، وت
.Ȑʛة الاخॽʺॽʤʻʱات الʙحʨاقي الǼ ة معॽ   3أكʛʲ تʷارؗ

                                                           
  .24، ص 2012عمان،  ،2قادر أحمد أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع، ط -  1
  . 212، ص 2001ن عبد الباسط عباس، إدارة الاعمال وفق منظور معاصر، دار المسيرة، عما -  2

3 - Nadège GUNIA La fonction des  Ressources Humaines face aux transformations organisationnelles des    
entreprises. Thèse de Doctorat en sciences de gestion. Université de Toulouse I , 2002,  P 63 . 
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إدارة ذات مʕʶولॽات تʻفǽʚʽة، ووʣائف اسʷʱارȄة في مʳال  William.B. werther "" عʛفها - 
الافʛاد والعاملʧʽ في الʺʤʻʺة، فهي إدارة تʻفǽʚʽة مʧ خلال الʣʨائف الادارȄة الʱي تʜʳʻها، 

ʱاصة بهاواسʵات الʡاʷʻائف والʣʨة في الȄارʷ1.  
  :مʧ خلال الʱعارʅȄ نʱʻʱʶج أن

-  ʦافأتهȞوم ʦهʺॽʽوتق ʦهʻȄʨؔوت ʦهʻʽʽاد وتعʛار الأفॽʱاخǼ اصةʵة هي الادارة الȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال
  .وذلʥ مʧ أجل تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة

  الفʙع الʰاني: أهॻʸة إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة

الȄʛʷॼة مʧ أهʦ الادارات الॽɿॽʣʨة في الʺʕسʶة وأكʛʲها حʶاسॽة ʨؗنها تʱعامل مع تعʙ إدارة الʺʨارد 
أهʦ وأحʛج عʛʸʻ مʧ عʻاصʛ الانʱاج وأكʛʲ مʨارد الʺʕسʶة عʛضة للʱأثǼ ʛالʱغʛʽات الॽʯʽʰة الʙاخلॽة 

ॽʣʨل عام والادارات الȞʷǼ اب الادارةʱؗ ʖأغل ȘفʱȄة العامة، وʶسʕʺة للॽʯʽʰات الʛʽغʱة والʶسʕʺل للȞʷǼ ةॽɿ
 ʧها مʻȞʺي تʱة الॽʶافʻʱا الǽاʜʺال ʧم ʛʽʲؔاز الʛإح ʧم ʧȞʺʱة تȄʛʷॼارد الʨʺإدارة الǼ ةʶسʕʺأن الǼ خاص

  مʨاجهة الʯʽʰة وضʺان الاسʛʺʱار والॼقاء، وتؔʺʧ أهʺॽة إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ॽɾʺا يلي:

 العʺال؛ ʦة وهʶسʕʺة في الॽʶॽئʛارد الʨʺالǼ ʦʱته  
 اكل العʷراسة مʙم بʨها؛تقʱʳال ومعالʺ  
 .ʧȄʨؔʱة للॼاسʻʺال Ȍʢʵتʹع ال  

تʖʶʱؔ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة ؗإحȐʙ وʣائف الʺʕسʶة أهʺॽة ʛʽʰؗة فهي إدارة لاهʦ أصʨل الʺʕسʶة، 
 ʧȄʛيʙة (مȄʛʷॼاردها الʨم ʧلى مʲʺللإفادة ال ʙʺʱاض أن الادارة تعʛʱافǼ اʚة، هʛؔل مفʨها أنها أصʜʽʺǽ إذ ما

  هʦ للاجʱهاد والابʱؔار وتهʽئ مʻاخ مʻاسॼا.ومʛؤوسʧʽ) فʳʷʱعهʦ وتʙفع

وتʙʳر الاشارة إلى أنه ʛʺǼور الʨقʗ تʻʱاقॽʀ ʟʺة الʺʨارد الʺادǽة Ǽالاسʱهلاك والʱقادم، ولʧؔ الʺʨارد  
   2الȄʛʷॼة تʜʱايʱʺॽʀ ʙها وȂنʱاجʱʽها Ǽالʛʰʵات الʺʛʱاكʺة.

   الʠʸلʔ الʰاني: أهʗاف ووʡائف إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة

لʙور الʺʨʴرȑ الȑʚ تلॼɻه إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة في تʨجॽه الʢاقات الȄʛʷॼة نʨʴ تʴقȘʽ نʛʤا ل      
 ʧʽازن بʨʱال Șʽقʴʱل ʥذل Ȑʙعʱاد، بل تʛللأف ȑالادار ʛʽʽʶʱوال ʅॽʣʨʱعلى ال Ȍفق ʛʸʱاف فهي لا تقʙالأه

                                                           
1  -  William.B. werther ,T.Kelth Davis Personnel Management and Human Resources.Newyork.MC Graw Hill. 

لتجارية ادية واعمر بلخير جواد، دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية. رسالة دكتوراه أبي بكر ʪلقايد كلية العلوم الاقتص -  2
  .27-26ص ص: ،  2015- 2014وعلوم التسيير,
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لى أهʙاف أهʙاف الʺʕسʶة وʨʺʡحات الافʛاد وانʢلاقاً مʧ هʚا الʙور الȑʨʽʴ، نʛʰز أهʺॽة الʛʢʱق إ
  ووʣائف إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة.

 

    الفʙع الأول: أهʗاف ادارة الʦʸارد الȂʙʵॺة

ن أهʙاف إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة هي أهʙاف الʺʤʻʺة أǽʹا، وعʙʻما نʴلل أهʙاف إ            

قة الʺʤʻʺات نʙʳها تȑʨʢʻ تʗʴ هʙفʧʽ أساسʧʽʽ هʺا: الؔفاءة والعʙالة، تʙʶʳʱ الؔفاءة مʧ خلال العلا

بʧʽ مʙخلات العʺلॽة الانʱاجॽة ومʛʵجاتها وʧȞʺȄ الʱعʛʽʰ عʧ ؗفاءة أداء الʺʤʻʺة مʧ زاوتʧʽ هʺا أداء 

الʺʤʻʺة نفʶها وأداء العاملʧʽ أما العʙالة فهي تʨʱقف على القʛارات والاجʛاءات الʵاصة ȄʛʢǼقة الʱعامل 

ؔʱوال ʅॽʣʨʱر الʨالة في أمʙاعاة العʛأن م ʥة ذلȄʛʷॼارد الʨʺمع ال.ʧʽإلى رضا العامل ȑدʕت ʦॽʽقʱوال ʧȄʨ  

 ʨʴʻة على الȄʛʷॼارد الʨʺاف إدارة الʙرة أهʨبل ʧȞʺات مʺʤʻʺلل ʧʽʽالأساس ʧʽفʙاله ʧيʚء هʨفي ض

  الʱالي:

  ʧʶأحǼ ماتʙʵلع والʶاج الʱأجل إن ʧائف مʣʨلف الʱʵاد الأكفاء للعʺل في مʛل على الأفʨʸʴال

  الʛʢق وأقل الʱؔالʅॽ؛

 دʨهʳال ʧفادة مʱدة؛ الاسʙʴʺة الॽɺʨʻة والॽʺؔال ʛʽالʺعاي Șمات وفʙʵلع والʶاج الʱفي إن  

  ʧȞادتها ؗلʺا أمȄها وزʽفي العʺل ف ʦهʱʰة على رغʤافʴʺة والʺʤʻʺاد للʛاء وولاء الأفʺʱان Șʽقʴت

  ذلʥ؛

 ة؛ʯʽʰة في الȄة والادارॽجʨلʨʻؔʱات الʛʽغʱʺاجهة الʨʺل ʦهʰȄرʙخلال ت ʧم ʧʽرات العاملʙة قॽʺʻت  

 اساॽاد سʳǽار اʢللأخ ʦضهʛي تعʱالʺهام ال Ȑفادʱوت ʧʽام العاملʙʵʱء اسʨع سʻʺة تॽɺʨضʨت م

  الʹʛورȄة؛

  نʨʴॼʸǽ ماʙʻة عʺʤʻʺم في الʙقʱص الʛف ʦاح لهʱة وأن تʙʽص عʺل جʛاد فʳǽإ ʧʽقع العاملʨت

.ʥلʚن لʨهلʕ1م 

   

                                                           
  .45، ص 2014جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج، إدارة الموارد البشرية، دار الرضوان للنشر والتوزيع، عمان، محمد  -  1
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  الفʙع الʰاني: وʡائف الإدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة

فأة، فهي عʛʸʻ هام إن سʛ نʳاح وتفʨق العʙيʙ مʧ الʺʕسʶا ُؗ ت ʧʺȞǽ في اكʶʱابها مʨارد ȄʛʷǼة 
لا ʧȞʺǽ تʳاهله والʱقلʽل مʧ شأنه لʚا نʙʳ الʺʕسʶات تʶعى لإعʢائه مȞانة خاصة في إدارة الʺʨارد 
الȄʛʷॼة، وتʛʽʽʶه ȄʛʢǼقة فعالة، وفي هʚا الॽʶاق نʙʳ إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة تʺارس مʨʺʳعة مʧ الʣʨائف 

  تʲʺʱل في:

  
 ʦائف أولا: تʡʦال ʃॻص 

ǽأتي تʨصʅॽ الʣʨائف ʻؗاتج لعʺلॽة الʴʱلʽل الॽʣʨفي الȑʚ يǼ ʦʱغʛض الʨʸʴل على جʺॽع      
الʴقائȘ الʺʱعلقة Ǽالॽʣʨفة ومʧ ثʦ تȞʷل قاعʙة يʦʱ على أساسها خلȘ الʺʨاصفات الʵاصة Ǽالॽʣʨفة 

مʨʱȞب لʙʴʱيʙ  وʧȞʺȄ أن تعʛف الʨʱصʅॽ الॽʣʨفي على أنه " وضع الॽʣʨفة في شȞل تعʅȄʛ تفʽʸلي
 هʙفها، ॽʰʡعʱها، مهامها، أنʱʢʷها، ʛʣوف العʺل ومʨاصفات شاغل الॽʣʨفة" 

 : 1وʛȄاعى عادة احʨʱاء الʨʱصʅॽ على العʻاصʛ الʱالॽة
 الʱعǼ ʅȄʛالॽʣʨفة؛ - 
 ملʟʵ عʧ الॽʣʨفة؛ - 
 الʺهام الʺʜʳʻة؛ - 
 الإشʛاف وʛʣوف العʺل والأدوات والآلات الʺʱʶعʺلة؛ - 
 الʺفʛوض تʨافʛها في الʟʵʷ؛ تʙʴيʙ الʺʨاصفات - 
 وʟʸʵȄ في الأخʱؗ ʛʽاǼة الʺلاحʤات والʱعلॽقات وʛʱȄك مȞان لॽʀʨʱع خʛʽʰ الʴʱلʽل والإدارة.  - 

 ثانॻا: تȊॻʠʳ الʦʸارد الȂʙʵॺة 
       ʛʰʱعǽ هاʢॽʢʵة، فان تʶسʕʺارد الʨم ʧرد أساسي مʨهام وم ʛʸʻة عȄʛʷॼارد الʨʺا أن الʺǼ

الȄʛʷॼة، ʘʽʴǼ تهʙف عʺلॽة تȌॽʢʵ الʺʨارد الȄʛʷॼة إلى تʙʴيʙ أنʨاع  مʧ أهʦ وʣائف إدارة الʺʨارد
 . 2الʣʨائف الʺʢلȃʨة، وعʙد الأفʛاد في ؗل نʨع مʧ أنʨاع الʣʨائف

وȂذا عʛفʻا هʚه الॽʣʨفة فهي عʺلॽة الʱأكʙ مʧ تʨفʛ الؔʺॽة والॽɺʨʻة الʙʽʳة مʧ القȐʨ الȄʛʷॼة في 
ʨا هʺǼ امॽʁوال ،ʧʽʺمان الʺلائʜان والȞʺال  ȑدʕة وتʶسʕʺاجات الॽʱمع اح ʖاسʻʱأعʺال ت ʧها مʻب مʨلʢم

ʧʽرضى العامل Șʽقʴ3إلى ت.  

                                                           
  .116-115، ص: 2001، 2ايهاب صبيح، محمد رزيق، الادارة الاسس والوظائف، مصر دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، ط -  1
  .82، ص 1992مصر، دار الجامعية، محمد سعيد سلطان إدارة الموارد البشرية،  -  2
  .285، ص 1999، 1موسى اللّوزي، التطور التنظيمي، أساسيات ومفاهيم، الاردن، دار وائل للنشر، ط   -  3
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كʺا أن الȌॽʢʵʱ الفعال ʶǽاعʙ على تʠॽɿʵ معʙل دوران العʺل مʧ خلال تʨفʛʽ فʛص الʨʢʱر 
الॽʣʨفي للأفʛاد في مʕسʱʶهʦ، مع ما يʙȄʜ مʧ فʛص Ǽقائهʦ، ؗʺا أن هʚه الॽʣʨفة تʶاعʙ في إنʳاح Ǽاقي 

ʣʨالخال ... ʧȄʨؔʱوال ʧʽʽعʱار والॽʱائف ؗالاخ.  
   ثالʰا: اسʯقʠاب الʦʸارد الȂʙʵॺة

Ǽعʙ عʺلॽة الʨʱصʅॽ الॽʣʨفي وتȌॽʢʵ حʦʳ القȐʨ العاملة، تأتي مʛحلة وॽʣفة الʘʴॼ والاسʱقʢاب 
للعʺال الأكفاء أو الʺʕهلʧʽ، فالاسʱقʢاب هʨ " عʺلॽة اكʷʱاف مʛشʧʽʴ مʱʴʺلʧʽ للʣʨائف الʷاغʛة الʴالॽة 

ومʧ  أو الʺʨʱقعة في الʺʕسʶة، أȑ أنه الʷʻاȋ الǽ ȑʚقʨم على الʨصل بʧʽ مʧ يʨʲʴॼن عʧ وʣائف 
   ǽ.1عʛضʨن وʣائف

وهʻاك مʙʸرʧȄ لاسʱقʢاب الأيȑʙ العاملة مʻها الʙاخلॽة وهي الʺʸادر الʺʱاحة داخل الʺʕسʶة 
ʧȞʺǽ ىʱة حʶسʕʺها داخل الʻع ʧعلॽɾ ،ةʶسʕʺة في الʻʽفة معॽʣو ʗلا إذا حلʲʺف  ȋوʛʷه الॽɾ ʛفʨʱت ʧʺل

مʧ شغلها، أما الʲانॽة فهي الʺʸادر الʵارجॽة وهي تعʛʰ عʧ سʨق العʺل ʸǼفة عامة، وتʲʺʱل عادة 
: الإعلان في الʴʸف، تʨصॽات مʣʨفي الʺʕسʶات، الʺʙارس أو الʺعاهʙ.... 2الʺʸادر الʵارجॽة في

  ؔفء.الخ والهʙف مʧ هʚه الॽʣʨفة هʨ إʳǽاد الʺʨرد الȑʛʷॼ الʺʜʽʺʱ وال
       ʥʻʻعʯار والॻʯعا: الاخǺرا   

تʱʴل عʺلॽة اخॽʱار وتعʧʽʽ الأفʛاد صʙارة الʛʱتʖʽ مʧ حʘʽ الأهʺॽة ضʺʧ وʣائف إدارة الʺʨارد 
الȄʛʷॼة، فهي تؔʺʧ في جʚب العʻاصʛ الȄʛʷॼة ذات الʺهارات العالॽة والقادرة على الاسʱغلال الأمʲل 

ʵȄو ʧʽعǽ دʛا ؗان الفʺǽʙارد، قʨʺة الॽʁॼه الإضافة إلى الʱʽʸʵد وشʛة للفॽʻهلات الʺهʕʺادا على الʺʱار اعʱ
مقابلʱه واسʨʳʱاǼه، أما حʙيʲا فأصʗʴॼ عʺلॽة الاخॽʱار تعʙʺʱ على الؔامʧ الʲقافي والʚؗاء والقʙرة 
 Ȑʙوم ȘȄʛماج والعʺل في الفʙرته على الانʙق Ȑʙص على مʛʴشح ؗʺا تʛʱʺد الʛالف Ȑʙل ʦعلʱاد للʙعʱوالاس

   .ʟ3 اللازمة لǽʙه لإرضاء الʨȃʜن "تʨفʛ الʸʵائ
 خامʴا: الʤॻʢʹʯ والʙقاǺة 

تهʙف إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة مʧ خلال وॽʣفة الʦॽʤʻʱ إلى تॽʺʳع الʺʨارد الȄʛʷॼة ووضعها ȄʛʢǼقة 
مʤʻʺة ومʛتʢॼة بʴʱقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة Ǽفعالॽة، حʷǽ ʘʽʺل الʦॽʤʻʱ ؗل الʛʱتॼʽات الʺʱعلقة 

 ʙيʙʴʱؗ العʺلǼ ʧة مȄʛʷॼارد الʨʺة لإدارة الǼقاʛفة الॽʣو ʧʺؔت ʧʽفي ح ،ʦاتهॽولʕʶات العʺال ومॼواج

                                                           
  .117محمد سعيد سلطان، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص   - 1 

لكفاءات، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في إقتصاد المعرفة صالح مفتاح، إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة ا -  2
  .14، ص 2004مارس  10- 9جامعة ورقلة، ، والكفاءات البشرية

 -الاقتصادية  غير منشورة، معهد العلوم رسالة ماجستير ،موزاوي سامية مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الايزو وإدارة الجودة الشاملة -  3 
  .67، ص 2003/2004جامعة الجزائر، 
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 ،ʦॽلʶابي الʳǽك الاʨلʶالأداء والȃو ʦعʺله ȋوʛʷǼ ʧʽاد العاملʛام الأفʜʱعʺل وال ʧم ʙأكʱائف للʣʨاجعة الʛم
لʛقاǼة أرȃع مʛاحل ومʧ ثʦ اكʷʱاف الفʛوقات والॽʁام Ǽالʱعǽʙلات اللازمة لʴॽʴʸʱها، ؗʺا تʧʺʹʱ عʺلॽة ا

 : 1هي 
  وضع سॽاسات وȂجʛاءات وقʨاعʙ الأداء؛ - 
 ॽʀاس الأداء الॽʁʴقي؛ - 
 مقارنة الأداء الॽʁʴقي Ǽالقʨاعʙ؛  - 
 الॽʁام Ǽالʱعǽʙلات اللازمة.  -

  
  الʖʲॺʸ الʰاني: مʗخل تʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺة 

    ʨʺار في الʛʺʱل اسʲʺǽ هॽɾ Șفʻلأن ما ي ʧȄʨؔʱالǼ اتʶسʕʺال ʦʱته ʙن له عائʨȞǽ ،ةȄʛʷॼارد ال
 ʧها مʻاء عʻغʱالاس ʧȞʺǽ ة لاॽʺʱورة حʛض ʧȄʨؔʱح الॼأص ʘʽد، حʛالف Ȑʨʱʶادة على مȄل زȞفي ش ʛهʤǽ
ʛʡف الʺʕسʶة اذا ارادت تʧʽʶʴ نॽɺʨة خʙماتها والارتقاء بها الى مʧʺʹǽ Ȑʨʱʶ لها الʺʻافʶة 

ʙ لها ان تʱاǼع Ǽاسʛʺʱار مȐʨʱʶ أداء مʣʨفʽها والاسʛʺʱارȄة والʨʢʱر وحʱى تʧȞʺʱ مʧ بلʨغ هʚه الʺȞانة لا ب
ومʻه تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الॽʻȄʨؔʱة لهʦ ومʧ ثʦ تȌॽʢʵ وتʦॽʺʸ الʛʰامج الʺʻاسॼة والʺلائʺة حʖʶ الأهʙاف 

.ʘʴॼʺا الʚه في هʴضʨʻا سʚقها، وهॽʁʴاد تʛʺة والʛʢʶʺال  
   الʠʸلʔ الأول: مفاʤॻʀ حʦل تʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺة

ائʜ الأساسॽة الʱي تقʨم علʽها الʺʕسʶات الʙʴيʲة، نʛʤا للʙور ǽعʛʰʱ تʧȄʨؔ الʺʨار  ʛؗال ʙة أحȄʛʷॼد ال
 ʦʶʱة أعʺال تʯʽأدائها، ففي ؗل ب Ȑʨʱʶة ورفع مʶسʕʺاف الʙأه Șʽقʴة في تȄʛʷॼه الؔفاءات الॼɻتل ȑʚال

الʺʨارد  Ǽالʱغʛʽʽ الȄʛʶع والʻʱافʝ الʺʜʱايʙ لǽ ʦعʙ مʧ الʺʺʧȞ للʺʕسʶات الاقʸʱادǽة الاعʱʺاد فقȌ على
الʱقلǽʙʽة، بل مʧ الʹʛورȑ الاسʲʱʺار في رأس الʺال الȑʛʷॼ مʧ خلال الʧȄʨؔʱ، في هʚا الإʡار سʻʱʱاول 

  في هʚا الʺʢلʖ الʺفاʦॽʂ العامة لʧȄʨؔʱ الʺʨارد الȄʛʷॼة.
  تعʃȂʙ تʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺة : الفʙع الأول

ʳال ʧʽالعامل ʙȄوʜمة في تʙʵʱʶʺق الʛʢعة الʨʺʳف على انه مʛعǽ الʺهارات اللازمةǼ ʧʽʽالʴد أو الʙ
  2 لأداء وʣائفهʦ بʳʻاح.

كʺا ǽعʛف على انه مʳʺل الʷʻاʡات والʨسائل والʛʢق والʙعائʦ الʱي تʶاعʙ في تʴفʜʽ العʺال 
 Șʽقʴجهة وت ʧة مʶسʕʺاف الʙأه Șʽقʴʱل ʙة في آن واحȄورʛʹة الȄʛؔالف ʦراتهʙوق ʦمعارفه ʧʽʶʴʱل

ʧة مॽɺاʺʱة والاجॽʸʵʷال ʦافهʙة. أهॽلʰقʱʶʺة الॽالʴال ʦائفهʣʨل ʙʽʳى الأداء الʶʻدون أن ن Ȑʛجهة أخ  
                                                           

  .35، ص 2004حمداوي وسيلة، إدارة الموارد البشرية الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية،  -  1 
  .244محمد مدحت ابوا النصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرة، مجموعة النيل العربية، ص -  2
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وȄعʛّف على أنه مʨʺʳعة مʧ الʣʨائف الʺʢʢʵة مॼʶقاً والʱي تʱʶهʙف تʜوʙȄ العʺال Ǽالʺعارف 
والʺهارات، الʺʨاقف والʛʸʱفات الʱي تʺʧȞ مʧ تʶهʽل انʙماجهʦ في الʺʕسʶة ومʧ تʴقȘʽ أهʙاف الفعالॽة 

  .1فʽها
ّ̋ال وʟʵȄ أكʛʲ تʨʢرهʦ وتʛقʱʽهʦ والʧȄʨؔʱ قʰل ؗل شيء هʨ  كʺا عʛّفه لا نفǼ ʛأنه حȘ لؔل الع

  .2وسʽلة للʺʕسʶة مʧ أجل تʅॽʽؔ الʺʨارد الȄʛʷॼة مع الʨʢʱر الʱقʻي والʺهʻي
انʢلاقاً مʺا سʧȞʺǽ Șʰ القʨل Ǽأن الʧȄʨؔʱ هʨ عʺلॽة مʤʻʺة ومʛʺʱʶة مʨʴرها الفʛد في مʳʺله، 

ॽة وفॽʻة وذهॽʻة لʺقابلة احॽʱاجات مʙʴدة، حالॽة ومʱʶقʰلॽة يʢʱلʰها الفʛد يهʙف إلى تغʛʽʽات مʙʴدة  ʨؗسل
 ʧعة مʨʺʳه مʻʺرج ضʙʻي ʅȄʛعʱا الʚل، وهȞؗ عʺʱʳʺها والʽعʺل فǽ يʱة الʶسʕʺه والǽدʕي ȑʚوالعʺل ال

   الʸʵائʟ الʱي ʧȞʺǽ الاشارة إلʽها في الʻقاȋ الʱالॽة:
 ʱعلى ال ʜ ʛؗلأنه ي ʦʤʻعʺل م ʨه ʧȄʨؔʱإن ال.ʦॽʤʻʱوال Ȍॽʢʵ   
 .ةʻʽاف معʙل إلى أهʨصʨعي للʶة تॽعʺل ʧȄʨؔʱإن ال  
  اʢॼتʛم ʝॽي ولʻاره العلʺي والʺهʨʷال مʨʡ دʛها الفʽع إلʹʵǽ ةʛʺʱʶة مॽعʺل ʧȄʨؔʱأن ال

.Ȍة فقʻʽة معʛʱفǼ   
   الفʙع الʰاني: أهॻʸة وأهʗاف تʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺة
ائʜ الاساسॽة  ʛؗال ʧة مȄʛʷॼارد الʨʺال ʧȄʨؔت ʙعǽ مع ʅॽؔʱال Șʽقʴʱات لʶسʕʺها الʽعل ʙʺʱي تعʱال

وضʺان اسʛʺʱارȄة الأداء ȞǼفاءة، لهʚا سʛʢʱʻق في هʚا الॽʶاق إلى أهʺॽة وأهʙاف تʧȄʨؔ الʺʨارد  الʱغʛʽات،
  الȄʛʷॼة.
  أولا: أهॻʸة تʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺة       
ف في العʛʸ الʙʴيʘ فعʙʻما ؗانʗ ازدادت أهʺॽة الʨؔʱني في الʨʻʶات الأخʛʽة مع زȄادة تعقʙ الʣʨائ     

الʣʨائف ʢॽʶǼة، يʦʱ تعلʺها ʶǼهʨلة وʛʶȃعة وتʱأثʛ بʙرجة قلʽلة بʱغʛʽات الʨʻؔʱلʨجॽة ولʧؔ الʱغʛʽات 
 ʧȄʨؔʱة الॽʺعات فأهʺʱʳʺلف الʱʵʺر لʨʢادة وتȄها زʳائʱن ʧم ʗة ؗانʛʽفي الآونة الأخ ʗثʙي حʱعة الȄʛʶال

  :تؔʺʧ في
1. ʴسʓʸة للॺʴʹالǺ ʥȂʦؒʯة الॻʸةأه 

 ǽقȑʨ سʺعة الʺʕسʶة في الʺʱʳʺع وʳȄعلها أكʛʲ جاذبॽة العʺالة الʨʺʢحة والؔفاءات الʻامॽة.  - 
ʶǽاعʙ على مʨاكॼة أهʦ الʨʢʱرات الʨʻؔʱلʨجॽة والادارȄة فالʺعارف Ǽلا اخʛʱاعات مʙʳʱدة ȞʷǼل  - 

 1مʛʺʱʶ ودون مʨاكʱʰها مʧ خلال الʳǽ ،ʧȄʨؔʱعل الʺʕسʶة تʞॽɻ رتاǼة غʛʽ مʚʰʴة.

                                                           
  ، 2014 – 2013التكوين على التغيير التنظيمي، مذكرة ماجستير تخصص إدارة أعمال جامعة محمد بوقرة، بومرداس  عكوش عقيلة أثر -  1

  .55ص 
2  - Wearther J.R La gestion des ressources Humaines -CANADA – 1990, P108.  
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ʶة تʶعى إلى تʧʽʶʴ نʱائʳها وأهʙافها، ورفع إنʱاجها وتʧʽʶʴ جʨدتها والقʹاء على ʳǽعل الʺʕس - 
 2حʨادث العʺل.

  
  
  
 

 أهॻʸة الǺ ʥȂʦؒʯالʹॺʴة للʦʸارد الȂʙʵॺة العاملة .2
 :3يلعʖ الʧȄʨؔʱ دوراً مهʺا Ǽالॼʶʻة للأفʛاد العاملʧʽ وʳʱȄلى ذلʥ مʧ خلال  - 

ʻȞʺة مهارات ومعارف تʶسʕم ȑلعʺال أ ʧȄʨؔʱح الʻʺǽ ةȃʨلʢʺوالؔفاءة ال ʦومهامه ʦاتهॼأداء واج ʧم ʦه
 وعلى أكʺل وجه 

  .ʦهʶأنفǼ ʦاكلهʷوحل م ʦاراتهʛق ʧʽʶʴت ʧاد مʛالأف ʧȞʺت 
  رʨʢʱاد للʛص أمام الأفʛإتاحة الفǼ مʨقȄاقع للأداء وʨة الॽʺʻر وتʨʢعلى ت ʧȄʨؔʱل على الʺʴǽ

 والʱعʺʛʽ والॽʀʛʷة في العʺل؛
 أو ال ʖʻʳعلى ت ʧȄʨؔʱال ʙاعʶǽادث العʺل؛ʨوح ʧʽاء العاملʢأخ ʧل مʽقلʱ 
  .ةʶسʕʺداخل ال ʦهȞتʺاس ȑʨقȄالعʺال، و ʧʽال بʸالات ȌǼاʛʱة مॽʺʻعʺل على تǽ  

                                                                                                                                                                                     
  .163، ص 2011، الاردن، 1لتوزيع، طأنس عبد الباسط عباس: تخطيط وتنمية القوى العاملة، دار المسيرة للنشر وا  -1
  .80محمد مسلم تنمية الموارد البشرية دعائم وأدوات، دار طليطلة للنشر والتوزيع، سنة غير مذكور، ص  - 2
ن، يحياوي عبد القادر، دور المستخدمين وأثرة على الانتاجية دراسة حالة مؤسسة سونلغاز، فرع أدرام، مذكرة ماجستير غير منشورة، وهرا - 3

  .87ص، 2013/2014
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 : وتʱʹح أهʺॽة الʧȄʨؔʱ جلॽا في الȞʷل الʱالي

  ثانॻا: أهʗاف تʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺة
  1 :للʺʤʻʺات أهʙاف تʶعى إلʽها مʧ خلال تʧȄʨؔ عʺالها مʧ أهʺها      

تʱʴاج الʺʤʻʺة إلى تʡ ʛȄʨʢاقات أفʛادها على  ॻʸة الʸعارف، الؒفاءات والʸهارات:تʹ  - 
ʦأدائه ʧʽʶʴʱات لȄʨʱʶʺكل ال. 

حǽ ʘʽعʛʰʱ الʧȄʨؔʱ مʧ أهʦ الʨسائل الʱي تʕدȑ  رفع مȎʦʯʴ إنʯاجॻة ومʙدودǻة الʸʢʹʸة: - 
  .إلى رفع مȐʨʱʶ إنʱاجॽة الʺʤʻʺة

 - :ʙʟاʳʸل الʻوتقل ʃॻؒالʯاد في الʶʯالاق  ʨؔʱفال Ȍل إلى الʹغȄʨʢال Ȑʙʺفي ال ȑدʕي ʧȄ
  على الʱؔالǼ ʅॽالʱقلʽل مʧ الأخʢاء.

                                                           
  .87أحمد الخطيب، رداح الخطيب، الإتجاهات المعاصرة في التدريب، دار مكتبة الكندي للنشر والتوزيع، عمان، ص  -  1

 التكوʈن

 زʈادة الدخل الفردي

 زʈادة دخل المɴشأة

 زʈادة اݍݵدمات زʈادة دخل المɴشأة

 تقليل تɢاليف المشروع

رفع  مستوى أداء 

 الموظف العامل

معلومات, مɺارات, 

 خ؄فات, مملوɠات

رفع  مستوى أداء 

 الموظف العامل

 زʈادة إنتاجية المɴشأة

 زʈادة إنتاج السلع

 التنمية

 يوضح أهمية التكوين) : 01-01الشكل رقم (

 .60، ص2008، مصر، 1النظرية والتطبيق، دار الفجر للنشر والتوزيع، ط -محمد أبو النصر: إدارة العملية التدريبيةمدحت المصدر: 
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: حʘʽ يʕثʛ الʧȄʨؔʱ على Ȅʛʡقة العʺل رفع مȎʦʯʴ جʦدة الʱʯʹʸات وخʗمات الʸʢʹʸة - 
 .مʺا يʕدȑ إلى تʧʽʶʴ جʨدة الʺʱʻج الʻهائي أو الʙʵمة وȂلى تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة في الʺʤʻʺة

وʨȞȄن ذلǼ ʥالʺعʛفة الʙʽʳة للإجʛاءات والأسالʖʽ العʺلॽة  :تʥʻʴʲ فعالॻة أسالʔʻ العʸل - 
 .الʺʱʵلفة

 -  ʧʽة بॽʺॽʤʻʱالات الʸالات ʧʽʶʴات وتȄʨʱʶʺلف الʱʵاد في مʛالأف ʧʽالعلاقات ب ʧʽʶʴت
  .الإدارات والʨحʙات

 رفع مȐʨʱʶ أداء العامل ورضاه وثقʱه واعʛʱافه Ǽالʺʤʻʺة. - 
  د الȂʙʵॺةالʠʸلʔ الʰاني: أسالʔ وȀجʙاءات تʥȂʦؒ الʦʸار 

  ʣ ة فيʴورة ملʛة ضȄʛʷॼارد الʨʺار في الʺʲʱح الاسॼلات،أصʨʴʱز  ل الʛأب ʙأح ʧȄʨؔʱال ʙعǽ ʘʽح
بل ʷǽʺل مʨʺʳعة مʧ  الʺعارف.الأدوات الʱي تعʙʺʱ علʽها الʺʕسʶات، فهʨ لا ǽقʛʸʱ على مʛʳد نقل 

  .الʺʢلʖإلॽه في هʚا  - الأسالʖʽ والاجʛاءات الʺʻهॽʳة وهʚا ما سʛʢʱق 
  الأول: أسالʔʻ تʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺةالفʙع 

                ʙʳن ʖʽه الأسالʚه ʧʽب ʧها ومʚʵʱن أو يʨȞʺم بها الʨقǽ ʖʽة أسالʙع ʧȄʨؔʱ1لل:  
إذ ǽقʨم الʺʙرب Ǽعʛض الإجʛاءات الʱفʽʸلॽة وȃعʙها ǽقʨم ʛʢǼح مʨʺʳعة مʧ  الʥȂʦؒʯ العلʸي: .1

  حȎ ان ؗان هʚا الأسلʨب مʻاسʖ؛الأسʯلة على الʺʨؔʱن وʳʷȄعه على الॽʁام Ǽأدائه وȄلا
وهʻا تعʛض الʺȞʷلة ومॼادئها مʧ قʰل الʺʨȞن ثǽ ʦعʢي الʺʨؔʱنʧʽ مʲال عʺلي  تʻʰʸل الأدوار: .2

ǽقʨمʨن بʻʱفʚʽه وتعʙ هʚه الȄʛʢقة ʱؗقلʙʽ للʨاقع لأن الʺȞʷلة الʺʛʢوحة تʕخʚ مʧ الʨاقع وʨȞȄنʨن 
ʵʷالʺقابلة ال ʨل هʲʺǽ دور ʛها وأشهʱاجهʨعلى م ʧʽارسʙة؛الॽʸ  

يʦʱ تʴلʽل الʨقائع الʛʴجة ʨʸǼرة علʺॽة دॽʀقة تʶاعʙ على رȌȃ الʺȐʨʱʴ  الʦقائع الʙʲجة: .3
  الʻȄʨؔʱي Ǽالʨقائع والʺʺارسة؛

ة والʱعاون بʧʽ الʺʨؔʱنʧʽ، وهʚا الأسلʨب ʶǽاعʙ  الʸʹاقʵة الʸʱاॻɸة: .4 مʧ أجل اثارة روح الʺʷارؗ
ة والʨʸʴل على مʨʺʳعة مʧ الأفؔار افʛاد الʳʺاعة الʨاحʙة على تॼادل الʛʤʻ في تʙʴيʙ الʺȞʷل

  والاقʛʱاحات والʴلʨل تعʨد على الॽʺʳع Ǽالفائʙة؛
تهʙف هʚه الʨسʽلة إلى تॽʺʻة روح الابʙاع والاعʱʺاد على الʚات والʛʽʸॼʱ  تʥȂʦؒ الʴʲاسॻة: .5

فʛد على أن  Ǽ20الʺʷاكل الʚاتॽة داخل الʳʺاعة حʘʽ تʙʰأ بʧȄʨؔʱ جʺاعة الʧȄʨؔʱ مʧ حʨالي 
ائʙ مʙʴد، والʨʱجॽه الʨحʙʽ لهʚه الʳʺاعات هʨ مʴاولة ودراسة سلʨك الأفʛاد ʨȞǽن هʻاك ق

  والʳʺاعة ومʷاكلهʦ والʛʢق الʙʰيلة للʴل؛

                                                           
  .236، ص1999رية، دار الرضا للنشر، مصر، محمد سرعي، أسس إدارة الموارد البش  -  1
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وȄعʙʺʱ على ॽʀام الʺʨȞن Ǽعʛض مȞʷلة معʻʽة حʶǽ ʘʽأل الʺʨȞنʧʽ أن ǽقʙمʨا  العʶف الʘهʹي: .6
 ʨهʳال ʧم ʧʽنʨؔʱʺلاء الʕر هʛʴǽ ه أنʻȞʺǽ عة الأفؔارȄʛرة سʨʸǼ ʦعلى آراؤه ʦعهʳʷȄد و

ة ؗʺا أن مʨʺʳعة الأداء ؗفʽلة بʱغॽʢة جʨانʖ الʺȞʷلة الʱي اثارها الʺʨȞن؛   الʺʷارؗ
حʘʽ أن الʺʨȞنʱʵǽ ʧʽلفʨن مʧ حʘʽ الʸفات الॽʢʺʻة الʨاجʖ  تʗʲيʗ الاحॻʯاجات الॻʹȂʦؒʯة: .7

 ʠعǼ ʛفʨت ʖʳॽɾ ا ؗلهʚه ʧم ʦغʛالȃو ʧȄʨؔʱب الʨع واسلʨلاف نʱاخǼ ʧʽنʨȞʺها في الʛفʨت
  :ت في الʺʨؔʱنʧʽ مهʺا اخʱلفʨا وهيالʶʺا

 اؤلات؛ʶʱرة على رد الʙالق  
 راسةʙوال ʘʴॼلقة الʴي لʻȄʨؔʱال ȐʨʱʴʺالǼ فة الؔاملةʛالʺع.  

ʥȂʦؒاءات تʙاني: إجʰع الʙة الفȂʙʵॺارد الʦʸال  
 اد؛ʛالاف ʧȄʨؔʱام بॽʁهلا وقادراً على الʕن مʨȞǽ أن ʖʳǽ لهʽن وتأهʨȞʺاد الʙإع  
 ʢʱن يʨؔʱʺة الʯʽاد وتهʙ؛اعʖاسʻʺسائل الʨوال ʧȄʨؔʱلل ʖاسʻʺان الȞʺلل ʙʽʳاد الʙا الاعʚه ʖل   
 ان العلʺي؛ॽʰح والॽضʨʱح والʛʷخلال ال ʧب أدائه، مʨاض أسلʛعʱاس   
 ؛ʧȄʨؔʱائل لʺʺارسة الʙة بʙع ʙجʨصة للʺʺارسة، لأنه تʛاء فʢاع   
  ه على أكʺل وجهǼ مʨقǽ لʹʺان ما ʛالآخ ʗوق ʧد مʛعة الفǼاʱم ʖʳǽ عة: إذǼاʱʺقة؛الȄʛʢȃو  
 اءاتʛه الاجʚاع هॼات ʧم ʙن فعال لا بʨȞȄة وॽابʳǽآثاره الا ʧȄʨؔʱي الʢعǽ ىʱة وحʺॽ1سل.  

 الʠʸلʔ الʰالʖ: سʙʻورة تʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺة 
تʶعى الʺʕسʶة إلى تʛȄʨʢ مʨاردها الȄʛʷॼة ȞʷǼل مʛʺʱʶ لʺʨاكॼة الʱغʛʽات الȄʛʶعة في بʯʽة          

هʦ سʛʽورة تʧȄʨؔ الʺʨارد الȄʛʷॼة صار أمʛ ضʛورȄا اذ تʺʲل هʚه الʛʽʶورة العʺل، ومʧ هʚا الʺʢʻلǼ Șعʙ ف
  مʨʺʳعة مʧ الʺʛاحل والʨʢʵات الʱي تهʙف إلى إعʙاد العاملʧʽ وتأهʽلهʦ لأداء مهامهȞǼ ʦفاءة وفعالॽة. 

  الفʙع الأول: تʗʲيʗ الاحॻʯاجات الॻʹȂʦؒʯة الʦʸارد الȂʙʵॺة
          ʺʳة هي مॽنʨؔʱاجات الॽʱمات الاحʨاثها في معلʙب إحʨلʢʺرات الʨʢʱات والʛʽغʱال ʧعة مʨ

هʦ لʛفع ؗفاءاتهʦ بʻاءاً على احॽʱاجات لازمة حʘʽ لا تʛʵج على ثلاثة  ʨؗوسل ʦومهاراته ʧʽالعامل
 هي:2مȄʨʱʶات

 مȎʦʯʴ الفʙد، مȎʦʯʴ الॻʡʦفة، مȎʦʯʴ الʸʢʹʸة
العʨامل الॽʺॽʤʻʱة  يʢʱلʖ فʸʴا وتʸॽʵʷا لॽʺʳع تʲلʻل الاحॻʯاجات على مȎʦʯʴ الʸʢʹʸة: .1

 ʙيʙʴفي ت ʙاعʶǽ املʨه العʚه ʧي إذ أن ؗل عامل مʺॽʤʻʱلها الȞॽʂها وʱة ورسالʺʤʻʺقافة الʲك
الʴاجات الॽʺॽʤʻʱة، اʙʴǽ ȑد وʧʺʹȄ الʴاجة الى الʧȄʨؔʱ في ؗل مʳال مʧ نʷاʡات الʺʤʻʺة 

                                                           
  .238، ص ذكره قبمحمد سرعي، مرجع س -  1
  .66واد، مرجع سابق، ص عمر بلخير ج   -  2
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الॽʤʻʱʺي، والʱي  فʻقʢة الȏʙʰ تʨؔن في تقʙيʛ احॽʱاجات الʧȄʨؔʱ تʲʺʱل في دراسة مʕشʛات الأداء
 ʧȞʺǽ حʛʸها في ؗفاءة الانʳاز أن معʙلات الانʱاجॽة الॽʴȃʛة. 

وȄقʙʸ بها تʙʴيʙ مʨاʧʡ ومعالʦ القʨʸر في ؗل  تʲلʻل الاحॻʯاجات على مȎʦʯʴ الॻʡʦفة: .2

وॽʣفة أو عʺل داخل الʺʕسʶة، حʘʽ نʸʴل علʽها مʧ خلال مقارنة مʨʺʳعة الʨصف الॽʣʨفي 

ʱʺمات الʨالʺعل ʧʺʹʱي تʱل على الʨʸʴالǼ اʻح لʺʶǽ ا ماʚفة وهॽʣʨات العʺل أو الॼلʢʱʺǼ علقة

ʺا يॽʱح لʻا  صʨرة واضʴة حʨل أداء تلʥ الॽʣʨفة ومʱاǼعة ما ʨʢǽر الأداء فʽها Ǽاسʛʺʱار، وؗ

 ʦʱلفة، وتʱʵʺال ʛاصʻاز العʳالʺهارات اللازمة لإن ʙيʙʴʱة بॽها الأولʛاصʻفة إلى عॽʣʨل الʽلʴت

 : ॽ1ات هيهʚه الʺʛحلة عʛʰ ثلاث عʺل

 :الʸالأع ʤॻʸʶت  ʦʱʽاها، لʨʱʶفة ومॽʣʨن العʺل او الʨʺʹم ʙيʙʴة تॽه العʺلʚل هʺʷوت

 ʦʱة، وعادة ما يʶسʕʺها في الʛافʨت ʖاجʨاع الأعʺال الʨأن ʙيʙʴت ʙعǼ اʺॽɾ على أساسها

الʦॽʺʸʱ على شȞل تʧȄʨؔ مʨʺʳعات مʧ الأعʺال تʹʦ ؗل مʨʺʳعة أعʺالاً مʷʱابهة 

ʴها ومʱعॽʰʡ ʘʽح ʧي؛مʺॽʤʻʱقعها الʨم ʘʽح ʧاها ومʨʱ 

 :الʸل الأعʻʲت  ʦॽʺʸʱة الॽة عʺلʳॽʱها نʽصل الʨʱال ʦي تʱائج الʱʻها مقارنة الʽف ʦʱȄو

 Șعلʱة لؔل ما يॼاسʻʺارات الʛاذ القʵائف وأعʺال لاتʣو ʧيها مʙاح لʱم ʨمع ما ه

 Ǽأنʨاع الʣʨائف وعʙدها؛

 :الʸالأع ʃॻصʦت ʱمات الʨع الʺعلॽʺج ʧȄوʙه تǼ ʙʸقȄو ʧها مʽل علʨʸʴال ʦي ت

خلال عʺلॽة الʴʱلʽل ووصف ؗامل الʺهʺات والʨاجॼات والʺʕʶولॽات وʛʣوف العʺل 

والʺʕهلات والقʙرات الʱي يʢʱلʰها ذلʥ العʺل أو الॽʣʨفة، وʨʸȃرة مʶʱلʶلة ومʨحʙّة 

 لॽʺʳع الأعʺال او الʣʨائف الʱي تʦ تʴلʽلها.

ا الʴʱلʽل تʙʴيʙ الأفʛاد الʚيʧ تʤهʛ الʴاجة الهʙف مʧ هʚ تʲلʻل الاحॻʯاجات على مȎʦʯʴ الفʙد: .3

إلى تʻȄʨؔهʦ، بهʙف تॽʺʻة قʙراتهʦ ومهاراتهʦ ومعارفهʦ لʛفع أدائهʦ في وʣائفهʦ الʴالॽة 

والʺʱʶقʰلॽة، Ǽالإضافة إلى تʙʴيȄʛʡ ʙقة أداء الفʛد لʺʨȞنات الॽʣʨفة، ومʧ ثʦ الʺهارات والʺعارف 

                                                           
  .110فراد، جامعة دمشق، صخرون، لإدارة الموارد البشرية الأسليمان خليل الفارس وآ  -  1
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ॼʱفي الاع ʚأدائه، مع الأخ ʛȄʨʢʱة لȃʨلʢʺي الʱاع الʺهارات والʺعارف الʨلأن Șʰʶʺة الॽانȞار إم

  ʖʳǽ1 اكʶʱابها لʺʺارسة الॽʣʨفة ȄʛʢǼقة مʱʵلفة.

  الفʙع الʰاني: تʤॻʸʶ الʙʮامج الॻʹȂʦؒʯة

Ǽعʙ تʙʴيʙ احॽʱاجات الʧȄʨؔʱ تقʨم الʺʕسʶة بʦॽʺʸʱ بʛامج الʧȄʨؔʱ، ومʧ هʻا يʦʱ بʻاء الʛʰنامج           

 هʙاف الʺʛجʨة. الʻȄʨؔʱي وتॽʺʸʺه لʴʱقȘʽ الا

تʦॽʺʸ الʛʰنامج الʻȄʨؔʱي عʺلॽة تعʻي تʙʴيʙ الأهʙاف الॽʻȄʨؔʱة الʱعلॽʺॽة وانʱقاء مفʛدات الʛʰنامج وتʱاǼعها 

 وتʨقʱʽها والأسالʖʽ الॽʻȄʨؔʱة الʱي سɦُعʙʺʱ. وتʧʺʹʱ عʺلॽة تʦॽʺʸ الʛʰنامج عʙة اجʛاءات هامة هي: 

 نامج؛ʛʰاف الʙأه ʙيʙʴت 

  يʱع الʺهارات الʨن ʙيʙʴها؛تʻȄʨؔت ʦʱʽس 

 .ʧȄʨؔʱلل ʖاسʻʺهاج الʻʺ2وضع ال 

  .ةॽʻȄʨؔʱال ʖʽار الأسالॽʱاخ 

 ؛ʧʽنʨȞʺار الॽʱاخ 

 ة؛ॽʻȄʨؔʱامج الʛʰة الʙم ʙيʙʴت 

 ؛ʧȄʨؔʱال ʧأماك ʙيʙʴت 

 .ʧȄʨؔʱة الॽانʜʽم ʙيʙʴ3ت   

                                                           
  .13، ص 2017_ 2016عبد الخالق عائشة، ʪلطيب فتيحة، أثر التكوين على الالتزام التنظيمي، مذكرة ماستر علوم التسيير جامعة معسكر -  1
  . 05ية، دور التكوين في تحسين أداء المنظمة، مجلة إدارة الموارد البشرية، العدد عثمان فكان، قندري حور  -  2
  .47، ص  2005بسيوني محمد البرادعي، تنمية مهارات وتخطيط الموارد البشرية، الشراك للطباعة، القاهرة، سنة  -  3
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:ʧȄʨؔʱنامج الʛب ʦॽʺʸل تʲʺǽ اليʱل الȞʷال   

  

 وضع أɸداف و محتوʈات برنامج التكوʈن

 ɸل ال؄فنامج متوفر داخل المنظمة ؟

 إبحث عن برنامج خارڊʏ ملائم

 ضع أمامك عدة برامج بديلة

مطابقة  قارن ب؈ن ال؄فنامج و أساليب

ʏن مع ال؄فنامج اݍݵارڊʈذا التكوɸ 

 ɸل توصلت إڲʄ برنامج مناسب ؟

 : تأكد من ךȖي

الɺدف و المنݤݮ ومحتوʈات التكوʈن 

أسلوȋه و إختيار المكون؈ن و المɢان و 

 المناسب

صمم برنامج التكوʈن ࡩʏ ضوء الموارد 

ومن انواع ال؄فامج البديلة الزʈارات 

وʈن العمڴʏ الميدانية مɺام خاصة بالتك

 بواسطة المشرف؈ن

 : تأكد من ךȖي

الɺدف و المنݤݮ ومحتوʈات التكوʈن 

أسلوȋه و إختيار المكون؈ن و المɢان و 

 المناسب

 إستمر ࡩʏ البحث

 إبدأ التكوʈن

 ɲعم

 .177أحمد ماهر، ادارة الموارد البشرية، ص  المصدر:

 التɢوʈنتصميم برʭمج  )02-01الشكل رقم (

 لا
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 الفʙع الʰالʖ: تقʤॻʻ الʙʮامج الॻʹȂʦؒʯة 

تʦʱ عʺلॽة تقʦॽʽ ومʱاǼعة الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة على ثلاث مʛاحل لʺعʛفة مȐʙ نʳاحها لʱلॽʰة                 

 الاحॽʱاجات الॽʻȄʨؔʱة الʱي صʺʺʗ مʧ أجلها وتʦʱ هʚه الʺʛاحل بـ: 

1.  :ʘʻفʹʯل الʮة قॻʹȂʦؒʯامج الʙʮال ʤॻɿت 

الॽʣʨفة والʺʨؔʱن، وهʻا مʙيʛ إذ تʦʱ خلال هʚه الʺʛحلة تقʦॽʽ الاحॽʱاج الʻȄʨؔʱي للʺʤʻʺة و            

 ʧوم ʧȄʨؔʱة للॽاجة الفعلʴال ʧم ʙأكʱة للॽʁॽʰʢة وتॽعʺل ʛʽي إلى معايʻȄʨؔʱاج الॽʱالاح ʙيʙʴʱم بʨقǽ ʧȄʨؔʱال

ارتॼاȋ الʴاجة الॽʻȄʨؔʱة Ǽأهʙاف وسॽاسات نʷاʡات الʺʤʻʺة، والǼ ʕʰʻʱعʨائʙ الʧȄʨؔʱ على الʺʤʻʺة 

 1ة تقʦॽʶ ما يلي:  والॽʣʨفة وʸȃفة عامة يʦʱ في هʚه الʺʛحل

 :ةॻʹȂʦؒʯاجات الॻʯالاح  ʅॽصʨة وتǽالؔفا ʛȄع إلى تقارʨجʛال ȘȄʛʡ ʧها عʙيʙʴت ʦʱي يʱوال

 ʙيʙʴʱة لȄفة دورʸǼ اجاتॽʱه الاحʚه ʦॽʁعة وتǼاʱم ʦʱي ʘʽʴǼ ʧʽفʛʷʺلات الأداء والʙائف ومعʣʨال

 الʺهارات الʱي ʖʳǽ تʜوʙȄ الافʛاد بها في مʙة الʛʰنامج.

 ʯة الʠʳاد الʗة: اعॻʹȂʦؒ اجاتॽʱالاح ʥيلي تل ȑʚنامج الʛʰال ʦॽʺʸوت ʧȄʨؔʱة الʢاد خʙإع ʦʱا يʻه

الॽʻȄʨؔʱة للʺʨؔʱنʧʽ حʘʽ يʦʱ تقʦॽʽ الانʢʷة الॽʻȄʨؔʱة والʶاعات الʺʸʸʵة لها والʶʱلʶل 

 .ʧȄʨؔʱعات الʨضʨʺǼ قيʢʻʺال 

 :ةȂات الادارॺʻتʙʯال ʘʽح ʧم ʧȄʨؔʱة الʯʽة بॼاسʻم ʧم ʙأكʱخلال ال ʧم ʥذل ʦʱȄة القاعات  وȄʜجاه

 وتʨفʛʽ وسائل الʧȄʨؔʱ اللازمة. 

    

                                                           
  .140جعفري بلال، مرجع سابق، ص -  1
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2. ॻɿتʘʻفʹʯال ʗعǺ ةॻʹȂʦؒʯامج الʙʮال ʤ 

وتʦʱ هʚه الʺʛحلة مॼاشʛة عقʖ انʱهاء الʛʰنامج الʻȄʨؔʱي وȄʛʢȃقة شاملة ʷǽارك فʽها الʺʛʷفʨن            

ॽʺʳعه مʧ معلʨمات على تʻفʚʽ الʛʰنامج والʺʨȞنʧʽ والʺʨȞنǼ ʧʽأسلʨب هادف وʻȃاء وعلى اساس ما تʦ ت

ها واكʷʱاف نʨاحي القʨʸر في  وॽȃانات مʧ أجل إكʷʱاف الʵلل في تʦॽʺʸ الʛʰنامج الʻȄʨؔʱي لʙʱارؗ

وسائل الاǽʹاح ومʶاعʙته الॽʻȄʨؔʱة الأخȐʛ وتʛȄʨʢها والʨʱصل إلى الʱعǽʙلات الʨʳهȄʛة في الʺادة 

ت الॽʻȄʨؔʱة، وتعʙيل الʨʱقʗʽ الʜمʻي العلʺॽة والॽʰʢʱقات العʺلॽة الʴʱقȘʽ الʱغॽʢة الؔاملة والاحॽʱاجا

للʛʰنامج إذا لʜم الأمʛ والارتقاء Ǽالʨʻاحي الادارȄة إذا ʣهʛ أȑ قʨʸر فʽها، وتعʙيل وتʛȄʨʢ نʤام 

الاخॼʱارات وأسʝ تʦॽʁ الʺʨؔʱنʧʽ، حʘʽ أنها مॽɻار لʺا تʦ نقله مʧ معلʨمات ومهارات للʺʨؔʱنʧʽ ومقʙار 

تعǽʙلات أخȐʛ في زȄادة ؗفاءة وفاعلॽة بʛنامج الʧȄʨؔʱ، اما الʺʨȞنات اسॽʱعابهʦ لها والॽʁام بʛȄʨʢʱات أو 

 ʛʽها وتغʰʶʱي اكʱمات الʨن والʺعلʨؔʱʺال ʧل في ردة الفعل مʲʺʱʱحلة فʛʺه الʚها في هʺॽʶتق ʖʳǽ يʱال

 ،ʦعلʱعة ( ردود الافعال، الȃالار ʛاصʻه العʚه ʗʴॼأص ʙة في الأداء وقॽائج الفعلʱʻالأداء وال ʦه ث ʨؗسل

لʶلʨك والʱʻائج) نʺʨذجا مʧ الʺʧʶʴʱʶ تॽʰʢقه على الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة إذا أرॽʀ ʙȄاس الʱʻائج الʺʴققة يʻفقه ا

  1ومʨضॽɺʨة.

 لأداء الʸالي للʓʸسʴة الاقʶʯادǻةاالʖʲॺʸ الʰالʖ: مفاʤॻʀ عامة حʦل 

إذ ǽعʝȞ مȐʙ  داء أحʙ الʺفاʦॽʂ الʺʨʴرȄة في تقʦॽʽ فعالॽة الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة،ǽعʙ الأ           

 ʦأه ʧالأداء الʺالي م ʙعȄة. وʶافʻʺوال ʛʽغʱالǼ ʦʶʱة تʯʽاردها في بʨم ʧʽʶʴافها وتʙأه Șʽقʴرتها على تʙق

وعلॽه سʦʱʽ الʛʢʱق الى مفهʨم الأداء أǼعاد هʚا الʺفهʨم، Ǽالʛʤʻ إلى ارتॼاʡه الʺॼاشǼ ʛالॽʴȃʛة والʨʽʶلة. 

الʺʢلʖ الأول ثʦ مʟʸʵ الʺʢلʖ الʲاني  ʸǼفة عامة، ؗʺʙخل لفهʦ مʱʵلف أǼعاده ثʟʸʵǽ ʦ في

   . الʺفاʦॽʂ الأداء الʺالي والعʨامل الʺʕثʛة ॽɾه

  

 

                                                           
العنصر البشري المسير في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة الماجستير في العلوم التجارية، تخصص تسيير واقتصاد فاطمة طريق، التكوين كأداة لتكوين  -  1

  .85المؤسسة، جامعة ابن خلدون، تيارت، السنة غير موجودة، ص
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  الʠʸلʔ الأول: مفهʦم الأداء وأنʦاعه

ǽعʛʰʱ الأداء مʧ أبʛز الʺفاʦॽʂ الʱي تʴʹى Ǽالاهʱʺام مʛʡ ʧف الॼاحʧʽʲ نʛʤا لأهʺʱʽه في             

لاسʛʺʱارȄة. سʛʢʻʱق في هʚا الʺʢلʖ الى مفاʦॽʂ الاداء في تʴقȘʽ الأهʙاف الʛئॽʶॽة للʺʕسʶة ؗالॼقاء وا

  الʺʕسʶة مʧ حʘʽ الʱعʅȄʛ والانʨاع.

 داء تعʃȂʙ الأ ول:الأ الفʙع 
يʛتȌॼ مفهʨم الأداء ȞʷǼل وثǼ Șʽالإدارة الاسʛʱاتॽʳॽة لأنه ǽعʺل على تقʦॽʽ أداء ادارة                

وॽɾ ȐʛȄه Ǽعʠ  .1وغʛʽ الʺالॽة القʛʽʸة والȄʨʢلة الأجلالʺʕسʶة Ǽاسʙʵʱام مʨʺʳعة مʧ الʺʕشʛات الʺالॽة 
ʜ الأهʙاف  ʛؗʺا الʚلغ بهʺا هʰي يʱة الॽاجʱة والانॽي الفعالʻعǽ ة ماॽولʕʶذو م ʜ ʛؗما يلي أداء م ʧʽʲاحॼال

ʙد في أȑ مȐʨʱʶ تʴʱقȘ الأهʙاف. الانʱاجॽة تقارن الʱʻائج الʺʸʴʱل علʽها تʴالʱي قʰلها. الفعالॽة 
ʵʱʶʺسائل الʨالǼʥمة في ذلʙ2 . 

        ʨازاتها فهʳة لإنʶآة العاكʛʺال ʨاً فهȄʛهʨماً جʨة مفهǽادʸʱة الاقʶسʕʺة للॼʶʻالǼ ل الأداءʲʺǽ اʺؗ
نʱائج الʷʻاȋ الʨʺʷلي الȑʚ تʺارسه الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة وʙʴȄد مȐʨʱʶ إنʳازاتها ومȐʙ اسʱغلالها 

 .3قابلॽة الʺʕسʶة على تʴقȘʽ أهʙافهالʺʨاردها وȂمȞانॽاتها إذ ʷǽار إلॽه Ǽأنه إنعȞاس لقʙرة و 
ومʻه نʵلʟ لʱعʅȄʛ شامل للأداء ǽ ʘʽʴǼعʛّف Ǽأنه مȐʙ تʴقȘʽ الʺʕسʶة لأهʙافها ȞǼفاءة وفعالॽة.     

مʧ خلال اسʱغلال الʺʨارد الʺʱاحة لʴʱقȘʽ نʱائج ملʺʨسة على الʺȄʨʱʶات الإنʱاجॽة الॽʺॽʤʻʱة أو الʺالॽة 
  ʢʱلॼات الʯʽʰة الʙاخلॽة والʵارجॽة.مʺا ǽعʝȞ قʙرتها على الاسʳʱاǼة لʺ
 الفʙع الʰاني: أنʦاع الأداء  

الأداء، وتعʙد  مفهʨم ʨؗن أن الأداء هʨ مفهʨم مʱعʙد الأǼعاد، ونʳॽʱة لعʙم وجʨد اتفاق حʨل          
سॽʺا مʻها الأدوات الʙʴيʲة ʙʳؗول الॽʁادة والʢॼاقة الʺʨʱازنة، تعʙدت تॽʻʸفات  لا ʛʡق ॽʀاسه وتقॽʽʺه

ل مॽɻار تȑʨʢʻ ضʺʻه أداءات الأ داء وهʚا ما ʛʡح ضʛورة اخॽʱار معايʛʽ لʙʴʱيʙ مʱʵلف الأنʨاع، وؗ
  مʙʴدة؛ وʧȞʺȄ إبʛاز أهʦ هʚه الʺعايʛʽ في: 

 

                                                           
1   -  "Jean-Pierre. Evaluation de la performance Dune PME : Le casdume entreprise Auvergnate conférence 
Francophone de Modulation et simulation organisation et conduite d’activités dans L'industrie et les services-
France mosimo" du 23 ou 25 Avril 2003; P2 

)، مذكرة شهادة 2002 2000عادل عشي، الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية، قياس وتقيم، دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة ( -  2
  .14علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، ص غير منشورة،  الماجستير

  .42، ص 2009الشيخ الداوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، بجامعة الجزائر، -  3
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Ǽأنه  DavidوʙʻȄرج ضʺʻه الأداء الؔلي أو الʷامل: فʨصفه Ǽʺفهʨم شʺʨلي  حʔʴ مॻɹار الʦʸʵلॻة:
فالأداء هʨ دالة لؔافة أنʢʷة الʺʤʻʺة، وهʨ  1الʺʨضʨعة " "نʱائج الأنʢʷة الʱي يʨʱقع أن تقابل الأهʙاف

الʺʛآة الʱي تعʝȞ وضع الʺʤʻʺة مʧ مʱʵلف جʨانʰها، وتʙʴʱد درجة مʨʱʶاه Ǽالعʙيʙ مʧ العʨامل الʺʕثʛة ॽɾه 
ومȐʙ قʙرة الʺʕسʶة على تʴقȘʽ أهʙافها. مʧ مʨʤʻر نȄʛʤة الʦʤʻ فإن مʶاهʺة جʺॽع الأنʢʷة والʣʨائف 

لॽات في الʨصʨل إلى مȄʨʱʶات الأداء لا ʧȞʺǽ نʖʶ انʳازها إلى أȑ عامل أو عʛʸʻ والʺʨارد والعʺ
 ʘيʙʴال ʧȞʺǽ الأداء ʧع مʨʻا الʚار هʡامل. ففي إʨوالع ʛاصʻع العॽʺاهʺة وتفاعل جʶدون م ʧه، مʙحʨل

ॽɿॽات بلʨغ الʺʕسʶة لأهʙافها الʷاملة( ؗالॼقاء والاسʛʺʱارȄة، الʨʺʻ، الʨʱازن، ...)،  أما الأداء عʧ مȐʙ وؗ
الʱي جاءت ʛؗد فعل للʺقارȃة الʴʱلʽلॽة، هʚه الأخʛʽة الʱي تعʙʺʱ على  -الʜʳئي وفقا للʺقارȃة الॽʺʤʻة 

فʸل الʺʨȞنات عǼ ʧعʹها الॼعʠ في الʱأثʛʽ والʴʱلʽل، اعʛʰʱت أن ؗل ʣاهʛة ʲʺǼاǼة نʤام، حʘʽ أن 
" ʖʶام حʤʻالMelese ʱادلة الॼʱʺاخلة والʙʱʺال ʛاصʻعة العʨʺʳم ʨه Șʽقʴت ʨʴجهة نʨʺوال ʛʽأث

ʧȞʺǽ اعॼʱاره ʲʺǼاǼة نʤام مʧ خلال تفاعل مʨʺʳعة الأنʤʺة الॽʱʴʱة  - أو الإدارة  - . فال2ʛʽʽʶʱالهʙف"
 ʧة. مॽالفعال Șʽقʴف إلى تʙي تهʱال (...ةॽʺॽʤʻʱقافة الʲافآت، الʺهارات، الȞʺاكل، الॽة، الهॽʳॽاتʛʱالإس)

الأنʤʺة الॽʱʴʱة Ǽاعʱʺاد الʅॽʻʸʱ الॽʣʨفي في تقʦॽʽ  خلال هʚا الʺॽɻار، نʛʤʻ إلى مʱʵلف أداءات
وʣائف الʺʕسʶة إلى أداء إنʱاجي، تʳارȑ، أداء الʺʨرد الȑʛʷॼ، ... ؗʺا ʧȞʺǽ الʛʤʻ حʖʶ هʚا الʺॽɻار 
إلى أداء الʺʕسʶة مʧ مʨʤʻر ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازنة إلى: الأداء الʺالي؛ الأداء الȄʨʶʱقي؛ العʺلॽات 

  لʱعلʦ.الʙاخلॽة؛ الʨʺʻ وا
  : 3يȑʨʢʻ حʧʶ هʚا الʺॽɻار الॽʻʸʱفات الآتॽةحʔʴ مॻɹار الॻʮʠعة : 

الأداء الاقʸʱادȑ: ما تʙʳر الإشارة إلॽه وفقا لهʚا الʅॽʻʸʱ، أنʻا نʙʳ صعȃʨة في فʸل العʨامل الʺʕثʛة 
ʴʺفات الॽʻʸʱه بʡإسقا ʧȞʺȄها، وʻʽا بʺॽɾ اخلʙʱعة الॽʰʢا لʚوه ،ʅॽʻʸʱا الʚة لهॼʶʻالǼ عʨفي ؗل ن Ȍॽ

Ǽالॼʶʻة للʺʕسʶة سॽʺا مʻها الʺȌॽʴ الʵارجي، وॽʀ ʦʱȄاس الأداء الاقʸʱادǼ ȑاسʙʵʱام الॽʴȃʛة أو 
الʺʛدودǽة Ǽأنʨاعها الʺʱʵلفة ومʧ أهʦ الأدوات الʺʙʵʱʶمة هي الʴʱلʽل الʺالي هʚا على الʛغʦ مʧ أن 

لى نʱائج هامة الʟॽʵʷʱ الاقʸʱادȑ لابʙ أن يʱʺاشى جॼʻا إلى جʖʻ مع الʟॽʵʷʱ الʺالي للʨصʨل إ
 .ȑادʸʱل الأداء الاقʨح 

                                                           
بسكرة رسالة  -الة، مؤسسة صناعة الكوابل، فرع جينرال کابل دراسة ح -عادل بومجان، Ϧهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية  -  1

  .51ص، 2015-2014دكتوراه في علوم التسيير جامعة خيصر، بسكرة، 
  .51نفس المرجع السابق، ص -  2
الحكومية المنظمة العربية عمر حامد، تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية، ورقة عمل مقدمة في ملتقى تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات -  3

  . 118 -116, ص ص 2007للتنمية الإدارية، أعمال المؤشرات، مصر، يناير 
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الأداء الاجʱʺاعي: Ǽعʙ الأداء الاجʱʺاعي لأȑ مʤʻʺة أساسا لʴʱقȘʽ الʺʕʶولॽة الاجʱʺاॽɺة، وʜʽʺʱȄ هʻا 
ॼتʛي تʱة الॽɺاʺʱالات الاجʴة في الʺʤʻʺاهʺة الʶم Ȑʙم ʙيʙʴʱة، لॽʺؔال ʝॽاد الʺقايʳǽة إȃʨعʸǼ عʨʻال Ȍ

 . بها وʧʽȃ الʳهات الʱي تʱأثǼ ʛه
الأداء الʨʻؔʱلʨجي: Ǽعʙ الʨʻؔʱلʨجॽا مʧ بʧʽ مʸادر الأفʹلॽة الʻʱافॽʶة والʜʽʺʱ في الأداء لʚا فإن الأداء 
الʨʻؔʱلʨجي يʛتǼ ȌॼعǼ ʛʽʰؗ ʙامʱلاكها ومȐʙ تʛȄʨʢها وتلʻʽʴها مع الʺʙʳʱʶات، لʚلʥ تʨؔن الأهʙاف 

 الʨʻؔʱلʨجॽة ضʺʧ الأهʙاف الʺʙʴدة في اسʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة. 
الإدارȑ: يʱعلȘ هʚا الʳانǼ ʖالȌʢʵ والॽʶاسات والإجʛاءات الʱي أمʙدها الʺʕسʶة، وʦʱȄ تʴقȘʽ ذلʥ الأداء 

 ʖʽاذج والأسالʺʻالǼ عانةʱالاس ʧȞʺȄة وʛʢʶʺاف الʙالأه Șقʴي تʱائل الʙʰار أفʹل الॽʱاخ ʧʶخلال ح ʧم
ॽʵʷʱة والȄʨاله ʟॽʵʷʱعانة بʱالإضافة إلى الاسǼ ،ʖانʳا الʚه ʛȄʨʢʱة. الॽʺالعل ʙيʙʴʱي لʳॽاتʛʱالاس ʟ

  نقاȋ القʨة والʹعف في الʺʕسʶة.
يʙرج ضʺʧ هʚا الʺॽɻار الأداء الʵارجي مʧ جهة، وʱȄعلȘ أساسا ǼالʺȌॽʴ حʔʴ مॻɹار الʗʶʸر: 

الʵارجي وما تفʛزه مʧ فʛض ʧȞʺǽ اسʱغلالها، أو تʺʙيʙات والʱي تعʺل على تفاديها والʱقلʽل مʧ حʙقها 

مʧ الأدوات والʻʺاذج الاسʛʱاتॽʳॽة، ومʧ جهة أخȐʛ الأداء الʙاخلي مʧ خلال الاعʱʺاد على مʨʺʳعة 

هʙف تʙʴيʙ نقاȋ القʨة والʹعف ولʶʱهʽل دراسʱه عادة ما يʦʱ بالȑʚ يʛتǼ ȌॼالʺȌॽʴ الʙاخلي للʺʕسʶة، 

اعʱʺاد الʺॽɻار الॽʣʨفي للأداء في تʙʴيʙه، على الʛغʦ مʧ الʱؔامل والʱعاضʙ بʧʽ مʱʵلف أداءاته الʜʳئॽة 

  تعʛʰʱ في مʳʺلها ؗʺʸʴلة للأداء الʷامل Ȟؗل. والʱي

  الʠʸلʔ الʰاني: مفهʦم الاداء الʸالي، أهʯʻʸه وأهʗافه

ǽعʙ الأداء الʺالي مʧ الʺفاʦॽʂ الأساسॽة لʱقʦॽʽ مȐʙ نʳاح الʺʕسʶة في تʴقȘʽ أهʙافها             

ومʧ ثʦ فإن الʱعʛّف على هʚا  الاقʸʱادǽة، حǽ ʘʽعʛّh عʧ ؗفاءة اسʙʵʱام الʺʨارد وفاعلॽة الʛʽʽʶʱ الʺالي.

  الʺفهʨم ومʨȞناته ǽُعʙ خʨʢة ضʛورȄة لفهʦ أسʝ الʱقʦॽʽ الʺالي للʺʕسʶة.

  الفʙع الأول: تعʃȂʙ الأداء الʸالي

ʜ على اسʙʵʱام مʕشʛات مالॽة   ʛؗي ʘʽات حʶسʕʺلأداء ال Șʽʹم الʨل الأداء الʺالي الʺفهʲʺǽ

على أداء الʺʕسʶات حʘʽ أنه الʙاعʦ الاساسي للأعʺال لॽʁاس مȐʙ إنʳاز الأهʙاف. وȄعʛʰ الأداء الʺالي 

 ʧاديॽة في مȄارʺʲʱض اسʛغǼ ʙȄوʜة وتॽارد الʺالʨʺفي إتاحة ال ʦاهʶȄة، وʶسʕʺي تʺارسها الʱلفة الʱʵʺال

ʦافهʙأه Șʽقʴالح وتʸʺاب الʴاجات أصॽʱة احॽʰعلى تل ʙاعʶي تʱلفة والʱʵʺ1الأداء ال.  

                                                           
  .45، ص 2010، الأردن 1محمد محمود الخطيب، الأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشركات. دار الحامد للنشر والتوزيع، ط -  1
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لأهʙاف الʺالॽة (تعʦॽʤ العʨائʙ وتʠॽɿʵ الʱؔالʅॽ ) Ǽالاسʙʵʱام ǽعʛّف الاداء الʺالي هʨ مȐʙ بلʨغ ا

الأمʲل للʺʨارد الʺالॽة وȃإعॼʱاره نʤام أشʺل أو مʱؔامل وديʻامॽȞॽا، فإنه يʢʱلʖ إتॼاع مʛʽʶتي العʺلॽات 

)Processus(دةʨʳوال ʗقʨؔلفة والʱؗال ʛʽد الʺعايʙعʱا أنه مʺؗ ،ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱ1) وال.  

اء الʺالي ǽقǼ ʙʸه مȐʙ قʙرة الʺʕسʶة على تʴقȘʽ نʱائج مالॽة إʳǽابॽة ومʻه نʵʱʶلʟ أن الأد

 ʧقاس عادة مȄو ʨʺʻة والȄارʛʺʱلها الاس ʧʺʹǽ اʺǼ ازنʨʱال Șʽقʴاردها. وتʨام مʙʵʱؗفاءتها في اس ʝȞتع

 خلال مʕشʛات مʲل الॽʴȃʛة والʨʽʶلة والʺʛدودǽة.

  الفʙع الʰاني: أهॻʸة الأداء الʸالي
الʴالي في ȞʷǼل عام في أنه يهʙف إلى تقʦॽʽ أداء الʺʕسʶات مʧ عʙة زواǽا تॼʻع أهʺॽة الأداء 

وȄʛʢȃقة تʙʵم مʙʵʱʶمي الॽʰانات مʺʧ لهʦ مʸالح مالॽة في الʺʕسʶة لʙʴʱيʙ جʨانʖ القʨة والʹعف في 
هʺॽة الʺʕسʶة والاسʱفادة مʧ الॽʰانات الʱي يʨفʛها الأداء العالي تʛشʙʽ القʛارات الʺالॽة للʺʙʵʱʶمʧʽ وتॼʻع أ 

ها ومʛاॼʀة  ʨؗسل ʟʴة وتفʶسʕʺعة اعʺال الǼاʱة مॽل خاص في عʺلȞʷȃا وʹǽأوضاعها الأداء الʺالي أ
فعالʱʽه و تʨجه الأداء نʨʴ الإتʳاه الॽʴʸح والʺʢلʨب مʧ خلال تʙʴيʙ الʺعʨقات وتقʦॽʽ مȄʨʱʶات أدائها و 

للʺʕسʶة واسʲʱʺاراتها وفقا  وॽȃان أسॼابها واقʛʱاح اجʛاءاتها الॽʴॽʴʸʱة وتʛشʙʽ الاسʙʵʱامات العامة
 .2للأهʙاف العامة للʺʕسʶة والʺʶاهʺة في اتʵاذ القʛارات الʶلॽʺة للʴفاȍ على اسʛʺʱارȄة وʻȃاء الʺʕسʶة

 ومʻه ʧȞʺǽ حʛʸ أهʺॽة الأداء الʺالي ॽɾʺا يلي: 
ة -  ʙؕʵة الॻʲȁر ʤॻʻتق.ʧʽʺاهʶʺوة الʛة وثʶسʕʺة الʺॽʀ ʨها هʻʽʶʴها وتʺॽʽتق ʧض مʛالغ : 
 -  ʦʻس ʤॻʻة:تق ʙؕʵامات.  لة الʜʱالالǼ فاءʨة في الʶسʕʺرة الʙق ʧʽʶʴت ʨها هʺॽʽتق ʧض مʛالغ 
ة: -  ʙؕʵال ȉاʵر نʦʠت ʤॻʻادرها  تقʸʺة ل ʛؗʷع الȄزʨة تॽɿॽؗ فةʛمع ʨه ȋاʷʻال ʦॽʽتق ʧض مʛالغ

 الʺالॽة واسʲʱʺاراتها.
ة: -  ʙؕʵة الॻنʦيʗم ʤॻʻتق ʷاد الʺʱاع Ȑʙفة مʛأجل مع ʧفع الʺالي مʛال ʦॽʽتق ʧض مʛة على الغ ʛؗ

 الȄʨʺʱل الʵارجي.
ة: -  ʙؕʵعات الȂزʦر تʦʠت ʤॻʻاح. تقȃع الأرȄزʨة في تʶسʕʺاسة الॽفة سʛأجل مع ʧم 

                                                           
) مجلة أداء المؤسسات الجزائرية NCAالمالي للمؤسسات الجزائرية (رحالة المؤسسة الجزائرية للتغلب  إلهام يحياوي: الحوكمة ودورها في تحسين الأداء - 1

  .64، ص2014جامعة قاصدي مرʪح ورقلة، الجزائر, 
،  2017امعة البليدة مداخلة في المؤتمر الوطني حول مراقبة التسيير كالية لحوكمة المؤسسات وتفعيل الابداع: ج، بن نذير نصر الدين، شمائل أيوب -  2

  . 6ص 
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ة: -  ʙؕʵال ʤʱر حʦʠت ʤॻʻة،  تقǽادʸʱعاد اقǼات ذات أʜʽʺال ʧعة مʨʺʳʺǼ هاʙȄوʜأجل ت ʧم
 Ǽ1الإضافة الى تʧʽʶʴ القʙرة الؔلॽة للʺʕسʶات.

  الفʙع الʰالʖ: أهʗاف الأداء الʸالي
            ʧقها مॽʁʴة تʶسʕʺاول الʴي تʱائج الʱʻة في الǽادʸʱة الاقʶسʕʺل الأداء الʺالي للʲʺʱي

الʺʨʤʻر الʺالي وهي بʚلʥ تʺʲل الأهʙاف الʱي ʧȞʺǽ اسʙʵʱامها ؗʺعايʛʽ لॽʁاس ؗفاءة الʢʵة الʺالॽة الʱي 
 ʨȞǽ2ن تأثʛʽها اʳǽابॽا في ॽʀʺة الʺʕسʶة وتʲʺʱل أهʙاف الأداء الʺالي في:

ॻʢحتعȁʙال ʤ خلʙى الʱة حʶسʕʺدفعه إلى ماهي ال ʦʱي ȑʚار الʙة أو الʺقʸʴح إلى الȃʛال ʛʽʷǽ :
ǽعʻي أǽʹا مʧ وجهة الʛʤʻ الʺʴاسॽʰة Ǽأنه الفʛق بʧʽ إيʛادات الʺʕسʶة وتؔالॽفها ؗʺا تʤهʛها الʳʶلات 

ǽة فإن الȃʛح الʺʴاسॼة. وهʨ الȑʚ تʤهʛه قائʺة الʙخل أو الȃʛح الʸافي، أما مʧ وجهة الʛʤʻ الاقʸʱاد
  ʲʺǽل الفʛق بʧʽ الإيʛادات والʱؔالʅॽ، ومʧ أهʦ مʜاǽا هʙف تعʦॽʤ الȃʛح في الʺʕسʶة:

 ه؛Ǽعاॽʱإس ʧȞʺȄة وʡاʶॼالǼ ʦʶʱف يʙأنه ه 
  ل ذاتʨالأص ʨʴهها نʽجʨʱب ʥارد وذلʨʺلل ʟॽʸʵة في تॽلʲالأم Șʽقʴد إلى تʨقǽ أنه

 العʨائʙ الʺȄʜʳة. 
 ʙم ؗان سॽʰا في الʘʴॼ عʧ هʙف تʨʱافॽɾ ʛه الʸʵائʟ الʱالॽة: إن ؗل ما تق تعʸॻɾ ʤॻʢة الʓʸسʴة:    

 -  ʚا تأخʺȟ افعʻʺي والʻمʜال ʗʽقʨʱار الॼʱالاع ʧʽعǼ ʚأخǽ لاʨʰحا وقʨوض ʛʲن أكʨȞǽ أن
 ʦॽʤف تعʙت في هʙʶʳت ʟائʸʵه الʚل ه Ǽالاعॼʱار أǽʹا نॽɺʨة الʺʻافع الʺʴʱققة وؗ

 ʨفي س ʦهʶة الʺॽʀ ادةȄه زǼ ʙʸقǽ ȑʚة الʶسʕʺة الʺॽʀ اʚا هǽاʜة وفي أدنا مॽق الأوراق الʺال
 الهʙف.

 -  ʧم ʦʱوة يʛʲال Șأن خل ʘʽح (ʦحʺلة الأسه) ʧʽؔوة الʺالʛث ʦॽʤف تعʙعامل مع هʱأن ي
خلال القʛارات الʺالॽة الʱي تʻعʝȞ في ॽʀʺة الʶهʦ في سʨق الأوراق الʺالॽة ولʝॽ في 

 حʸة الʶهʦ مʧ الȃʛح.
وصʨرتها لȐʙ الʺʧȄʛʺʲʱʶ وتعʛʰ عʧ أن ॽʀʺة الʶهʦ هي مʕشʛ عʧ سʺعة الʺʕسʶة  - 

  صʨاب القʛارات الʺالॽة للʺʕسʶة.
  الʠʸلʔ الʰالʖ: العʦامل الʓʸثʙة في الأداء الʸالي للʓʸسʴة

في تʧʽʶʴ مʨقعها ʶة و إن الاداء الʺالي أحʙ الʺعايʛʽ الʱي تʙʵʱʶم لʱقʙيʛ مȐʙ نʳاح الʺʕس  
ʶافʻʱف ؗʺا يلي:ي، و الʻʸامل تʨة عʙعǼ ا الأداءʚه ʛأثʱȄ  

  
                                                           

  . 45ص  ،مرجع سابق ،محمد محمود الخطيب -  1
  .27-26، ص ص2007، الأردن، 01النعيمي ʫية عدʭن، الخرشة كاسب ʮسين، أساسيات في الادارة المالية، دار المسيرة، ط  -  2
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  الفʙع الأول: عʦامل داخلॻة: 

  تʱأثʛ الʱʻائج الʺالॽة للʺʕسʶة لʺʨʺʳعة مʧ الʺʱغʛʽات نʙرجها ॽɾʺا يلي:  
 الهȜॻل الʸॻʢʹʯي: 

يʕثʛ الهȞॽل الʱعلॽʺي على أداء الʺʕسʶات مʧ خلال الʺʶاعʙة في تʻفʚʽ الȌʢʵ بʳʻاح        
مʧ ثʦ تʟॽʸʵ الʺʨارد لها عȘȄʛʡ ʧ تʙʴيʙ الأعʺال والʷʻاʡات الʱي يॼʻغي الॽʁام بها و 

 ʧʺʹارات تʛالق ʙيʙʴة في تʙاعʶʺة والʶسʕʺاد في الʛالأدوار للأف ʙيʙʴل تʽهʶالإضافة إلى تǼ
فاءة.  1الʺʨاصفات الʱي تʶهل لإدارة الʺʕسʶة اتʵاذ القʛارات Ǽأكʛʲ فعالॽة وؗ

 الʸʹاخ الʸॻʢʹʯي: .1
ॽɿॽة اتʵاذ القʛار وأسلʨب الادارة وتʨجॽه  الأداء وتॽʺʻة العʛʸʻ الȑʛʷॼ، هʨ وضʨح الʦॽʤʻʱ وؗ

ة وأهʙافها وعʺلॽاتها وأنʱʢʷها مع ارتॼاʡها Ǽالأداء. وأنʻا اتʵاذ  ʛؗʷمهام ال ʧʽح إدراك العاملʨضʨب ʙʸقȄو
القʛار هʨ أخʚه ȄʛʢǼقة عقلانॽة وتقॽʽʺها لاتʵاذها، وأسلʨب إدارة في تॽʳʷع العاملʧʽ على الʺॼادرة الʚاتॽة 

فاءته مʧ الʻاحʧʽʱʽ أثʻاء الأداء، حǽ ʘʽقʨم الʺ ʻاخ الॽʤʻʱʺي على ضʺان سلامة الأداء ʨʸǼرة اʳǽابॽة وؗ
 Șʽʰʢت Ȑʙف على مʛعʱرة الأداء والʨص ʦسʛارات لʛلف القʱʵمات مʨاء معلʢعȂة، وॽة والʺالȄالادار

ة. ʛؗʷال الʨفي أم ʦفهʛʸالأداء في ت ʛʽلʺعاي ʧʽȄ2الإدار  
 حʤʱ الʓʸسʴة  .2

والأداء حʘʽ ؗلʺا زاد حʳʺها إزداد عʙد الʺʴللʧʽ الʺالʧʽʽ  تʨجʙ علاقة ʛʡدǽة بʧʽ حʦʳ الʺʕسʶة
 3الʺهʧʽʺʱ بها.

 عʙʸ الʓʸسʴة  .3
ǽقǼ ʙʸعʺʛ الʺʕسʶة عʙد الʨʻʶات الʱي مʛت مʚʻ إنʷائها، وॽɾʺا ʟʵǽ أثʛ عʺʛ الʺʕسʶة على 
الأداء الʴالي، ʧȞʺॽɾ القʨل أن الʺʕسʶات الʱي لها عʺʛ قʙ تʱفʨق على الʺʕسʶات الʙʳيʙة، 

ن ǽعʨد ذلʥ إلى عʙد مʧ العʨامل فʺʧ ناحॽة أن تقʙم الʺʕسʶة يॼعʘ لȐʙ الافʛاد شعʨر وʧȞʺȄ أ
Ǽالʢʺأنʻʽة عʙʻ الʱعامل معها وذلʥ اعॼʱاراً مʻهʦ أنه إن لʦ تʱʺʱع Ǽإدارة جʙʽة لʺا Ǽقʗʽ في الʨʶق، 

                                                           
  .8بن نذير نصر دين، شملال أيوب، مرجع سابق، ص  -  1
   .15جع سابق، ص  محمود الخطيب، مر محمد -  2
  .30ص  ،2004عاكف زاهر عبد الرحيم، قدرة المنظمات الهيكل التنظيمي للمؤسسة، دار الراية للنشر، الأردن،  -  3
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ات غالॼا تʱʶهلʥ أغلʖ أصʨلها ومʸارʅȄ تأسʶॽها في الʨʻʶات  ʛؗʷإن ال Ȑʛة أخॽناح ʧوم
  1لإنʷائها مʺا ʳǽعلها تʴʱʺل مʸارʅȄ أقل في الʨʻʶات الأخȐʛ. الأولى

  الفʙع الʰاني: عʦامل خارجॻة
 ʛأثʱاغ بل تʛة في فʶسʕʺة بهالا تعʺل الʢॽʴʺوق الʛʢالǼ ةʛʽʰؗ رجةʙأدائها ب ʧز مʜتع ʙي قʱوال ،

    : الʺالي. وعلॽه ॽɾʺا يلي نʙرج أهʦ العʨامل الʵارجॽة
 العʦامل الاقʶʯادǻة  .1

ʽʰال ʛʽʷت ʧة وم ʛؗʷه الॽɾ تعʺل ȑʚال ،ȑادʸʱام الاقʤʻال ʛاصʻوع ʟائʸة إلى خǽادʸʱة الاقʯ
الأمʲلة على ذلʥ: معʙلات الʦʵʹʱ ومعʙلات الʢॼالة وخʸائʟ الاسʲʱʺار في الʺʱʳʺع 
ومعʙلات الفائʙة الʶائʙة، وȃعʠ الॽʶاسات الاقʸʱادǽة وخاصة الॽʶاسات الʺالॽة والʻقǽʙة للʙولة 

ʽغʱʺال ʧالخ، وم... ʨة هǽادʸʱة الاقʯʽʰساً على الʨʺا دوراً ملॽحال ʖي تلعʱة الǽادʸʱات الاقʛ
الإتʳاه نʨʴ العʨلʺة، وتʛȄʛʴ الاقʸʱاد في ʛʽʲؗ مʧ الʙول والاتʳاه نʨʴ الʸʵʸʵة واتفاॽʀة 

 .2(الʳات) الاتفاॽʀة العالʺॽة للʱعȄʛفات والʳʱارة والʨʶق الأورॽȃة
 العʦامل الʦʹؒʯلʦجॻة .2

ʖʶ  وتʲʺʱل هʚه العʨامل في الʱغʛʽات والʨʢʱرات الʱي تʙʴثها الʨʻؔʱلʨجॽا ؗإʳǽاد ʛʡق الانʱاج وؗ
.ʗقʨ3ال  

 العʦامل الاجʸʯاॻɸة والʰقاॻɼة .3
لا تقل هʚه الأخʛʽة عʧ ساǼقʱها نʛʤا لʨزن الॼعʙ الاجʱʺاعي في مȌॽʴ الʺʕسʶة ومʶاهʺʱها في 

جʱʺاॽɺة والʲقاॽɾة نʺاذج كʛʽʲ مʧ الأحॽان في الʱأثʛʽ على العʨامل الأخȐʛ وتʧʺʹʱ العʨامل الا
الॽʴاة والʦॽʁ الأخلاॽʀة والفॽʻة والॽʱارات الفȄʛؔة للʺʱʳʺع الȑʚ تʨجॽɾ ʙه الʺʕسʶة، وقʙ تقف هʚه 

  4العʨامل في ʛʽʲؗ مʧ الأحॽان عائقا أمام تʧʽʶʴ الأداء الʺالي.
 الʴـــــــʦق  .4

ǽادʸʱلع الاقʶاق الʨها أسʚأن تأخ ʧȞʺǽ يʱال الȞالأش ʧم ʙيʙالع ʙجʨعلى ي ʥذل ʙʺʱعǽ ʘʽة ح
 ʦॽʤتع ʨفها الأساسي وهʙه Șʽقʴأجل ت ʧاعه مॼاتǼ ةʶسʕʺم الʨتق ȑʚك الʨلʶق والʨʶل الȞॽʂ

                                                           
شرين، جامعة ت حسن رفاه، منی بيطار، العوامل المؤثرة في الأداء المالي لشركات التأمين الخاصة العاملة في سورʮ، مجلة البحوث الاقتصادية المالية، - 1

    .164-163، ص ص 2020ديسمبر 02سورية، العدد 
رجة في سوق أنس مصلح دʮب الطروانة، العوامل المؤثرة في تقييم الأداء المالي الشركات التأمين الأردنية، دراسة تطبيقية على شركات التأمين المد - 2

  .24، ص 2015لتمويل جامعة الشرق الأوسط، عمال، المحاسبة واعمان الموحد للأوراق المالية، مذكرة الماجيستير في المحاسبة، كلية الأ
  .14ص ،  2001زهير ʬبت، كيفية تقييم أداء الشركات والعاملين، دار النهضة العربية، مصر،  -  3
، 2009، ضري ʪتنةسسات، جامعة الحاج الحنعيمة يحياوي أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق، أطروحة دكتوراه، تخصص تسيير المؤ  -  4

  . 221ص
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ʛʲة  الأرȃاح وʕȄثʛ الʨʶق الʺالي مʧ ناحॽة قانʨن العʛض والʢلʖ فإن تʺʜʽ الʨʶق Ǽالانʱعاش وؗ
فʻʶلاحȎ تʛاجع في  الʢلʖ فإن ذلʥ سʕʽثǼ ʛإʳǽابॽة على الأداء الʺالي أما في الʴالة العॽʶȞة

  1الأداء الʺالي.
 الʸʹافʴة .5

          ʜفʴʺال ʛʰʱعʱة فǽادʸʱة الاقʶسʕʺة للأداء الʺالي في الॼʶʻالǼ ʧيʙة سلاح ذو حʶافʻʺال ʛʽتغ

 ʧرتها ووضعها الʺالي عʨص ʧʽʶʴʱة لʙاول جاهʴʱة فʶافʻʺات الॽɺاʙة تʶسʕʺاجه الʨما تʙʻه عʜȄʜعʱل

الʙʱاॽɺات، أما مʧ جهة أخȐʛ فإن لʦ تʧؔ الʺʕسʶة أهلا لهʚه الʙʱاॽɺات ȘȄʛʡ أدائها الʺالي لʨʱاكʖ هʚه 

  . 2ولا تॽʢʱʶع مʨاجهة الʺʻافʶة فإن وضعها الʺالي يʙʱهʨر وȃالʱالي الأداء الʺالي ʨʶǽء

   

                                                           
  .136، ص  2009كاظم حسن عبد السيد، محاسبة الجودة مدخل تحليلي، دار الثقافة، الأردن ،  -  1
  .138نفس المرجع السابق، ص -  2

:  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  )03-01 (الشكل    

ʸاليالأداء ال  
ةǽادʸʱة الإقʺॽʁال 
ةॽʴȃʛال 
 ʨʺʻال 
 ةॽالʺال ʛʡاʵʺال 

 الʚʸاǻا الʯʹافॻʴة
 ʜʽʺʱال 
ادة الؔلفةॽʀ 
ةǼاʳʱعة الإسʛس  

 

 تʹفʘʻ العʸلॻة
جʱʻʺال ʛȄʨʢت  
ʖلʢإدارة ال 
ʛاز الأمʳإن 
  

 

 تʦازن الʸʢʹʸة
ةॽʶॽئʛالؔفاءات ال 
 قʨʶة الʨق 
ةال ʛؗʱʷʺة الॽʱʴʱة الॽʻʰ 
ازنةʨʱʺة الǽʙقʻفقات الʙʱال 

 الʃɾʦʸ الهȜॻلي
 نʨʶافʻʺال 
اʽاخلʙدلʙʳن الʨ  
ائلالʙʰ 
العʺلاء  
 نʨʺاهʶʺال 

 الʸقʗرة الॻʸॻʢʹʯة
امجʛʰال 
يʺॽʤʻʱعي الʨال ʛʷن 
ةǼاʳʱالإس 

ॻʹʶʯدة الʦج ʃॻة على تؒالǺقاʙي، دور الʰيʗʲان الʵȂʙال ʤȂʙؕ ȏʙر : سʗʶʸة، رسالة الॻة الأردنȂات الأدو ʙؕʵالي لʸالأداء ال ʥʻʴʲع في ت

33، ص2010ماجʙʻʯʴ، جامعة الʙʵق الأوسȊ للʗراسات العلॻا، ؕلॻة الأعʸال، الأردن   
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  الʖʲॺʸ الʙاǺع: ॻɾاس وتقʤॻʻ الأداء الʸالي للʓʸسʴة
         ʙم ʝȞي تعʱة الॽات الأساسʛثʕʺال ʧاردها الأداء الʺالي مʨام مʙʵʱة في اسʶسʕʺؗفاءة ال Ȑ

 ʦॽʽاس وتقॽʀ يʶʱȞǽ ،ةॽʳॽاتʛʱة والاسȄارات الادارʛه القॽجʨفي ت ʖانʳا الʚة هॽʺا لأهʛʤافها ونʙأه Șʽقʴوت
الأداء الʺالي أهʺॽة خاصة في بʯʽة الأعʺال الʙʴيʲة، وعلॽه سʛʢʱʻق في هʚا الʺʘʴॼ إلى ॽʀاس الأداء 

ʦه ثʺॽʽإلى تق ʦالʺالي ث ʙʵʱالأداء الʺالي.إس ʧʽʶʴʱازن لʨʱʺاقة الأداء الʢǼ ام   
   الʠʸلʔ الأول: ॻɾاس الأداء الʸالي

Ȟʷǽل ॽʀاس الأداء الʺالي أداة مʨʴرȄة تعʙʺʱ علʽها الʺʕسʶات في الʱعʛف على مȐʙ نʳاحها           
نʢʷة الاقʸʱادǽة في تʴقȘʽ الʱʻائج الʺʛجʨة إذ ʧȞّʺǽ هʚا الॽʁاس مʧ تقʦǽʙ صʨرة ؗʺॽة دॽʀقة عʧ نʱائج الا

  مʧ خلال مʕشʛات مالॽة مʙʴدة مʲل الʺʛدودǽة الॽʴȃʛة.
  الفʙع الأول: تعॻɾ ʃȂʙاس الأداء الʸالي

تʶعى الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة الى تʴقȘʽ ارȃاح معʻʽة مʧ خلال انʱاج عʙد معʧʽ مʧ الʨحʙات وهʚا 
 ʛʡ ʧع ʥة وذلʻʽات معʛشʕخلال م ʧقه مॽʁʴت ʦاس ما تॽʀ اجة الىʴما تلح ال ȋاʷل نʽلʴدراسة وت ȘȄ

ʜ الʺʕسʶة والاسʱفادة مʻها في رسʦ الȌʢʵ وتʨجॽه الॽʶاسات  ʛؗة ومॽɻفة وضʛمع ʧȞʺǽ ىʱة حʶسʕʺال
العامة وȃالʱالي تʺʧȞ مʧ صʻع القʛارات الʺلائʺة فॽʁاس الاداء الʺالي ǽعʛʰʱ مʧ اهʦ الʺʛتʜؔات الاساسॽة 

ف الʺعلʨمات الʺالॽة فʹلا عʧ مʶاهʺʱه الفعالة في الʺʕسʶة ॽɾقʨم Ǽعʺلॽة جʺع، تʴلʽل والʱقʛȄʛ لʺʱʵل
    1في صʻع مʱʵلف القʛارات الʱي تʙʵم الاهʙاف العامة.

 ʧم ʥة، وذلʺʤʻʺة الॽʴȃعلى ر ʛثʕي تʱة الʢʷالأن ʥتل ʧʽʶʴاف وتʷʱة اكॽأنه عʺلǼ فʛعǽ اʹǽوأ
ʙة تʴقȘʽ خلال مʨʺʳعة مʧ الʺʕشʛات تʛتǼ Ȍॼأداء الʺʤʻʺة في الʺاضي والʺʱʶقʰل بهʙف تقʦॽʽ م

.ʛاضʴال ʗقʨدة في الʙʴʺافها الʙة لأهʺʤʻʺ2ال  
مʧ خلال ما سȘʰ نʱʻʱʶج أن ॽʀاس الاداء الʺالي هʨ عʺلॽة تʴلʽلॽة تهʙف إلى ॽʀاس نʱائج أنʢʷة 
الʺʕسʶة Ǽاسʙʵʱام مʕشʛات مالॽة: مʲل الॽʴȃʛة والʨʽʶلة والʺʛدودǽة مʧ أجل تقʦॽʽ مȐʙ ؗفاءة اسʙʵʱامها 

  .ا الاقʸʱادǽةللʺʨارد وتʴقȘʽ أهʙافه

                                                           
  .68، ص 2009وائل محمد صبحي ادريس، طاهر محسن منصور الغالبي، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، دار وائل، عمان،  -  1
خل قائمة عبد الرحيم محمد، قياس الأداء، النشأة والتطور التاريخي والأهمية، ورقة عمل مقدمة في ندوة "قياس الأداء في المنظمات الحكومية " مد -  2

  .193، ص 2007قياس الانجاز المتوازنة القاهرة، ورقلة، فيفري 
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  :ʏڲاو لما لɢشلا ʏࢭ ايلجɸذا ما يظɺر 

  

  

  

  

  

  

الداخلية الكفاءة  الكفاءة اݍݵارجية 

الرؤʈا 

المستقبلية 

 للمنظمة

 السوق  المالية

 رضا العملاء المردودية לنتاجية

 اݍݨودة التوصيل دورة الوقت الضياع

 العمليات

 المقايʋس

 כɸداف

 الماليهيكل قياس الأداء  ) :04-01الشكل رقم (

 سن منصور الغالبي، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، داروائل محمد صبحي ادريس، طاهر محالمصدر : 

 .67ص ،2009 ،وائل، عمان
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  الفʙع الʰاني: مʚاǻا وعʦʻب ॻɾاس الأداء الʸالي

  تȞʷل عʺلॽة ॽʀاس الأداء الʺالي في الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة خʨʢات ذات فائʙة لها لأنها:

 تʶاهʦ في إضفاء خاصॽة الʺʙʸاॽʀة في عʛض الʨضॽɻة الʺالॽة للʺʕسʶة.  - 

 الʺعلʨمات ذات الʺʨضॽɺʨة الʛʽʰؔة.تعʻى بʨʱفʛʽ قʙر ؗاف مʧ الॽʰانات و  - 

 تʛتǼ Ȍॼالأهʙاف الʺʛʢʶة للʺʕسʶة الاقʸʱادǽة. - 

تقʨم على مʕشʛات ومقايʝॽ مالॽة الʱي مʧ شأنها أن تعʝȞ نʳاح الʺʕسʶة في بʯʽة  - 

 تʻافॽʶة. 

تʶاعʙ في تʙʴيʙ ما إذا ؗانʗ تʴقȘ مʢʱلॼات العʺلاء أم لا وȃالʱالي الʘʴॼ في سʰل  - 

ʧم ʦغʛوعلى ال ʦاس الأداء الʺالي إلا أن  إرضائهॽʀ ةॽها عʺلʰʶؔي تʱة الʛʽʰؔة الॽʺالأه

 1هʻاك مʧ  الॼاحʧʽʲ مʧ شʥȞ في اʳǽابॽاتها مʧ خلال:

ان نʱائج عʺلॽة ॽʀاس الأداء الʺالي خاصة وȂن ؗانʗ سلॽʰة مʧ شأنها أن تʙʴث خللا  - 

الʺقابل لʺا واضʛʢاǼا وهʡʨʰاً في الʛوح الʺعȄʨʻة للعʺال والʺʧȄʛʽʶ على حʙّ سʨاء. وفي 

تʨؔن اʳǽابॽة قʙ تʨلʙ شعʨرا Ǽالʛضا وهʚا مʧ شأنه قʙʴǽ ʙ مʧ العȄʜʺة في الʘʴॼ عʧ سʰل 

.ʛȄʨʢʱال 

غالॼا ما تʦʶʱ الʱʻائج الʺʛʤʱʻة مʧ عʺلॽة ॽʀاس الأداء الʺالي في الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة  - 

يʝॽ نॽɺʨه Ǽالʚاتॽة خاصة أثʻاء اخॽʱار الʺقايʝॽ الʺʱʶعʺلة، وأǽʹا عʙʻما تʨؔن هʚه الʺقا

 ولॽʺؗ ʗʶॽة.

 -   ʧم ʛʽʲؔفي ال ʖعʸال ʧاس فإنه مॽʁة الॽعʺلǼ امॽʁال ʙعǼ ةॽʰائج سلʱد نʨفي حالة وج

 الاحॽان اثॼات الʖʰʶ وتفʛʽʶ الʳॽʱʻة .

    2.لاداء الʺالي على الآجال القʛʽʸةقʨʸر الʺʕشʛات والʺقايʝॽ الʺʙʵʱʶمة في ॽʀاس ا - 

    

                                                           
  .151، ص2008لعربية للنصر، القاهرة، اĐموعة ا مدحت أبو النصرة، الأداء الإداري المتميز، -  1
برى للجنوب بسكرة، نوبلي نجلاء، إستخدام أدوات المحاسبة الادارية في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية دارسة حالة مؤسسة المطاحن الك -  2

  .161ص ، بسكرة، ارية تخصص محاسبة، جامعة محمد خيضر، العلوم التجغير منشورة رسالة دكتوراه
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   الفʙع الʰالʖ: أهʗاف ॻɾاس الاداء الʸالي

إن الغʛض الاساسي مʧ عالʦ الأداء الʺالي في الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة هʨ تʨفʛʽ الʺʙخلات الॽʀʙقة     

 ʧʺرج ضʙʻȄة، وʛʢʶʺاف الʙم الأهʙʵا تʺǼ ةॼاسʻʺارات الʛاذ القʵاهʺة في اتʶʺالي الʱالȃو ʦॽʽقʱة الॽلعʺل

ʺʱي ʘʽه، حʨʴلها نʺʳفي م ʖʸي تʱاف الʙالأه ʧف الاساسي جʺلة مʙا الهʚل أهʺها فيهʲ1 :   

 -  ʛȄقارʱاغة الॽل فعال في صȞʷǼ اهʺةʶʺاس الأداء الʺالي الॽʀ ةॽعʺل ʧف مʙان اله

 ʜ ʛؗوأن ي ʙي لا بʱات الॽابʳǽلف الاʱʵان مॽʰخلال ت ʧامج مʛʰاء العʺل والʛإجǼ علقةʱʺال

ʚا الانʛʴافات الʱي لا بʙ واتʵاذ الاجʛاءات الʺلائʺة لʴॽʴʸʱها.    علʽها، وؗ

ʜʽ الاهʱʺا -  ʛؗنه تʨؗ الإضافة إلىǼ اقاتʢارد والʨʺال ʛʽفʨت ʧازه مʳان ʖواج ʨم على ما ه

Ȟʷǽل تغǽʚة عॽʶȞة ॽɾʺا يʱعلǼ Șالʺʶار نʨʴ الأهʙاف، فهʨ بʚلʥ يʛʰز مʱʵلف الفʨʳات 

بʧʽ الʱʻائج والأهʙاف مʺا ʶǽهل عʺلॽة تعʙيلها، وهʚا مʧ شأنه أن ʶǽاهȞʷǼ ʦل ʛʽʰؗ في 

 .تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʛجʨة

Ȅʨʱʶات س الأداء الʺالي ॽʰʢǼعة الʴال إلى تʻʽʶʴات ملʣʨʴة على مʱʵلف الʺيʕدॽʀ ȑا - 

  . الخمʧ إنʱاج وخʙمات وتȄʨʶة و 

تʧʽʶʴ الاتʸالات الʙاخلॽة والʵارجॽة للʺʕسʶة مʧ خلال جʺع الʺعلʨمات الʺالॽة لʺʱʵلف  - 

 الʺʸالح ومعالʱʳها؛

 الʨʸʴل على تʛȄʛʰات لʺʱʵلف الʱؔالʅॽ؛ - 

لي، فʺʧ خلال معʛفة الʺʕسʶة لʨاقع أدائها الʺالي Ǽعʺلॽة ॽʀاسه الʧʽʶʴʱ في الاداء الʺا - 

  فإنه مʧ الʶهل علʽها أن تقʨم Ǽالʻʽʶʴʱات الʺʺʻȞة للأداء الʺالي الʺʱʶقʰلي.

                                                           
  .72-  70، مرجع سابق، ص ص وائل محمد صبحي ادريس، طاهر محسن منصور الغالبي -  1
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  داء الʸاليالʠʸلʔ الʰاني: تقʤॻʻ الأ
ى تعʙ عʺلॽة تقʦॽʽ الأداء الʺالي مʧ أهʦ العʺلॽات الʱي تʶاعʙ الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة في الʱعʛف عل

 ȍʨʴل ملȞʷǼ ʦاهʶǽ ها، مʺاʴॽʴʸه وتॽɾ دةʨجʨʺافات الʛʴالان ʧف عʷؔة أدائها الʺالي والॽكفاءة وفعال
في عʺلॽة تʻʽʶʴه وȃالʱالي ʧʺʹǽ لها الॼقاء والʨʺʻ، لʚا سʴʻاول في هʚا الʺʢلʖ أن نʻʱاول تقʦॽʽ الاداء 

ل حاجॽاته    .الʺالي وؗ
   الفʙع الاول: تعʃȂʙ تقʤॻʻ الأداء الʸالي

ʙ عʙة تعارʅȄ لʱقʦॽʽ الأداء الʺالي تؔاد تʨؔن مʷʱابهة ॽɾʺا بʻʽها، سʴʱاول عʛض Ǽعʠ مʻها تʨج
   .لʹȌॼ مفهʨم الʙراسة
: تقʦॽʽ الاداء الʺالي هʨ عʺلॽة ॽʀاس الʱʻائج الʺʴققة أو الʺʛʤʱʻة على ضʨء معايʛ الʯعʃȂʙ الأول

ʛفة مȐʨʱʶ الفعالॽة وتʙʴيʙ الأهʺॽة مʙʴدة سلفا لʙʴʱيʙ ما ॽʀ ʧȞʺǽاسه ومʧ ثʦ مȐʙ تʴقȘʽ الأهʙاف لʺع
   .1الॽʰʶʻة بʧʽ الʱʻائج والʺʨارد الʺʙʵʱʶمة مʺا ʶǽʺع ǼالʦȞʴ على درجة الؔفاءة

: ǽعʛف أنه تʴلʽل نʱائج أعʺال الʺʕسʶة بهʙف ʷؗف مʨاʧʡ الʵلل والانʛʴاف، الʯعʃȂʙ الʰاني
   2وॽȃان أسॼابها تʺهʙʽا لاتʵاذ الاجʛاءات اللازمة لʴॽʴʸʱها.

Ȃʙعʯال:ʖالʰال ʃ  ȑة، أʶسʕʺة في الॽارد الʺالʨʺال ʛʽʽʶل تʨة حʺॽʀ ا ذوʺȞح ʦǽʙتق ʧارة عॼɺ ʨه
 Ȑʙم ʦث ʧاسه ومॽʀ ʧȞʺǽ ما ʙيʙʴʱدة سلفا لʙʴم ʛʽء معايʨة على ضʛʤʱʻʺققة أو الʴʺائج الʱʻاس الॽʀ ʨه

الʺʙʵʱʶمة مʺا  تʴقȘʽ الأهʙاف لʺعʛفة مȐʨʱʶ الفعالॽة، وتʙʴيʙ الأهʺॽة الॽʰʶʻة بʧʽ الʱʻائج والʺʨارد
  ʶǽ3ʺح ǼالʦȞʴ على درجة الؔفاءة .

 ʦʱة يȄة إدارॽأنه عʺلǼ ةǽادʸʱة الاقʶسʕʺالأداء الʺالي لل ʦॽʽقʱشامل ل ʅȄʛح تعʛʡ ʧȞʺǽ ʛʽفي الأخ
 ʙيʙʴض تʛغǼ عةʨضʨʺال ʛʽء الʺعايʨة على ضǽادʸʱة الاقʶسʕʺائج الأداء الʺالي للʱاس نॽʀ خلالها ʧم

ʛʽالʺعاي ʥتل ʧافات عʛʴالان  ʝॽالʺقاي ʧعة مʨʺʳام مʙʵʱاسǼ ʥأنها، وذلʷǼ ةॽʴॽʴʸʱارات الʛاذ القʵوات
 :ʟائʸʵالǼ ʦʶʱأن ت ʙة لا بʳاتʻالأداء ال ʦॽʽة تقॽة. وعʺلॽات الʺالʛشʕʺوال 

 .هاʱʢʷة وأنǽادʸʱات الاقʙحʨع الॽʺل جʺʷأن ت 
  .ةॽ ʛؗʴالǼ ʦʶʱي ȑʚال ʦॽʁʺافقة للأداء الʨʺعة الʛʶالǼ ʜʽʺʱأن ت 
 ؔامل مع الʱة.الॽʳॽاتʛʱة والاسȄة الادارॽعʺل 
 .ةʺʤʱʻة ومȄفة دورʸǼ لȄʨʢعلى الأجل ال ʦॽʽقʱة في الȄارʛʺʱالاس 

                                                           
   .4، ص 2006، 04امعة ورقلة، العدد عبد الغني دادة، قراءة في الأداء المالي والقيمة في المؤسسات الاقتصادية، مجلة الباحث، ج -  1
المالي للشركات، دراسة حالة عينة من الشركات المدرجة في سوق الكويت للأوراق المالية  سليم عماري، دور تقييم الأداء المالي في التنبؤ ʪلفشل - 2

  . 29، ص2015، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة قاصدي مرʪح، ورقلة 2012- 2009 خلال الفترة
  . 39، ص 2000عمال، دار المريخ، الرʮض، السعيد فرحات جمعة، الأداء المالي لمنظمات الأ -  3
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   الفʙع الʰاني: أهॻʸة تقʤॻʻ الأداء الʸالي
  ʧȄʛتʨال ʝلامǽ اث لأنهʴॼراسات والʙلف الʱʵالغة في مǼ ةॽʺأهǼ الأداء الʺالي ʦॽʽة تقॽعʺل ʗʽʤح

الʺʨارد الʺʱاحة، ومʧ جهة  هʦ في الʱأكʙ مʧ ؗفاءة اسʙʵʱمالʶʴاسʧʽ في الʺʕسʶة، فهʨ مʧ جهة ʶǽا
ʨة فهʛʢʶʺاف الʙالأه ʚʽفʻت ʧم Șقʴʱفي ال ʦاهʶǽ Ȑʛأخ  ʧم ʙأكʱة والʶسʕʺة في الʢʷلف الانʱʵاول مʻʱي

  1سʛʽها، ʙʺʱʶǽ تقʦॽʽ الأداء الʺالي  أهʺʱʽه مʧ الفʨائʙ الʱي تʨفʛها الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة والʺʲʺʱلة في:
ارة مʱʵلف الʺعلʨمات الʺالॽة الʱي مʧ شأنها أن تʶاعʙها في اتʵاذ القʛارات الʺʻاسॼة _ يʨفʛ للإد

  كانʗ قʛارات اسʲʱʺارȄة أو تȄʛȄʨʢة أو مʱعلقة بʛȄʨʢʱ الॽʶاسات. سʨاء
  _ الʺʶاهʺة الفعالة في الʛʽʽʶʱ الʙʽʳ للʺʕسʶة الاقʸʱادǽة مʧ خلال تعʜȄʜ تʧʽʶʴ الॽʁʺة     

   الʃॻ.في تʗنॻه للʯؒ والʺʶاهʺة
    اتʯʽة للهॼʶʻالǼ ة أوʶسʕʺة للॼʶʻالǼ اءʨاسات العامة سॽʶال ʛʽʢʶʱل ʜائ ʛؗال ʦاه ʧم ʛʰʱعǽ

   القائʺة علʽها.
 .اتȄʨʱʶʺة والʢʷع الانॽʺة إلى جʶسʕʺاف الʙل أهʽصʨت     
  ʦفي رس ʦساه ȑʚال Ȑʙʺال ʛʽʸق ʦॽʽقʱاد على الʺʱالاعǼ ل الأجلȄʨʡ املʷال ʦॽʽقʱفي ال ʙʽتف

       سʛʱاتॽʳॽات.الॽʶاسة والا
 .هاʻʽا بʺॽɾ Șʽʶʻʱل الʽهʶالح وتʸʺات والȄʨʱʶʺلف الʱʵم ʧʽالات بʸالات ʜȄʜتع  
  ʨʴالأفʹل أو ن ʨʴتها نʛʽʶة في مʶسʕʺه الʱحقق ȑʚر الʨʢʱالأداء الʺالي، ال ʦॽʽة تقॽعʺل ʛهʤت

  .الأسʨاء وذلʥ عȘȄʛʡ ʧ الʱʻائج الʻʱفʚʽ الفعلي للأداء زمॽʻا ومȞانॽا
 الع ʧف عʷؔاج الʱʴي تʱال ʛاصʻة للعॼʶʻالǼ ةॽاجʱإن ʛʲقع أكʨاتها في مॽɻقة ووضॽʁʴال ʛاصʻ

 ʛʽالغ ʛاصʻاء على العʻغʱالاس ȘȄʛʡ ʧع ʙʽʳل إلى الأداء الʨصʨال ʦث ʧوم ،ʛȄʨʢوت ʦإلى دع
 .2كفʯة 

  ةॽɽǼ هاʡاʷاصلة نʨʺها الʽخلال سع ʧة مǽادʸʱة الاقʙحʨاح الʳن Ȑʙʺاسا لॽʁالأداء م ʦॽʽتق ʛفʨي
 Șʽقʴة تǼقاʛوال Ȍॽʢʵʱاض الʛة الأغʶسʕʺات في الȄʨʱʶʺلف الʱʵʺمات لʨالʺعل ʛفʨافها، ؗʺا يʙأه

 Ȑʛهات الأخʳمات للʨه الʺعلʚة هॽʺأه ʧة، فʹلا عॽʺعل Șة إلى حقائʙʻʱʶʺارات الʛاذ القʵوات
ة  ʛؗʷ3خارج ال. 

                                                           
داء محمد الصغير قريشي، عمليات المصادر الخارجية كمدخل لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية مداخلة مقدمة في الملتقى الدولي الثاني حول الأ -  1

  .111، ص 2011نوفمبر  23 -  22المتميز للمنظمات والحكومات جامعة ورقلة: الجزائر يومي 
المؤشرات التقلبية والمدينة على السير الأداء المالي المؤسسات الإقتصادية المسعرة في البورصة دراسة حالة  اشين عبد النور، زرقون محمد، دراسة قدرة -  2

  .234، ص2015، 10، اĐلة الاقتصادية الكمية، جامعة ورقة، العدد2013 -2000بورصة الجزائر الفترة 
  .14ص،  2011 ،ول الكويتية رسالة الماجستير، غير منشورة جامعة الشرق الأوسطمشعل حهز المطيري، تعليق وتقييم الأداء المالي المؤسسة البتر  -  3
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  ة فيॽʰʶؔرة الʙة والقǽرة الإرادʙالق Șʽقʴت Ȑʙم ʧف عʷؔالأداء إلى ال ʦȄʨف تقʙيه ʘʽة، حʶسʕʺال

أن الأولى تعʻي قʙرة الʺʕسʶة على تʨلʙʽ إيʛادات سʨاء مʧ أنʱʢʷها الʳارȄة أو الʛأسʺالॽة أو 

 ʧقة مǼة ساʴضʨʺها الʱʢʷأن ʧم ʠفائ Șʽقʴة على تʶسʕʺرة الʙة قॽانʲي الʻا تعʺʻʽة، بॽائʻʲʱالاس

 . 1أجل مȞافʴة عʨامل الإنʱاج وفقا للȄʛʤʻة الʙʴيʲة 

 ʙشʓم :ʖالʰع الʙاليالفʸالأداء ال ʤॻʻات تق 

إن تقʦॽʽ الأداء الʺالي ǽعʙʺʱ على العʙيʙ مʧ الʺʕشʛات والʺعايʛʽ الʺالॽة لفهʦ الॽʰانات الʺالॽة  

 : والʱي ʧȞʺǽ إدراجها

تعʙ الॽʴȃʛة مʧ الأهʙاف الأساسॽة الʱي تʛʰʸ أȑ مʕسʶة إقʸʱادǽة إلى  مʓشʙات الॻʲȁʙة:

 :ʙʵʱʶ2م الʺʕشʧȄʛتॽʁʴقها وॽʁȃة ॽʀاس وتʴلʽل هʚه الॽʴȃʛة ن

 ʕشʛ رॽʴȃة الاسʱغلالم .1

 .مʕشʛ الॽʴȃʛة الاجʺالॽة .2

وهي مʕشʛات تʛتȌॼ أساساً Ǽالʙʱفقات الʺالॽة نʸʴل علॽه مʧ خلال  مʓشʙات فائʞ الاسʯغلال :

 .3الفʛق بʧʽ تॽʸʴلات الاسʱغلال ونفقات الاسʱغلال

ʠʸسلالʓʸالي للʸالأداء ال ʥʻʴʲʯازن لʦʯʸاقة الأداء الʠǺ :ʖالʰال ʔةʴ 

ان الʨʢʱرات الʱي شهʙتها بʯʽة الأعʺال الʙʴيʲة. ومع زȄادة حʙة. الʺʻافʶة وʣهʨر ثʨرة        

تʨʻؔلʨجॽة وفي مʳال الانʱاج وأنʤʺة الʺعلʨمات ادت إلى تعقʙ عʺلॽات الʺʕسʶة، وأصॼح هʙفها الأساس 

ʳʱʻم ʦǽʙدة وتقʨʳلل ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱالǼ امʺʱه والاهǼ ȍفاʱل والاحʽʺمة العʙخ ʨة هǼاʳʱة، والاسʛؔʱʰات م

 ʧع ʘʴॼال ʨʴاه نʳإلى الات Ȑأد ȑʚؔلفة، الʱال ʠات خفǽʙʴاجهة تʨات العʺلاء، مع مॼɼʛعة لȄʛʶال

ʛʡق وأسالʖʽ جʙيʙة تʹʺʧ الʛʽʶ الʧʶʴ لعʺلॽاتها وتʺʻȞها مʧ تقʦॽʽ نʷاʡها والʷؔف عʧ مȐʙ ؗفاءة 

  وهʚا ما سʛʢʱʻق الॽه في هʚا الʺʢلʖ.أدائها الʺالي فʹهʛ مʻهج جʙيʙ سʺي " ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن 

  

  

                                                           
   41ددان عبد الغني، مرجع سابق ذكره، ص -  1

، غير منشورة جامعة قاصدي حنان غلابي، دراسة العوامل المتحكمة في تحقيق الربحية ʪستخدام الارصدة الوسطية وفق النظام المحاسبي، مذكرة الماستر 2
  .15ص  ،2014 ،ورقلة ،مرʪح

  .242ص ، 2014 ،، الجزائر2إلياس بن الساسي، يوسف القريشي، التسيير المالي (الادارة المالية)، دار وائل للنشر والتوزيع، ط 3
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 داء الʦʯʸازن ʠǺاقة الأ الفʙع الأول: مفهʦم

  قʙمʗ لʢॼاقة الأداء الʺʨʱازن مʨʺʳعة مʧ الʱعارʅȄ نʛؗʚ مʻها: 

 ʧʽع ما بʺʳي تʳॽاتʛʱاس الأداء الاسॽʁعاد لǼد الأʙعʱار مʡة على أنها إʡاʶॼب ʠعॼفها الʛعǽ

  1الʺʕشʛات الʺالॽة وغʛʽ الʺالॽة .

اما ؗاǼلات ونʨرتʧ فʱʽفقان أكʛʲ في الʱعǼ ʅȄʛاعॼʱارهʺا مʛʱʵعي الʢॼاقة، حʸǽ ʘʽفانها Ǽأنها 

نʤام ǽعʺل على تʛجʺة رسالة وȂسʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة إلى مʨʺʳعة مʧ الʺʕشʛات الʷاملة الʱي تʨفʛ إʡارا 

  2للॽʁاس الاسʛʱاتʳॽي والادارة الاسʛʱاتॽʳॽة .

داء الʺʨʱازن على أنها: "نʺʨذج ǽعʛض ʛʡقا مʨʻʱعة لإدارة ʢǼاقة الأ Robinsonعʛف روʨʶʻʽȃن 

 الʺʕسʶة لʖʶؔ عʨائʙ مʛضॽة مʧ خلال صʻاعة القʛارات الاسʛʱاتॽʳॽة الʱي تأخǼ ʚالॼʶʴان الآثار 

الʺʻعʶȞة على ؗل مʧ الʺʨʴر الʺالي والȃʜائʧ والعʺلॽات والʺʛاحل الʙاخلॽة وتعلʦ الأفʛاد، وȂن تʴلʽل 

ʴاور الʺʨؗʚرة ǽعʙʺʱ على تʴلʽل وتʟॽʵʷ مقايʝॽ أداء مالॽة وغʛʽ مالॽة الأهʙاف الأداء وتقȄʨʺه للʺ

  قʛʽʸة وȄʨʡلة الأجل. 

                                                           
1  - Gerhard speckbacker et al, Adescriptive analysis on the implementation of Blanced Scorecardes in German, 
speaking countries, Management Accounting Rescarch, 14(4), 2003, P.3. 
2   - David. Norton, Robert S. Kaplan, The Blanced Scorecard: strategy inte action, Harvard business press, 
Boston, 1996, P 2. 
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ʱعʅȄʛ شامل ʻʻȞʺǽا القʨل أن ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن تعʛʰʱ نʤام لॽʁاس وتقʦॽʽ الأداء ȑʨʱʴǽ على  وؗ

وهي: الॼعʙ الʺالي Ǽعʙ  داءمʨʺʳعة مʧ الʺقايʝॽ الʺالॽة وغʛʽ الʺالॽة، وتʷʺل أرȃعة أǼعاد لʱقʦॽʽ الأ

  Ǽ1عʙ العʺلॽات الʙاخلॽة، وȃعʙ الʱعلʦॽ والʨʺʻ. العʺلاء،

 

  
                                                           

  .73 -72، ص ص2009ازن، الطبعة الأولى، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، إبراهيم الخلوف الملوكي، ادارة الاداء ʪستخدام بطاقة الاداء المتو  -  1
  

 الرؤʈة 

 טس؅فاتيجية

 ʏالمنظور الماڲ 

 منظور العملاء

 منظور العمليات الداخلية

 منظور التعليم والنمو 

 العوائد

 الɴشاطات

Source: Anderson Henri & All, 2GC-Active Management, "Balanced 

Scorecardimplementation SMEs: Reflection on Literature and Practice", Paper 
Presented to 4th SME-SME International ConférenceAllborg University, Denmark 

بطاقة الأداء المتوازن ) :05-01الشكل رقم (  
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  داء الʦʯʸازن Ǻعاد ʠǺاقة الأأالفʙع الʰاني: 
و مʨʤʻرات رئॽʶॽة تʱفاعل وتʱؔامل أǼعاد أرȃعة ألʺʨʱازن يʧʺʹʱ الإʡار العام لʤʻام ʢǼاقة الاداء ا

لʳॽʱʻة مʧ اجل تʴقȘʽ رؤȄة واسʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة وذلʥ ؗʺا ॽɾʺا بʻʽها ضʺʧ ما ǽعʛف Ǽعلاقات الʖʰʶ وا
  يʨضʴه الȞʷل الʺʨالي:

    

 البعد المالي

نجح نحتى  الأهداف المؤشرات المعايير المبادرات
 ماليا

كيف يجب أن 
نظهر أمام 

 حملة الأسهم؟

عملاءبعد ال  

لتحقيق رؤية  الأهداف المؤشرات المعايير المبادرات
 المؤسسة،

كيف يجب أن 
نظهر أمام 

 ؟عملائنا

التعلم و النموبعد   

لتحقيق رؤية  الأهداف المؤشرات المعايير المبادرات
 المؤسسة،

 يمكنناكيف 
دعم قدرتنا 

على التغيير و 
 ؟الإبتكار

عمليات الداخليةبعد ال  

لإرضاء  الأهداف المؤشرات المعايير المبادرات
المساهمين و 
 العملاء، ما 
 العمليات التي

نتفوق يجب أن 
 ؟فيها

 الرؤية
 والإستراتيجية

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن) : 06-01الشكل رقم (

Source: David P. Norton, Robert S. Kaplan, Translating strategy into 
action, Op.cit., P. 9. 
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 Ǻعʗ العʸلॻات الʗاخلॻة  

 ʥلʚة، لॽʶافʻʱة والॽات الأعʺال الأدائʺʤʻرة مʙق ʧȄʨؔالأساس في ت ʛʳة حॽاخلʙات الॽل العʺلȞʷت

ʜʽʺʱ بها الʺʕسʶة عʧ غʛʽها مʧ فهي تعʛف على أنها جʺॽع الأنʢʷة والفعالॽات الʙاخلॽة الȄʨʽʴة الʱي ت

.ʧʽʺاهʶʺاف الʙمقابلة حاجات العʺلاء وأه ʦʱخلالها ي ʧي مʱوال Ȑʛات الأخʶسʕʺ1ال  

وʛȄتʜؔ هʚا الॼعʙ على تʙʴيʙ العʺلॽات الʷʱغʽلॽة الʱي تعʙ ذات أهʺॽة ʛʽʰؗة في تȌॽʷʻ الʺʕسʶة 

  :ॽة الʺʕسʶة مʧودفعها نʨʴ بلʨغ أهʙافها الاسʛʱاتॽʳॽة، حʘʽ تʺʧȞ العʺلॽات الʙاخل

 _ تقॽʀ ʦǽʙʺة للȃʜائʧ في الʺقاʡعات الॽʀʨʶة الʺʱʶهʙفة. 

 إرضاء الʺʶاهʺʧʽ مʧ خلال تʴقȘʽ نʱائج مالॽة جʙʽة  _

ان Ǽعʙ العʺلॽات الʙاخلॽة ʷȞǽف عʧ وجʨد اخʱلافʧʽ أساسʧʽʽ بʧʽ الʺʙاخل الʱقلǽʙʽة ومʙخل ʢǼاقة 

ʽقلʱاخل الʙʺالأداء فال ʦॽʽازن في تقʨʱʺالأداء ال ʜʽ ʛؗʱالǼ ةʶسʕʺات الॽعʺل ʧʽʶʴة وتॼʀاʛة تعʺل على مǽʙ

على العʺلॽات الʺʨجʨدة حالॽا فقȌ، في حʧʽ تقʨم ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن Ǽالʷؔف عʧ عʺلॽات جʙيʙة ؗلॽا 

والʱي ʖʳǽ على الʺʕسʶة أن تʱفʨق فʽها لʴʱقȘʽ ؗل مʧ أهʙافها الʺالॽة والʺʱعلقة Ǽالȃʜائʧ أما الاخʱلاف 

في إدراج ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن العʺلॽات الإبʙاع داخل Ǽعʙ العʺلॽات الʙاخلॽة، فعلى عʝȞ  الʲاني فʲʺʱʽل

الʺʕشʛات الʱقلǽʙʽة للأداء الʱي لا تهʦʱ سʵǼ ȐʨلȘ الॽʁʺة على الʺȐʙ القʛʽʸ، فإن ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن 

ʛʽʸالق Ȑʙʺال ʧة على ؗل مʺॽʁال Șفي خل ʜ ʛؗاع تʙات الإبॽائها على عʺلʨʱاحȃو  .ʙʽعॼوال 

 ʙيʙʴة تʶسʕعلى ؗل م ʧʽعʱازن يʨʱʺاقة الأداء الʢǼ ة فيॽاخلʙات الॽالعʺل ʙعǼ أجل دمج ʧوم

مʨʺʳعʱها الʵاصة مʧ العʺلॽات الʙاخلॽة الʱي تʶʺح لها بʱلॽʰة حاجॽات زȃائʻها وتʴقȘʽ الʱʻائج الʺالॽة 

ʶلة الॽʁʺة ʧȞʺǽ لʺʱʵلف الʺʛʤʱʻة، لʚلǽ ʥقʛʱح ؗاǼلان ونʨرتʧ ضʺʧ هʚا الإʡار نʺʨذجا عاما لʶل

الʺʤʻʺات اسʱعʺاله عʙʻ إعʙادها لॼعʙ العʺلॽات الʙاخلॽة، حʷǽ ʘʽʺل الʨʺʻذج على ثلاث دورات أساسॽة، 

   لȞʷل الʺʨالي:اكʺا يʨضʴه 

                                                           
  .224ص  ،بق ذكرهبطاقة الأداء المتوازن، مرجع سطاهر محمد منصور الغالبي وائل محمد صبيحي، إدريس أساسيات الأداء و  -  1

 David P.Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, Op.ot, P.62. 
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 Ǻعʗ العʸلاء 
  ʧؗل م ʙأكKaplan and Atkinson  أعلى Șʽقʴʱل لʨصʨعى للʶف تʛʸʺلأن إدارة ال ʙعॼا الʚة هॽʺأه

ء العʺلاء، إذن درجة الʛضا تʕثʛ في نॼʶة الʨʸʴل على عʺلاء جʙد وȂمȞانॽة الʺʴافʤة درجة لإرضا
على العʺلاء الʴالʧʽʽ ومʧ ثʦ حʸة الʺʛʸف في الʨʶق، وتॽʢʱʶع الʺʕسʶة مʧ خلال هʚا الॼعʙ أن 

  1تʸʴل على الإجاǼة عʧ الॽɿॽؔة الʱي يʛʤʻ بها العʺلاء إلʽها .
 ॽارجʵال ʛʽالʺعاي ʙعॼا الʚه ʝॽʁȄعʺلائه .و ʛʤف في نʛʸʺة للॽلʰقʱʶʺة والॽالʴانة الȞʺد الʙʴي تʱ2ة ال   

    ʖات وحاجات العʺلاء في قلॼلʢʱعلى وضع م ʛاضʴال ʛʸارف في العʸʺال ʦʤمع ʙʺʱوتع
اسʛʱاتॽʳॽاتها لʺا ǽعʶȞه هʚا الॼعʙ مʧ أهʺॽة ʛʽʰؗة تʻعʝȞ في نʳاح الʺʛʸف في الʺʻافʶة وȃقائها 

الʺʻافʶة الʱي يʴʱقȘ مʧ خلال قʙرة الʺʛʸف على تقʦǽʙ خʙمات بॽɺʨʻة  واسʛʺʱارȄة نʷاʡها في سʨق 
مʜʽʺʱة وȃأسعار معقʨلة، وقʙ أخʚت ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن Ǽعʧʽ الاعॼʱار تلʥ الʸʵائʟ مʧ خلال 
 ʝॽمقاي ʧʺʹʱوهي ت ،ʧʽفʙهʱʶʺالعʺلاء الǼ Șعلʱت ʝॽل على مقايʺʷǽ ȑʚر العʺلاء الʨʴائه على مʨʱاح

، رॽʴȃة العʺʽل والʖʽʸʻ في الʨʶق في عʺلاء جʙد اكʶʱاب ،العʺʽل، الاحʱفاǼ ȍالعʺʽل مʱعʙدة مʲل رضا

                                                           
ية مجلة دمشق سليمان حسن البشاوي، إطار عملي لجمع المقاييس المحاسبية المالية وغير المالية (التشغيلية ) للأداء في ضوء المنافسة وعصر المعلومات - 1

  .402ص،  2004للعلوم الاقتصادية والقانونية، 
وازن للأداء في تحقيق الأداء المالي الاستراتيجي لدى مؤسسات القطاع المصرفي في علي سليمان الشطي أثر تطبيق مقاييس نموذج القياس المت  -  2

  .41، ص2007 ،ةالأردن، أطروحة دكتوراه غير منشورة في الإدارة المالية كلية العلوم المالية والمصرفية الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفي

 نموذج سلسلة القيمة لبعد العمليات الداخلية )07-01الشكل رقم (

Source: David P. Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to 
Strategy, Op.cit., P. 63. 
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القʢاعات الʺʱʶهʙفة والॽʁʺة مʧ وجهة نʛʤ العʺʽل الʱي تعȞʷǼ ʙʺʱل أساسي على إتॼاع الʺʕسʶة 
  1لأسلʨب تʴلʽل رॽʴȃة العʺلاء.

   والȞʷل الʢॽʢʵʱي الʱالي ǽعʛʰ عʧ الʺʕشʛات الأساسॽة لॼعʙ العʺلاء:

  
 

 

                                                           
ليمنية دراسة مقارنة بين النوك الاسلامية والبنوك التجارية، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال كلية التجارة خالد محمد الجابري، تقيم أداء البنوك ا -  1

  .79ص ، 20 مصر جامعة قناة السويس، -الاسماعيلية 

  

 المؤشرات الاساسية لبعد العملاء )08-01الشكل رقم (

Source: David P. Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to Strategy, 
Op.cit., P.59 
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 الॺعʗ الʸالي 
ȑʨʱʴǽ الॼعʙ الʺالي على أهʙاف مالॽة ʴǼقه مʲل العائʙ على الاسʲʱʺار، تؔلفة الʺʳʱʻات. الॽʴȃʛة  

الʙʱفȘ الʻقȑʙ)، وʙʵʱʶȄم لॽʁاس ذلʥ الʖʶʻ الʺالॽة والأرقام الʺالॽة الʺʱʵلفة، ʚؗلʥ قʙ تʨؔن Ǽعʠ الأرقام 
ات غʛʽ الهادفة للȃʛح فقʙ الʺالॽة مهʺة في وقʗ ما مʲل الʙʱفȘ الʻقȑʙ في الأ ʛؗʷة، أما الʛʶوقات الع

ʱʵǽلف الأمʛ ولʻؔها في الʻهاǽة لابʙ أن تʴافȎ على اسʛʺʱارها في أنʱʢʷها Ǽالʺʴافʤة على وجʨد مʨارد 
  1كاॽɾة.

وتؔʺʧ أهʺॽة هʚا الॼعʙ في إمȞانॽة الʱعʛʽʰ مʧ خلاله على مʨʺʳعة مʧ القʹاǽا الاقʸʱادǽة 
، وتعʢǼ ʙʺʱاقة الأداء الʺʨʱازن على أهʺॽة رȌȃ الأهʙاف الʺالॽة 2تقʨم بها الʨحʙة  للأحʙاث والعʺلॽات الʱي

  للʺʕسʶة Ǽاسʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة نفʶها.

         ʦʸʹوال ʤعلʯال 
    ʛʳح ʙعॼا الʚه ʝॽمقاي ʙازن وتعʨʱʺاقة الأداء الʢǼ اءʻالأساس في ب ʛʳح ʨʺʻوال ʦعلʱال ʙعǽ

ل Ǽعʙ مʧ العʺلॽات الʙاخلॽة العʺلاء، مالॽة الʺʶاهʺʧʽ، وʛʳʺȃد تʙʴيʙ الʜاوȄة في تʴقȘʽ نʱائج ʨʺʡحة لؔ
الʺقايʝॽ والʺॼادرات اللازمة لॼعȑʙ العʺلاء والعʺلॽات الʙاخلॽة، سʷʱؔʻف Ǽعʠ الفʨʳات بʧʽ الॽʻʰة 
 ʧقه مॽʁʴب تʨلʢʺال Ȑʨʱʶʺي والʺॽʤʻʱاخ الʻʺمات الʨالʺعل ʦʤن ،ʧʽة الʺهارات العاملॽʺॽʤʻʱة الॽʱʴʱال

ج مʛجʨة، وتقʙم الʺقايʝॽ الʺʸʺʺة في هʚا الॼعʙ الʺʶاعʙة في سʙ هʚه الفʨʳات، وتʹʺʧ أداء مʛʺʱʶا نʱائ
ومʱʶقʛا في الʺʱʶقʰل. وʶȄاهǼ ʦعʙ الʱعلʦ والʨʺʻ في بʻاء فلʶفة أساسॽة ألا وهي ضʛورة تعامل الʺʕسʶة 

ʶسʕʺات الॽات وعʺلʳʱʻʺة على الʛʺʱʶات مʻʽʶʴʱام بॽʁخلال ال ʧة مʶافʻʺمع ال ʛʽفʨد تʛʳم ʝॽة، ول
 ʦعلʱال ʧʽʶʴل تʲة مʙافا عʙخل أهʙʺا الʚه ʧʺʹʱȄة، وॽاخلʙات الॽفي العʺل ʜʽʺʱاجات العʺلاء والॽʱاح
الॽʻʸʱعي، وॽʀادة الʨʶق تʨʻؔلʨجॽا وتʠॽɿʵ زمʧ إدخال مʳʱʻات جʙيʙة إلى الʨʶق، ؗʺا يʧʺʹʱ هʚا 

ʧʽفʣʨʺة الॼʶل : نʲاف مʙالأه ʥتل ʦجʛʱت ʝॽا مقايʹǽخل أʙʺال  ʧʽفʣʨʺة الॼʶة، نʶسʕʺا الʨ ʛؗت ʧيʚال
  3الʚيʧ قامʨا بʱعʙيل أهʙافهʦ مع نʤام ॽʀاس الأداء الʺʨʱازن.

ومʧ جهة أخȐʛ ؗل مʧ ؗاǼلان ونʨرتʧ انه Ǽالॼʶʻة لؔل مʛحلة مʧ الʺʛاحل الʶاǼقة لʙورة حॽاة 
     .الʺʕسʶة

                                                           
لتنمية الإدارية نحو أداء متميز في القطاع هاني عبد الرحمان الغمري منهجية تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن في المؤسسات السعودية المؤتمر الدولي ل -  1

  .17ص  ،2009 ،العامةالحكومي. المملكة العربية السعودية: معد الإدارة 
  .196، ص2013المهدي مفتاح السريتي، مدى إمكانية إستخدام مؤشرات تقييم الأداء في بيئة التصنيع الحديثة في القطاع الليبي اĐلة الجامعية، -  2
إدارة الأعمال كلية الاقتصاد والعلوم  ،ارات مذكرة ماجستير غير منشورةالأسطل، بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بعملية إتخاذ القر  فادي خليل -  3

  .2011الإدارية، فلسطين: جامعة الأزهر غزة، 
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  الʙʳول الʱالي:هʻاك ثلاث إسʛʱاتॽʳॽات تʙʴد وتقʨد الأداء الʺالي للʺʕسʶة، ؗʺا يʨضʴه 

  
    

تحديد المحاور الإستراتيجية للبعد المالي) : 01-01الجدول رقم (  

Source: David P. Norton, Robert S. Kaplan, Linking the Balanced Scorecard to 
Strategy, Op.cit., P.58. 
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  العلاقة بʥʻ اǺعاد ʠǺاقة الاداء الʦʯʸازن 
ان ʢǼاقة الاداء الʺʨʱازن لॼɺ ʗʶॽارة عʧ مʨʺʳعة ʢॽʶǼة مʧ الʺʕشʛات الʺʨزعة على ارȃعة اǼعاد 
 Șʽقʴان ت ʘʽاقة، حʢॼة في الȄʛهʨة جʢنق ʙعǼ عادǼه الاʚه ʧʽادل بॼʱʺاد الʺʱوالاع ȌǼاʛʱلفة ،فالʱʵم

 ʕʺة الॽʳॽاتʛʱعلى علاقة ااس ʙʺʱعǽ ةʶعʹها لسॼازن بʨʱʺاقة الاداء الʢǼ عادǼا Ȍȃʛي تʱة الʳॽʱʻوال ʖʰʶ
  1وذلʥ ؗʺا يʨضʴه الȞʷل الʺʨالي:

                                                           
  .141دارية، القاهرة، ص محمد محمود يوسف، البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن، المنظمة العربية للتنمية الإ - 1 

 إستراتيجية المؤسسة

 البعد المالي

 بعد العملاء

 بعد العمليات الداخلية

 بعد التعلم والنمو

زيادة رضا العملاء يؤثر إيجابا على الجوانب المالية  4-
 للمؤسسة

تحسين مستوى الأداء والعمليات الداخلية يحقق جودة  3-
 أكبر للعملاءأفضل ورضا 

تطوير قدرات ومهارات العاملين سوف يحسن من طريقة  2-
 العمل وعمليات التشغيل بالمنظمة

تدعيم جوانب المعرفة والمهارات لدى الموظفين داخل 1-
المنظمة لتحقيق وضع أفضل للتعامل مع عمليات التحديث 

 والتطوير

 المتوازنالعلاقة بين أبعاد بطاقة الأداء  :)09-01الشكل رقم (

محمد محمود يوسف، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن، المنظمة العربية للتنمية المصدر: 

 .141الإدارية، القاهرة، ص 
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 ʧʺها ضʻʽا بʺॽɾ فاعلʱوت Ȍॼتʛازن تʨʱʺاقة الأداء الʢǼ عادǼأن أ Șابʶل الȞʷخلال ال ʧح مʹʱي
لʺالي ǽعʙʺʱ على زȄادة حʦʳ الʺॽʰعات علاقات الʖʰʶ والʳॽʱʻة، حʘʽ أن تʴقȘʽ الأهʙاف الʺالॽة الॼعʙ ا

 ʛȄʨʢت ȘȄʛʡ ʧغه عʨبل ʦʱي ȑʚال ʨوه ،(العʺلاء ʙعǼ) ات ورضا العʺلاءʳʱʻʺدة الʨج ʧʽʶʴخلال ت ʧم
عʺلॽات الʷʱغʽل ودعʦ الإبʙاع داخل الʺʕسʶة Ǽعʙ العʺلॽات الʙاخلॽة، الǽ ȑʚعʙʺʱ بʙوره على ؗفاءة ومهارة 

 .(ʨʺʻوال ʦعلʱال ʙعǼ) ʧʽفʣʨʺال 

 ʧعاد مǼعلى أ Ȍفق ʛʸʱة لا تقॽʰʰʶه العلاقة الʚأن ه ʧرتʨلان ونǼؗا ʧؗل م ʛʽʷǽ Ȑʛجهة أخ
 ʧȞʺǽ قعاʨʱأداء أدنى مʺا ؗان م ʧʽمع ʛشʕم ʛهʣات، فإذا أʛشʕʺاف والʙالأه ʥلʚؗ لʺʷنʺا تȂاقة، وʢॼال

Șابʶال ȐʨʱʶʺالǼ ةʙاجʨʱʺات الʛشʕʺع إلى الʨجʛخلال ال ʧلل مʵل الفارق أو الʽلʴا  دراسة وتʚه ʧʺوض
الॽʶاق يʙؗʕ العʙيʙ مʧ الॼاحʧʽʲ أن ؗل مʕشʛ مʧ مʕشʛات ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن يʙخل ضʺʧ علاقة 
ات الأداء  الʱي  ʛؗʴة مع مॽʳॽاتʛʱالإس ʚʽفʻت ʧة مʨجʛʺائج الʱʻال Ȍȃʛي تʱة الʳॽʱʻوال ʖʰʶال ʧة مॽʁʢʻم

   1تقʨد نʨʴ تلʥ الʱʻائج.

 ʨأن تق ʙة لابॽʰʰʶلة العلاقات الʶأن إن سل ʖʳǽ ʥلʚة، لॽائج الʺالʱʻال Șʽقʴإلى ت ʛʽد في الأخ
تʤهʢǼ ʛاقة الأداء الʺʨʱازن في ؗل وقʗ الʱʻائج الʺلʺʨسة للإجʛاءات والʛʰامج الʺॼʱعة مʛʡ ʧف الʺʕسʶة 
وȄقʨل ؗاǼلان ونʨرتʧ أن علاقات الʖʰʶ والʳॽʱʻة الʱي تȌȃʛ بʧʽ الأǼعاد الأرȃعة لʢॼاقة الأداء الʺʨʱازن، 

مʙʴد ʶǽʺح بʨصف الآلॽة الʱي تʨʴʱل بها الأصʨل الغʛʽ ملʺʨسة الى أصʨل ملʺʨسة تȞʷل  تॼʱع تʶلʶل
.ʧʽʺاهʶʺة للॼʶʻالǼ ةʺॽʀ  

  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                           
1 -  David P. Norton, Robert S. Kaplan, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Op.cit., P. 75  .  
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 القʦاعʗ الأساسॻة لʠǺ Ȗʻʮʠʯاقة الأداء الʦʯʸازن  
أʡلȘ على القʨاعʙ الأساسॽة لʢǼ Șʽʰʢʱاقة الأداء الʺʨʱازن Ǽالقʨاعʙ الʚهॽʰة وʧȞʺȄ عʛضها على 

  ʱ1الي:الʨʴʻ ال
  ʦعʙال ʥن ذلʨȞǽ ب أنʨازن، مع وجʨʱʺالأداء ال ʝॽمقاي Șʽʰʢʱا لॽالإدارة العل ʦي ودعʻʰورة تʛض

 واضʴا لؔل العاملʧʽ حʱى يʕدȑ إلى الʜʱام العاملǼ ʧʽالʺقايʝॽ؛ 
  ةʯʽʰامل الʨلاف عʱا لاخʛʤات، نʶسʕʺؗل ال ʖاسʻة تȄارॽɻل مʨاك حلʻه ʙجʨإدراك أنه لا ت ʖʳǽ

 جॽة الʱي تʕثʛ على تلʥ الʺʕسʶات؛الʙاخلॽة والʵار 
  اقة الأداءʢǼ وعʛʷة في مǽاʙʰة الʢة إنʺا هي نقʶسʕʺة الॽʳॽاتʛʱإس ʦوفه ʙيʙʴإدراك أن ت ʖʳǽ

الʺʨʱازن، لʚلʖʳǽ ʥ تʙʴيʙ الأهʙاف ȞʷǼل واضح، واخॽʱار مʨʺʳعة مʧ الʺقايʝॽ تʱفȘ مع 
 الإسʛʱاتॽʳॽة وتعʝȞ مȐʙ تʙʴيʙ الأهʙاف الʺʙʴدة؛

 ورة إدراك أʛض ʥعلى ذل ʛثʕʽها سʛʽʽأن تغ ʧم ʙأكʱمع ال ʧʽك العاملʨالأداء على سل ʝॽمقاي ʛث
 الʶلʨك وذلʥ للॽʳʷʱع على الʧʽʶʴʱ؛

  ةॽʺؗ ʝॽاك مقايʻرك أن هʙأن ن ʖʳǽ ʥلʚالأداء، ل ʝॽالؔʺي لؔل مقاي ʦȄʨقʱة الȃʨورة إدراك صعʛض
 ومقايॽɿॽؗ ʝॽة؛

 أسفل إلى أعل ʧال مʸخل الإتʙاد على مʺʱورة الإعʛأجل إدراك ض ʧم ʦॽʤʻأعلى إلى أسفل ت ʧى وم
 الʱغʛʽʽات الʺʛʺʱʶة.

    

                                                           
،  2008 ،طبيقيةأحمد محفوظ جودة، تطبيق نظام الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسة للعاملين في شركات الألمنيوم الاردنية. جامعة العلوم الت -1

  .280ص
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  عʦامل نʱاح تʠǺ Ȗʻʮʠاقة الأداء الʦʯʸازن 
تʨجʙ عʙة عʨامل لʳʻاح تʢǼ Șʽʰʢاقة الأداء الʺʨʱازن في الʺʕسʶة، وهي مʨضʴة على الȞʷل 

  الʱالي: 
  

  
  
  
  
  
  

   

عوامل نجاح تنفيذ بطاقة الاداء المتوازن :)10-01الشكل رقم (  

، 2009اتيجي الرصف والمحاذاة"، : طاهر محسن منصور الغالبي وائل محمد إدريس: " توجيه الأداء الإستر المصدر

85ص   
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  العامل الأول: فهʤ الʘات
ʧإلا م ʦʱأن ي ʧȞʺǽ ات لاʚال ʦأن  إن فه ʧȞʺǽ ونها لاʙي بʱعالي للʺهارات ال ʦخلال وعي وفه

ʨȞǽن الʻʱفʚʽ فعالا لعʺل ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن وʧȞʺȄ إغʻاء فهʦ الʚات مʧ خلال الفهʦ الʨاسع والॽʁʴقي 
  حʨل العʙيʙ مʧ جʨانʖ العʺل وȂمȞانॽة إسʙʰʱال العʙيʙ مʺا يʙʰو مʶلʺات غʛʽ مʛʰʱʵة ǼأخȐʛ أفʹل مʻها.

 ي: فهʤ دورة تعلʠǺ ʤاقة الأداء الʦʯʸازن العامل الʰان
مʧ الʹʛورȑ الفهʦ الʨاضح الإرتॼاȋ دورة الʱعلʦ في إʡار ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن Ǽإعॼʱارها حالة 

 تʴفʜ وتʛʴك Ǽإتʳاه أداء مʜʽʺʱ حʘʽ أن العʙيʙ مʧ الʺʕسʶات تعʙʺʱ مʻهॽʳات مʱʵلفة لفهʦ هʚه الʴالة. 

 هʦ الȄʛʶع لʺا ȑʛʳǽ مʧ حʨلها مʧ أحʙاث والإسʳʱاǼة لها. وهʚا ʧȞʺǽ الʺʕسʶة مʧ الʅॽؔʱ والف

 ʘʻفʹʯلل ȖȂʙʠة الʟفة خارʙمع :ʖالʰالعامل ال 
إن واقع الʛʰʵة العʺلॽة ʛʽʷǽ إلى أن هʚه العʨامل والʳʻاح فʽها ʲʺǽل الʺʛʴك الȑʚ يॼʱع Ǽإتʳاه تʻʰي 

ʛʡʕة للʻʱفʚʽ تȑʨʱʴ على أهʙاف مʛʷوع ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن. ولʴʱقȘʽ ذلʥ فإن الأنʢʷة الʛئॽʶॽة الʺ

 وغاǽات وȂخॽʱار مقايʝॽ وفʛق العʺل الʱي ǽفʛʱض أن تʙعǼ ʦقʨة مʧ قʰل الإدارة العلॽا. 

 العامل الʙاǺع: إعॺʯار ʠǺاقة الأداء الʦʯʸازن مʙʵوع مʯؒامل 
إن الॽʰʢʱقات الʻاجʴة لʢॼاقة الأداء الʺʨʱازن أشʛت أن أفʹل Ȅʛʡقة هي جعل ʢǼاقة الأداء 

 ʨʱʺة. الʶسʕʺة للʙة وفائʺॽʀ ا ذوʳʱʻوعا مʛʷعلها مʳǽ ʥثقافة الأعʺال، وذل ʧا مॽءا أساسʜازن ج 

 العامل الʳامʛ: إسʗʳʯام الʦʹؒʯلʦجॻا 
ǽعʙ إعॼʱار الʨʻؔʱلʨجॽا مʨرد أساسي وȄʛʡقة تʶاهʦ في تʻفʚʽ فعال لʢॼاقة الأداء الʺʨʱازن في 

ʢǼ ʚʽفʻفإن ت ʥذل ʦذا ما تȂا، وȄورʛا ضʛات أمʶسʕʺات الʜʽʺل على ؗامل الʸʴॽازن سʨʱʺاقة الأداء ال

 الʱي تʛʶع مʧ تʻفʚʽ مʛʷوع يʙعʦ وȞʷȃل ؗامل مʧ هʚه الʨʻؔʱلʨجॽا الʺʨʢʱرة. 

 العامل الʴادس: تعاقʠǺ ʔاقة الأداء الʦʯʸازن 
 ʧقل مʻا لؔي تॽل الإدارة العلʰق ʧم ʦار دعʡه الأعʺال في إʚل هʺʳم Șعلʱأن ت ȑورʛʹال ʧم

  1ح نȄʛʤة إلى مʛʷوع عʺلي الȄʛʢقة نʳاح الʺʕسʶة.كʨنها عʨامل نʳا

  

                                                           
  .84، ص2009ة الأداء الاستراتيجي، طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، سلسلة إدار  -1
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  داء الʸالي للʓʸسʴةتʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺة بʥʻʴʲʯ الأالʖʲॺʸ الʳامʛ: علاقة 
        ʧʽʶʴات في تʶسʕʺها الʽعل ʙʺʱي تعʱة الॽالأساس Șثائʨال ʙة أحȄʛʷॼارد الʨʺال ʧȄʨؔل تʲʺǽ

فاءة مʣʨفʽها يʻعʝȞ أدائها، خاصة على الʺȐʨʱʶ الʺالي، فاسʲʱʺار الʺʕس ʶة في تʛȄʨʢ مهاراتها وؗ

 ʘʴॼʺا الʚف هʙة، يهॽها الʺالʳائʱن ʧʽʶʴإلى ت ȑدʕمʺا ي ʅॽؔالʱل الʽدة، وتقلʨʳة الॽاجʱا على الانǼاʳǽإ

ʧʽʰانʳال ʧʽعة العلاقة بॽʰʡ ازʛإلى اب.   

   داء الʦʸارد الȂʙʵॺةأفي تʥʻʴʲ  الʠʸلʔ الأول: دور تʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺة
ʱال ʙعǽ اد ورفعʛمهارات الأف ʛȄʨʢʱل أداة فعالة لʲʺǽ ة اذȄʛʷॼارد الʨʺإدارة ال ʧأ مʜʳʱء لا يʜج ʧȄʨؔ

 ʝȞعʻا يʺǼ ʧʽة للعاملॽʻرات الʺهʙالق ʜȄʜعʱلة لʽنه وسʨؗ في ʧȄʨؔʱة الॽʺأه ʧʺؔة. وتʶسʕʺداخل ال ʦكفاءته
   .إʳǽابॽا على أدائهʦ ومʶاهʺʱهʦ في تʴقȘʽ الاهʙاف الॽʺॽʤʻʱة

  : علاقة الǺ ʥȂʦؒʯأداء الʦʸارد الȂʙʵॺةالفʙع الأول
  1عʧ الأداء فإنʻا نقʙʸ مʨʺʳعة مʧ الاǼعاد الʺʙʱاخلة هي: عʙʻما نʙʴʱث 

  اعهॼات Ȑʙه مʻة مȃʨلʢʺقعات الʨʱاصاته وفهʺه للʸʱوره واخʙفهʺه ل Ȑʙد، ومʛه الفǽدʕي ȑʚالعʺل ال
  ʺॼاشʛ؛ʺʛʷف اللȄʛʢقة أو أسلʨب العʺل الȑʚ تʛشʙه له الادارة عȘȄʛʡ ʧ ال

 عة ومʨضʨʺال ʛʽه للʺعايʺʱي ȑʚاج الʱمقابلة الإن Ȑʙققها ومʴǽ يʱازات الʳة الإنॽɺʨʻة والॽʺؔه الʱʺاهʶ
  والʜمॽʻة؛

 عʺلهاʱʶǽ يʱة الʜمات والأجهʙʵه على الادوات والʱʤافʴم Ȑʙه ومʱفॽʣك العامل في وʨ؛سل  
 ه فيʱʺاهʶملاء ومʜتعاونه مع ال Ȑʙك العامل مع زملائه ورؤسائه ومʨسل ȘȄʛاز أعʺال الفʳ؛إن  
  قʛʡ ʥلʚ ʛʡق الʧʽʶʴʱ والʛȄʨʢʱ والʱي ʧȞʺǽ للعامل ان ʶǽلؔها في عʺله يʙȄʜ مʧ ؗفاءة الأداء وؗ

الʱقʙم والǼ ʛȄʨʢʱالॼʶʻة له شॽʸʵا أȑ الʺهارات والʺعلʨمات الʱي ʻȞʺǽه تعلʺها وتʱʽʺʻها مʧ خلال بʛامج 
   .ʺॽع الʺʣʨفʧʽالʧȄʨؔʱ ومʧ ثʦ فʛض الʱقʙم والʱقॽʻة الʺفʨʱحة أمام ج

   الفʙع الʰاني: أثʙ الʥȂʦؒʯ على أداء الʦʸارد الȂʙʵॺة
   : 2للʧȄʨؔʱ تأثʛʽ على أداء الʺʨارد الȄʛʷॼة في

 م ʠॽɿʵاب ودوران العʺل؛تॽɽال ʧلات ؗل مʙع  
 ةॽɺʨʻة والॽʺؔة الॽاحʻال ʧه مʻʽʶʴالأداء وت Ȑʨʱʶ؛رفع م  
 اهاʳات ʛȄʨʢاد وتʛالاف ʧʽة بॽانʶة العلاقات الانȄʨتقʦ؛ته  

                                                           
  .39 – 38جواد عمر ʪلخير، نفس المرجع، ص ص  -  1
  .31، ص2009، 01ملين، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العليا، عدد علی يونس حيا وآخرون، قياس أثر التدريب في أداء العا -  2
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 ر العʨة شعॽʺʻة؛تʺʤʻʺلاء للʨاء والʺʱالانǼ ʧʽامل  
  الاتʳى مʱث في شʙʴʱʶʺوال ʙيʙʳال ʧع ʘʴॼرة على الʙالق ʦابهʶواك ʧȄʨؔʱة الॽʺأهǼ ʧʽة العاملॽɺʨت

  .العʺل
مʧ الʨاضح أن عʺلॽة تʛȄʨʢ الأفʛاد هي صʺʦॽ الأفʛاد اخʸʱاص الʧȄʨؔʱ، ومʧ ثʧȞʺǽ ʦ إدراك 

ؔʱال ʧʽقة بॽثʨإدارة الأداءالعلاقة ال ʧʽȃي وʻȄʨ  شامل ȑإدار ʛȄʨʢʱته الأساس لʛʰʱام واعʺʱزاد الاه ʥلʚل
وفلʶفة إدارȄة جʙيʙة تʳʱه نʨʴ " الʺʤʻʺة عالॽة الأداء" أو الʺʤʻʺة الʺʨجهة Ǽالأداء وفي ضʨء معॽʢات 

  1نʤام إدارة الأداء. يʢʻلȘ الʱعامل مع الʧȄʨؔʱ مʧ مʨʤʻر مʱʵلف تʺاماً يʲʺʱل  ॽɾʺا يلي :
 - ǽ الأداء Ȑʨʱʶل إلى مʨصʨة للȄʛʷॼارد الʨʺالأداء الفعلي لل ʧʽʶʴوت ʛȄʨʢʱة الॽآل ʧʽنʨؔʱال ʛʰʱع

  الʺʱʶهʙف ؗʺا تʙّʴده خȌʢ الأداء.
ʨȞǽن اخॽʱار الʨؔʱنʧʽ لʴʱقȘʽ الʛȄʨʢʱ والʧʽʶʴʱ الʺʛغʨب في ضʨء الʴʱقȘ مʧ حʦʳ فʨʳة الأداء   - 

ف الآلॽات والʺʙاخل الʱي ʧȞʺǽ اسʙʵʱامها ومʸادرها والعʨامل الʺʕثʛة فʽها، وȃعʙ اسʱعʛاض مʱʵل
 للʨصʨل إلى مȐʨʱʶ الأداء الʺʛغʨب. 

يʦʱ اسʙʵʱام الʧȄʨؔʱ في إʡار ʨؗنه في حʜمة مʱؔاملة مʧ أدوات الʛȄʨʢʱ والʧʽʶʴʱ تʱعامل مع  - 
.Ȍفق ȑʛʷॼرد الʨʺمع ال ʝॽاف الأداء ولʛʡل أʺʳم 

     جॻة والفعالॻةالʠʸلʔ الʰاني: الʥȂʦؒʯ ؕأداة إسʙʯاتॻʱॻة لȂʚادة الانʯا
أصॼح الʧȄʨؔʱ في الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة أداة اسʛʱاتॽʳॽة لا غʻى عʻها لʺʨاجهة الǽʙʴʱات الʺʜʱايʙة 

Șʽقʴالأداء وت ʧات أعلى مȄʨʱʶقمǽ لا ʨالʺهارات. فه ʛȄʨʢعلى ت ʛʸʱ ʛاذ القʵات ʦفي دع ʦاهʶǽ ار ، بل
  ʛʽات ورفع قʙرتها الʻʱافॽʶة تȞʷل مʙʱʶام.، تॽʢʱʶع الʺʕسʶة مʨاكॼة الʱغومʧ خلال سॽاسة تॽʻȄʨؔة فعالة

 ول: أثʙ الʥȂʦؒʯ على الانʯاجॻة الفʙع الأ 
في ʣل الʶعي الʺʛʺʱʶ نʨʴ تʧʽʶʴ الأداء ورفع الؔفاءة داخل الʺʕسʶات، يʛʰز الʧȄʨؔʱ ؗأحʙ العʨامل 

  .الॽʶاقالأساسॽة الʱي ʧȞʺǽ أن تʕثȞʷǼ ʛل مॼاشʛ على مȐʨʱʶ الانʱاجॽة وهʚا ما سʛʢʱʻق إلॽه في هʚا 

  الʥȂʦؒʯ والʦʹؒʯلʦجॻا 
إن الʨʻؔʱلʨجॽا تعʙ عاملا أساسॽا و فॽʻا ʖʳǽ الإعʱʺاد علॽه، إذ أن الإنʱاجॽة لا تعʙʺʱ فقȌ على أداء 
الفʛد، ولʧؔ أǽʹا تعʙʺʱ على العʨامل الفॽʻة، فʨʻع الآلات الʺʙʵʱʶمة، وجʨدة الʺʨاد الʵام، وʛʡق 

Ǽ ʛالȄʜادة أو الانʵفاض على الانʱاجॽة، ʧȞʺǽ ʘʽʴǼ أن يʛفع وأسالʖʽ العʺل وتقʦॽʶ العʺلॽات، ؗلها تʕث
 ʖʽتʛوت ʦॽʤʻعادة تȂدة أعلى وʨج ʧاد خام مʨام مʙʵʱالآلات أو اس ʧʶʴت ȘȄʛʡ ʧة عॽاجʱالان Ȑʨʱʶم
العʺلॽات الإنʱاجॽة ومʺʧȞ أن نʺʜّ̔ مʛحلʧʽʱ مʧ مʛاحل الʨʢʱر الʨʻؔʱلʨجي، وهʺا الʺʻȞॽة والآلॽة، فأما 

                                                           
  .39 -38جواد عمر بلخير، مرجع سابق، ص ص  -  1
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تʴقȘʽ مʜاǽا زȄادة الانʱاج وخفʠ الʱؔالʅॽ وتʧʽʶʴ الʙʵمات ال الآلات لʺʶاعʙة الفʛد و هي إدخالʺʻȞॽة 
 وجʨدة الʺʨʱʻج.

 . ʨماتॽȞॽة فهي إدخال الʤʻام الآليأما الآلॽة أو الاوت
فالʺʕسʶة إذا أرادت تʧʽʶʴ الانʱاجॽة، فʛؔة هʚا الهʙف لʧ يʴʱقȘ الا Ǽالʛʢॽʶة على عامل الʨʻؔʱلʨجॽا، 

Ǽالʹʛورة تʙرॼȄا مʛʺʱʶاً في جʺॽع وسائل الانʱاج، ومʧ خلال ما سȘʰ نʸل إلى أن هʻاك وهʚا ما ǽعʻي 
   1ارتॼاȋ وثȘʽ بʧʽ الʧȄʨؔʱ والانʱاجॽة.

 الفʙع الʰاني: العʦامل الʗʲʸدة للإنʯاجॻة
 ان الانʱاجॽة في الʺʷʻأة تʱأثǼ ʛالعʙيʙ مʧ العʨامل الʱي ʧȞʺǽ للإدارة الʱأثʛʽ فʽها، ولʧؔ بʙرجات مʱʵلفة

 ॽʰʡ ʖʶʴǼعة تلʥ العʨامل ॽɾʺا يلي أهʦ هʚه العʨامل: 
 ʻʺاع الʨأن ʙيʙʴتʳʱ ات؛ 
  ات؛ॼʴʱʻʺال ʦॽʽتق 
  ات؛ʳʱʻʺدة الʨج Ȑʨʱʶم 
  ات؛ʳʱʻʺاصفات الأداء للʨم 
 جات؛ʨʱʻʺام الʙʵʱالات اسʳد مʙة أو تعǽأحاد  
  ة؛ॽاجʱالإن Ȑʨʱʶعلى م ʛج ذاته له ثائʱʻʺإن صفات ال 
  اتʙاع الʺعʨار أنॼʱاخ ʧʶح ʧات مʳʱʻʺاع الʨة لأنॼاسʻʺرات الʙاصفات والقʨʺات ذات الʜʽهʳʱوال

 ناحॽة، ولʛʤوف الʷʱغʽل في الʺʷʻأة مʧ ناحॽة أخȐʛ؛
  .اتʙل الآلات والʺعʽغʷت ʧʶالعʺال على ح ʖȄرʙت 

فالعʨامل ساǼقة الʛؗʚ ؗلها تʛʱʷك في خاصॽة هامة في ʨؗنها جʺॽعا تاǼعة مʧ عʺل الفʛد وفي الॽʁʴقة 
  2لʺʙʴد الأهʦ للإنʱاجॽة.أنها هي ا

  الʠʸلʔ الʰالʖ: الاسʸʰʯار في الʥȂʦؒʯ وأثʙه على الانʯاجॻة 
إن الاسʲʱʺار في الʧȄʨؔʱ مʧ أهʦ الʨسائل الʱي تعʙʺʱها الʺʕسʶات لʛȄʨʢʱ قʙرات مʨاردها الȄʛʷॼة 

الاسʲʱʺار ثʦ هʳي لʛʽʽʶʱ عائʙ الإʡار الʺʻوالʛفع مʧ مȐʨʱʶ أدائها العام، ومʧ هʚا الʺʢʻلقا سʛʢʱʻق إلى 
.ʧȄʨؔʱلل ȑارʺʲʱالاس ʙعॼإلى ال  

  
  

                                                           
  .256، ص 1981على محمد عبد الوهاب، العنصر الانساني في إدارة الانتاج، مكتبة عين الشمس، القاهرة،  -  1
  .39ص ،السنة غير معروفة ،ةع والنشر، القاهر علي السلمي، إدارة الانتاجية، دار غريب للطب -  2
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 مʥ الR.O.I ʥȂʦؒʯول: الإʟار الʸʹهʱي لʙʻʻʴʯ عائʗ الاسʸʰʯار الفʙع الأ 
ن الʙور الفعال والأساسي الȑʚ يلॼɻه الʧȄʨؔʱ في نʳاح اسʛʱاتॽʳॽة الʺʕسʶة، سʨاء تعلȘ إ                

ʺȐʨʱʶ العالʺي، أو الʦȞʴʱ في الʨʻؔʱلʨجॽا الʙʴيʲة، أو نʺʨ الʺʕسʶة على ال –الأمǼ ʛغʜو أسʨاق جʙيʙة 
أو الʘʴॼ عʧ ارضاء الȃʜائʧ، أو تʻʶʴي الانʱاجॽة، تʙعʨ الʺʕسʶة إلى الاسʲʱʺار في الʧȄʨؔʱ مʧ خلال 

  تʴلʽل العʻاصʛ الʱالॽة: 

صॼɻة  : في الʙʰاǽة تعʛʰʱ أن الȄʛʤʻة الؔلاسॽȞॽة لʶʴاب الʺʛدودǽةب مʛدودǽة الʷʻاȋ الʻȄʨؔʱياحʶ أولا:
الॼɻǼ ،Șʽʰʢʱارة أخȐʛ حʶاب الॽʁʺة الʴالॽة الʸاॽɾة خلال فʛʱة الاسʛʱداد، حʘʽ الʺعʙّل الʙاخلي لʺʛدودǽة 

 :1هي ؗʺا يلي أȑ مʛʷوع تʻȄʨؔي وهʺॽا في أغلʖ الʴالات

ΣCT ≤ Σ CR + Σ R  
 :ʘʽحΣct   = .ʧȄʨؔʱال ʅॽع تؔالʨʺʳم 

Σ CR  =  فʹةʵʻʺال ʅॽؔالʱع الʨʺʳم 
Σ R  = عة اʨʺʳادات . مʛلاي 

اقل مʧ مʨʺʳع ؗل  (CT) إذا ؗان مʨʺʳع تؔالʅॽ الʦȜǻ ʧȄʨؔʱن مʙʵوع الʥȂʦؒʯ ذا الʙʸدودǻة:
.ʧȄʨؔʱال ʧها مʽل علʸʴʱʺادات الʛالإي 

(تʠॽɿʵ زمʧ الʻʸع تʠॽɿʵ الʱؔالʅॽ غʛʽ الॽɺʨʻة، انʵفاض الʱغʖʽ ...  (CR) تؔالʅॽ الʺʵʻفʹة
 الخ).

  ).......... ʦ الإنʱاج، ارتفاع رقʦ الأعʺال، ارتفاع الإنʱاجॽةارتفاع حʳ ( ( R ) الإيʛادات الʺʸʴلة

   تʴلʽل تؔالʅॽ الʧȄʨؔʱ: :ثانॻا
 - Ȅارʸمʅ  اجاتॽʱل الاحʽلʴة (تॽرات الأولʨʸʱراسات والʙال ʅॽتؔال :ʛȄʨʢʱوال ʘʴॼال

 الॽʻȄʨؔʱة، تʦॽʺʸ الʛʰامج ... ).
 -  Ȅارʸل في مʲʺʱت : ʧȄʨؔʱة الॽعʺل ʅȄارʸمʅ ة لإȄورʛʹاد الʛالاف.ʧȄʨؔʱال ʚʽفʻاد وتʙ2ع 
 -  ʅȄارʸم .ʧʽʽارجʵوال ʧʽʽاخلʙال ʧʽʢʷʻʺة الʛأج ʧȄʨؔʱال ʛʽʡتأ 

  

  

                                                           
1 -Jean Marie Dujardin: la gestion du revenue un investissement de la formation en entreprise gestion 2000, 
N°06, DEC 1992, PP 33-34. 
2   - Jean-Marie Dujardin, ibid , P33-36. 
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يʱعلȘ الأمʛ بʙʴʱيʙ وॽʀاس مʕشʛات نʱائج الʧȄʨؔʱ فالʺʕشʛ هʨ مقʙار معॽʀ ʛʰاس نʱائج الʧȄʨؔʱ: ثالʰا: 

ॽʢات قابلة عॽʀ ʧʺة معʻʽة، ولʻؔه قʨȞǽ ʙن ناقʸا. فالʺʕشʛات لا ʨȞǽن لها معʻى إلا على سلʶلة مع

للʺقارنة في الʜمʧ وثʦ ملاحʱʤها في فʛʱات مʲالॽة لʻفʝ الʺʕسʶة، ومʧ أجل الʱعʛف على مʕشʛات 

  1الʱʻائج الأكʛʲ ملاءمة تعʛʰʱ مʛʽʶة الʧȄʨؔʱ على أنها مȞʷلة مʱعʙدة الʺعايʛʽ والʛهانات الʺʱعʙدة العʨامل.

ʥȂʦؒʯلل ȏارʸʰʯالاس ʗعॺاني: الʰع الʙالف  

   ǽॼال ʛʸʻالع ʙة عʶسʕʺم إدارة الʨتق ʘʽة، حʶسʕʺادات الʛاج إيʱإن ʘʽح ʧاً مهʺا مʛʸʻع ȑʛʷ

 . 2بʟॽʸʵʱ مʰلغ مالي مʧ أجل تʧȄʨؔ عʺالها واخॽʱار الفʯات الʨاجʖ تʻȄʨؔهʦ لʸالح الʺʕسʶة

    ʥل مقابل ذلʸʴʱقع أن تʨʱت ʧؔت ʦفقات ما لʻه الʚل هʲإنفاق م ʙʺʱة لا تعʶسʕʺأن إدارة ال ʙؗʕʺال ʧوم

 ʛادات تʙȄʜ أو على الأقل تʱعادل مع هʚا الانفاق، والاّ ؗان ذلʥ تʛʸف غʛʽ رشʙʽ. على إي

وȃالʛʤʻ إلى أهʺॽة العʛʸʻ الȑʛʷॼ في الʺʕسʶة فإن إقʸʱادǽات الاسʲʱʺار في الʺʨارد الȄʛʷॼة تعʙ أفʹل 

  3مʧ الاسʲʱʺار في الʺʨارد الʺادǽة لʨʢل فʛʱة الʙʵمات الʱي ʧȞʺǽ الʨʸʴل علʽها .

ق على تʧȄʨؔ العاملʧʽ يهʙف إلى رفع ؗفاءتهʦ الانʱاجॽة في الʺʱʶقʰل وهʚا الاجʛاء سʕʽدȑ فالإنفا
 Șʽقʴة على أمل تʶسʕʺة الॽالʴة الॽارد الʺالʨʺال ʧء مʜج ʨه ȑة، أʶسʕʺادات الʛادة إيȄورة إلى زʛʹالǼ

ʱة الॼاسʴʺات الʛʱوالف ʧȄʨؔʱة للॽالʱة الʛʱها خلال الفʽل علʨʸʴقع الʨʱʺال ʙائʨل. الفʰقʱʶة لها مॽال 
نلاحȎ مʧ خلال هʚا أن ؗل عʺلॽة تॽʻȄʨؔة تهʙف أساساً إلى رفع ؗفاءة وأداء الافʛاد ومʧ ثʦ رفع 

 إنʱاجʱʽهʦ الʱي تعʨد Ǽالفائʙة على الʺʕسʶة. 
إن الʧȄʨؔʱ لʝॽ له معʻى، إلا إذا اسʨʡ ʛʺʱل حॽاة الʺʕسʶة فالʺʕسʶة مʢالॼة Ǽالʘʴॼ عʧ الأداء   - 

  4ر حॽʁقي ʖʳǽ تॽʁʴقه حʱى ʶǽʺح للʺʕسʶة Ǽالʨʢʱر والʨʺʻ.فالʧȄʨؔʱ اسʲʱʺا
 ʺʲل علاقة الʨؔʱني بʧʽʶʴʱ الاداء الʺالي للʺʕسʶة: ǽوالʺȌʢʵ الʱالي 

                                                           
  .  638، ص 1990وير، معهد الادارة العامة الرʮض، تريسي وليم، تقسيم نظم التدريب والتط  -  1

  31ص ،1995 ايالعدد م ،متظمة العمل العربية -  2
3   - El Hamani Larbi: La Formation outil de Gestion des Ressources humaines Revenue,  
4   - Bier man and smidit : The capital budgeting decisions CN emyorie, Mc millanco- P04 
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 داء المالي للمؤسسةعلاقة التكوين بتحسين الأ :)11-01الشكل رقم (

 من إعداد الطالبتينالمصدر: 
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  خلاصة الفʶل 
ǽعʛʰʱ الʧȄʨؔʱ أحʙ أهʦ أدوات الاسʲʱʺار في رأس الʺال الȑʛʷॼ داخل الʺʕسʶة الاقʸʱادǽة،              

ا في تʧʽʶʴ الأداء الʺالي  حʘʽ لا ǽقʛʸʱ أثʛه ً̋ على تʛȄʨʢ الؔفاءات فقȌ، بل ʙʱʺǽ لȞʷॽل عاملا حاس
 .ʙʽعॼوال Ȍسʨʱʺوال ʛʽʸالق Ȑʙʺعلى ال 

إن الʧȄʨؔʱ الفعال، سʨاء ؗان أولॽا أو مʛًʺʱʶا، ʶǽهʦ في رفع إنʱاجॽة الʺʣʨفʧʽ، وتʧʽʶʴ جʨدة الأداء، 
ʽʶʴر، وتʙاله ʧم ʙʴاء، والʢالأخ ʟॽإلى تقل ȑدʕمʺا ي ʠفʹي إلى خفǽ ورهʙا بʚارد. وهʨʺام الʙʵʱاس ʧ

 الʱؔالʅॽ الʷʱغʽلॽة وزȄادة الॽʁʺة الʺʹافة للأنʢʷة مʺا يʻعʝȞ إʳǽاǼا على الʱʻائج الʺالॽة. 
مʧ جهة أخʶǽ ،Ȑʛاهʦ الʧȄʨؔʱ في تʧʽʶʴ رضا الȃʜائʧ مʧ خلال تʺʧʽȞ العʺال مʧ تقʦǽʙ خʙمات       

ʵات الʶسʕʺدة أعلى، خاصة في الʨإلى رفع ذات ج ȑدʕȄو ʧائȃʜولاء ال ʧز مʜعǽ ȑʚال ʛة، الأمॽماتʙ
حʦʳ الʺॽʰعات وتʴقȘʽ عʨائʙ مالॽة أكʛʰ. ؗʺا أن الاسʲʱʺار في الǽ ʧȄʨؔʱعʜز مʧ قʙرة الʺʕسʶة على 
مʨاكॼة الʨʴʱلات الʨʻؔʱلʨجॽة وتʻʰي الابʱؔار، ما ʻȞʺǽها مʧ تʧʽʶʴ مʨقعها الʻʱافʶي في الʨʶق وزȄادة 

 ) . ȃROIالʱالي دعʦ مʕشʛات الॽʴȃʛة مʲل هامʞ الȃʛح والعائʙ على الاسʲʱʺار (حʱʸها الॽʀʨʶة، و 
 

      ʟॽتقل ʧʽازنًا بʨت Șلʵǽ ʘʽالأداء الʺالي، ح ʧʽʶʴʱة لॽʁॽʁرافعة ح ʧȄʨؔʱال ʙعǽُ ،لةʸʴʺفي ال
 ʛʱارًا اسॽبل خ ʦداع ȋاʷد نʛʳم ʝॽل ʧȄʨؔʱال ʧعل مʳǽ ادات، مʺاʛالإي ʧʽʶʴة وتॽلʽغʷʱال ʅॽؔالʱا الॽʳॽات

 ʚا ماسʦʱʽ تعʺॽɾ Șه في الفʸل الʲاني حȞʷǼ ʘʽل اكʛʰ.وه لʱعʜȄʜ الاسʙʱامة الʺالॽة للʺʕسʶة الاقʸʱادǽة
                       



 

 

 
  
  
  

 

 
 

 الفصل الثاني:
  » الميدانية ةالدراس «

    مؤسسة إتصالات الجزائر
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           ʙأح ʧȞǽ ʦة، لʲيʙʴا الॽجʨلʨʻؔʱة الʻʽها سفȃʨ عʛفʗ اتʸالات الʜʳائʛ نقلة نॽɺʨة مʧ حʘʽ رؗ

ʨʢʵة Ǽالॼʶʻة للʜʳائʛ الʺعاصʛة، فالʛهانات ؗانʗ أكʛʰ مʧ الʨʸʱر ذاته، إلا يʙرك مȐʙ أهʺॽة هʚه ال
 ʦإسʺاً في عال ʛائʜʳلل ʛʽع في الأخʻʸʱعاب ل ّy أن الإدارة الʜʳائȄʛة ʛʶؗت الʨʴاجʜ وتʙʴت ال
الاتʸال، وهʚا مʧ خلال تʽʻʰها تʨʻؔلʨجॽا عالॽة لʧʽʶʴʱ جʨدة خʙماتها ولا يʴʱقȘ هʚا إلا مʧ خلال 

  .د ʅؗ ȑʛʷǼء قادر على تʛʽʽʶها والʦȞʴʱ فʽها و انعȞاسها على الأداء الʺاليوجʨد مʨر 

ومʧ خلال هʚا الفʸل سʴʻاول معʛفة ما إذا ؗانʗ الʺʕسʶة تهǼ ʦʱامʱلاك الؔفاءات وȂبʛاز          
  الʙور الȑʚ تلॼɻه في تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمات الʱي تقʙمها الʺʕسʶة مʴل الʙراسة، 

فʸل إلى أرȃعة مॼاحʘ حʘʽ تʻاولʻا في الʺʘʴॼ الأول لʺʴة عʧ الʺʕسʶة ولهʚا قʻʺʶا ال        
مʴل الʙراسة، أما في الʺʘʴॼ الʲاني تʛʢقʻا ॽɾه إلى واقع الʧȄʨؔʱ في مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ و 
مʨȞنات الʺقاǼلات وتʨضॽح أهʦ خʸائʟ العʻʽة الʺʙروسة، بʻʽʺا في الʺʘʴॼ الʲالʘ قʺʻا ॽɾه تʴلʽل 

لʺʕسʶة إتʸالات الʜʳائʛ  في ضʨء تʧȄʨؔ الʺʨارد الȄʛʷॼة، و في الأخʛʽ جاء الʺʘʴॼ الأداء الʺالي 
  الʛاǼع : لʱقʦॽʽ تȃʛʳة إتʸالات الʜʳائʛ في الʧȄʨؔʱ و انعȞاسها على الأداء الʺالي.
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 عʦʸمॻات حʦل مʓسʴة إتʶالات الʚʱائʙالʖʲॺʸ الأول:
ʕسʶات العʺʨمॽة الاقʸʱادǽة في الʜʳائʛ، حʘʽ تعʙ مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ مʧ بʧʽ أهʦ الʺ 

 .تلعʖ دورًا مʨʴرȄًا في قʢاع الاتʸالات وتʨʻؔلʨجॽات الʺعلʨمات
ومʚʻ تأسʶॽها، شهʙت الʺʕسʶة تʨʢرات ʛʽʰؗة على مȐʨʱʶ الʦॽʤʻʱ والॽʻʰة الॽʱʴʱة والʙʵمات، مʺا 

ʛʱنʗ. ومع تʶارع الʨʴʱلات جعلها فاعلاً رئॽًʶॽا في رȌȃ مʱʵلف مʻاȘʡ الॼلاد ȞॼʷǼات الهاتف والإن
الʨʻؔʱلʨجॽة وتʜايʙ الʢلʖ على خʙمات الاتʸالات، أصʗʴॼ الʺʕسʶة مʢالॼة بʱعʜȄʜ ؗفاءتها 
الʙاخلॽة، خاصة مʧ خلال تʛȄʨʢ مʨاردها الȄʛʷॼة وتʧʽʶʴ أدائها الॽʤʻʱʺي والʺالي، لʺʨاكॼة الǽʙʴʱات 

  .وتʴقȘʽ اسʙʱامة تʻافॽʶة في الʨʶق 

  ʴة" إتʶالات الʚʱائʙ"نʵأة مʓسالʠʸلʔ الأول: 
ʙائʚʱالات الʶة اتʴسʓأة مʵل نʦة حʭʟʦ1ت 

 ȑادʸʱمي الاقʨʺاع العʢاسة إصلاح القॽار سʡفي إ ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕم ʝॽجاء تأس
الʱي انʱهʱʳها الʙولة الʜʳائȄʛة مʢلع الألॽɿة الʲالʲة، بهʙف تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمات وتعʜȄʜ فعالॽة 

 .الʺʕسʶات الॽʻʡʨة
 ʘʽاح ʛʰʱتع،ʛائʜʳالات في الʸاع الاتʢي لقʵȄارʱعامل الʱʺال ʛائʜʳالات الʸة  تʶسʕوهي م

، تȌʷʻ في سʨق الهاتف الʲابʗ، والʴلʨل الॽȞॼʷة لȄʨʴʱل %100ذات أسهʦ ملʥ للʙولة بॼʶʻة 
ات والʨʵاص، ووॽɺا مʻها Ǽالǽʙʴʱات الʱي ǽفʛضها الʨʢʱر الʺʚهل  ʛؗʷة للॼʶʻالǼ تʨʸات والॽʢالʺع

Ǽإصلاحات عʺॽقة في  ʨ 1999جॽا الإعلام والاتʸال Ǽاشʛت الʙولة الʜʳائȄʛة سʻةالʴاصل في تʨʻؔل
قʢاع في الʵامʝ مʧ لقʢاع الʙȄʛʰ والʺʨاصلات، وقʙ تʙʶʳت هʚه الإصلاحات في سʧ قانʨن جʙيʙ ل

والʺʱعلǼ Șإعادة Ȟॽʂلة قʢاع الʙȄʛʰ والʺʨاصلات ساǼقا، جاء هʚا القانʨن لإنهاء  2000شهʛ أوت 
الʙȄʛʰ والʺʨاصلات والفʸل بʧʽ نʷاʡي الʦॽʤʻʱ واسʱغلال وتʛʽʽʶ الȞॼʷات، كل مʧ  نʷاʡات جʺع

ʧʽعاملʱا ومॽا ومالȄقلة إدارʱʶم Ȍॼة ضʢاء سلʷإن ʦأ تʙʰʺا الʚقا لهॽʰʢوت ʧيʙيʙؔفل  هʺاول: أجʱي
 والʲاني "اتʶالات الʚʱائʙ"في  لȄʨʴʱل الʺعॽʢات والʨʸت مʺʲلالهاتॽɿة وتʛʽʽʶ الȞॼʷات تʸالات الإبـ
  .Ǽالʷʻاʡات الǽʙȄʛʰة والʙʵمات الʺالॽة مʲʺʱل في "بʙȄʛ الʜʳائʛ" هʦʱي

بॽع رخʸة لإقامة  2001وفي إʡار فʱح سʨق الاتʸالات للʺʻافʶة تʦ في شهʛ جʨان
واسʱغلال شȞॼة للهاتف الʻقال، واسʛʺʱ تʻفʚʽ فʱح الʨʶق للʺʻافʶة لʷॽʺل فʛوع أخȐʛ، حʘʽ تʦ بॽع 

  في الʺʻاȘʡ الॽɿȄʛة. رخʸة تʱعلȞॼʷǼ Șة الȌȃʛ الʺʴلي
عʧ  2000أوت  05الʺʕرخ في  2000/03نʟ القʛار  تʶالات الʚʱائʙ:إمॻلاد ا قانʦن

 ʗي تؔفلʱوال ʛائʜʳال ʙȄʛة بʶسʕاء مʷا إنʚه ʖجʨʺǼ ʦت ʘʽاصلات حʨʺوال ʙȄʛʰاع الʢة قॽقلالʱاس

                                                           
  بناء على وʬئق مقدمة من طرف المؤسسة.  1
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ʚلʥ مʕسʶة  تʛȄʨʢ شȞॼة  تʸالات الʜʳائʛ الʱي حʺلʗ على عاتقها مʕʶولॽةإبʛʽʽʶʱ قʢاع الʙȄʛʰ وؗ
الإعلام  تالاتʸالات في الʜʳائǼ ،ʛعʙ أزʙȄ مʧ عامʧʽ وȃعʙ دراسات قامʗ بها وزارة الʙȄʛʰ وتʨʻؔلʨجॽا

مʕسʶة عʺʨمॽة اقʸʱادǽة تʗʴ الॽʸغة القانʨنॽة حʘʽ تʦ إنʷاء ، 03/2000والاتʸال تॼعʗ القʛار 
"ʤة ذات أسهʴسʓره  "مʙاعي قʺʱأسʺال اجʛ115.000.000.000,00ب ʽدج ومق ʜ ʛؗʺة في الʙ

أʡلȘ علʽها إسB 0018083          ʦ  02تʗʴ رقʦ  2002ماȑ  11الʻʡʨي للʳʶل الʳʱارȑ يʨم 
  .2003" إتʸالات الʜʳائʛ" و أصʗʴॼ اتʸالات الʜʳائʛ حॽʁقة جʙʶت سʻة 

ؗان على اتʸالات الʜʳائʛ  الانʠلاقة الʙسॻʸة لʸʱʸع إتʶالات الʚʱائʙ: 2003جانفي  01
ة في إتʺام مʨʷارها الȑʚ بʙأته مʚʻ  2003حʱى الفاتح مʧ جانفي  وʡȂاراتها الانʤʱار ʛؗʷأ الʙʰلؔي ت

الاسʱقلال لʧؔ بʛؤȐ مغايʛة تʺاما لʺا ؗانʗ علॽه قʰل هʚا الʱارȄخ، حʘʽ أصʗʴॼ الʺʕسʶة مʱʶقلة في 
ॼقاء الو  تʛʽʽʶها على وزارة الʙȄʛʰ، ومʛʰʳة على إثॼات وجʨدها في عالʦ الإتʸال، ॽɾه الʺʻافʶة الʛʷسة

  .ॽɾ1ه للأقȐʨ والأجʙر خاصة مع فʱح سʨق الاتʸالات على الʺʻافʶة

 :تʗʴ شعار بʙأت نʷاʡها الفعليو

 . Qualité de serviceجʦدة الʗʳمة * Efficacitéفعالॻة ال*   ʙʸRentabilitéدودǻة ال *

   "إتʶالات الʚʱائʙ" سʴة ʓʸǺ الʯعʃȂʙالʠʸلʔ الʰاني: 

                  ʴʱالǼ قʛʢʱʻلـ :   س ʙيʙ ȋاʨالأغǼ  الاتʸة للإتॽة العʺلȄʛيʙʺال  

      ʛائʜʳالات الʸع اتʺʳم ʥلʱʺǽهʯʢافʲعة لǺة تاʙاشॺة مॻɸʙات ف ʙؕعة شȁأر  ʥʻȂʙأخ ʥʻʯ ʙؕوش
ʙاشॺم ʙʻل غȜʵǺ ʥʻʯعǺع  تاʺʳʺف على الʛʷǽ ،   عام ʙيʗم ʛॻرئʙواح. 

  

                                                           
1 www.algérietelecom.dz, 05/05/2025, 08:15. 
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  : الʓʸسʴة اولا : نʵاة

فʺʚʻ نʷأتها، شʺلʗ نʷاʡاتها الأولॽة خʙمة الهاتف الʲابʗ، الهاتف الʺʨʺʴل، الأنʛʱنʗ والاتʸالات  
لة حالॽا  ʨؗʺالأقʺار وهي الʺهام ال ʛʰة عॽؔة واللاسلॽؔلʶالات الʶع اتʸʱʸعة لǺاʯة الॻɸʙات الف ʙؕʵلل

ʙائʚʱال:    

1-  :ʙائʚʱالات الʶات ʻو ت ʗابʲوالهاتف ال ʗنʛʱال الأنʳفي م Ȍʷʻي تʻʡʨاب الʛʱؗل ال ʛʰه عʛʷ
مʧ خلال الʺʙيȄʛات العʺلॽة للإتʸالات، الʺʨʱاجʙة في ؗل ولاǽة و الʱي سʻأخʚ مʻها ؗʺʲال 

   .    Ǻالأغʦاȉ  -الʗʸيȂʙة العʸلॻة للإتʶالات  –للʙراسة الʺʙʽانॽة 

 .تȌʷʻ في مʳال الهاتف الʻقال وخʙماته للانʛʱنʗʽ :–مʻȁʦلʛॻ –اتʶالات الʚʱائʙ مȁʦايل  -2

: تȌʷʻ في مʳال شȞॼات الاتʸال والانʛʱنʗ عATS ʛʰتʶالات الʚʱائʙ الفʷائॻة  ا  -3
  .الʶاتل

  .تʛʷُف على تʛʽʽʶ الؔابل الȑʛʴॼ "اورفال" و" الفال :  ATEاتʶالات الʚʱائʙ أوروȁا  -4

تȌʷʻ في مʳال إدارة فائʠ الالॽاف الȄʛʸॼة الʨʶداء الȞॼʷات  : COMINTALكʦمʹʯال -5
 يʧ. الȄʛʸॼة الʵاصة Ǽالʺʨرد

ة الʚʱائȂʙة لʦʹؒʯلʦجॻة الاعلام والاتʶال   -6 ʙؕʵم الʨȞॽصاتSATICOM:  ماتها فيʙم خʙتق
ʙعǼ ʧها عʽاف علʛاصل والاشʨʱانات وأدارتها الॽʰفي ال ʦȞʴʱال ȑجي أʨلʨʻؔʱؔار الʱال الابʳم. 
 .1كʺا تʶهʛ هʙه الʺʕسʶات وتعʺل على تʧʽʶʴ الʙʵمة الʺقʙمة للʺʨاʧʡ وتلॽʰة ؗل حاجॽاته

هي إحȐʙ الʺʸالح ذات إخʸʱاص مʴلي تʨʱلى عʺلॽة :      الʯعǺ ʃȂʙالʓʸسʴة نॻا ثا 
  الإشʛاف على الʛʽʽʶʱ الإدارȑ، والʳʱارȑ، والʱقʻي لʨلاǽة الأغʨاȋ في مʳال الإتʸالات .

  2الʸهام الأساسॻة للʓʸسʴة

 ة؛ʶسʕʺة للʛʢʶʺامج الʛʰاف والʙالأه Șʽقʴعلى ت ʛهʶال  
 ʧȞʺي تʱالات الʸمات الاتʙخ ȘȄʨʶت  ʧة، المȃʨʱȞʺسائل الʛتي، و الʨʸادل الॼʱقل و الʻ

.ȑʛʸॼعي الʺʶة، و الإعلام الॽʺقʛانات الॽʰو ال   
  .الاتʸاصة للاتʵة و الॽمʨʺات العȞॼʷغلال الʱة، واسॽʺʻو ت ʛȄʨʢتعʺل على ت 
 .ةȞॼʷفي ال ʧʽعاملʱʺع الॽʺة مع جॽلʴʺالات الʸغلال الاتʱة واسॽʺʻعلى وضع و ت 

                                                           
1 www.algérietelecom.dz      2025ماي  14تم الإطلاع عليه يوم    
2 www.algérietelecom.dz, 05/05/2025- 10:30 
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 ʨؗه الॽجʨة وتॼʀاʛة؛مȄارʳʱالات ال 
 ة؛ʶسʕʺالǼ علقةʱʺازات الʳع والإنȄارʷʺلف الʱʵعة مǼاʱعلى م ʛهʶاف والʛالإش 
  ةȄارʳʱاتها الʡاʷخلال ن ʧة مॽɿالهات ʜاكʛʺة والȄارʳʱالات ال ʨؗلف الʱʵم ʦॽʽوتق ʦॽʤʻت

 ʦǽʙاتها وتقʡاʷلة نʽʸʴل ȑʨʻʶلي و الʸالف ʦॽʽقʱخلال ال ʧة، مॽʻقʱا الʚ والʺالॽة وؗ
 للازمة مʧ خلال تʙʴيʙ نقاȋ القʨة والʹعف؛الʨʱجʽهات ا

 ة؛ʶسʕʺلقها الʢي تʱة الȄارʳʱات الॽʀʛʱلف الإعلانات والإشعارات والʱʵاف على مʛالإش 
  سائلʨالǼ ةʶسʕʺعة للǼاʱال ʜاكʛʺلف الʱʵة ومȄارʳʱالات ال ʨؗلف الʱʵم ʧȄʨʺوت ʦدع

 اللازمة لʹʺان الʛʽʶ الʧʶʴ لʺʱʵلف الʺʸالح؛
  ʨʺال ʖȄرʙعلى ت ʛهʶ؛الʖتʛالح و الʸʺلف الʱʵفي م ʦهʛʽʡوتأ ʧʽفʣ 
 ؛ʧائȃʜلف الʱʵʺمات لʙʵأفʹل ال ʦǽʙالعʺل على تق 
 .الʸات الاتȞॼع شॽسʨل تʲة مʶسʕʺلل Ȑʛʰؔع الȄارʷʺعة الǼاʱاف على مʛالإش  
 ة؛Ȅارʳʱالات ال ʨؗه الॽجʨة وتॼʀاʛم  
 ة؛ʶسʕʺالǼ علقةʱʺازات الʳع والإنȄارʷʺلف الʱʵعة مǼاʱعلى م ʛهʶاف والʛالإش  
  خلال ʧة مॽɿالهات ʜاكʛʺة والȄارʳʱالات ال ʨؗة والॽات العʺلʙحʨلف الʱʵم ʦॽʽوتق ʦॽʤʻت

ʚا الʱقॽʻة، مʧ خلال الʱقʦॽʽ الفʸلي الȑʨʻʶ لʽʸʴلة  نʷاʡاتها الʳʱارȄة والʺالॽة وؗ
  نʷاʡاتها وتقʦǽʙ الʨʱجʽهات اللازمة مʧ خلال تʙʴيʙ نقاȋ القʨة والʹعف؛

 لف الإعلانات واʱʵاف على مʛة؛الإشʶسʕʺلقها الʢي تʱة الȄارʳʱات الॽʀʛʱلإشعارات وال  
  عةǼاʱال ʜاكʛʺلف الʱʵة ومȄارʳʱالات ال ʨؗة والॽات العʺلȄʛيʙʺلف الʱʵم ʧȄʨʺوت ʦدع

  للʺʕسʶة Ǽالʨسائل اللازمة لʹʺان الʛʽʶ الʧʶʴ لʺʱʵلف الʺʸالح؛
 الح؛ʸʺلف الʱʵفي م ʦهʛʽʡوتأ ʧʽفʣʨʺال ʖȄرʙعلى ت ʛهʶال  
 ʹأف ʦǽʙ؛العʺل على تقʧائȃʜلف الʱʵʺمات لʙʵل ال  
 .الʸات الاتȞॼع شॽسʨل تʲة مʶسʕʺلل Ȑʛʰؔع الȄارʷʺعة الǼاʱاف على مʛالإش 
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الʸفॻʵʯة  مʶلʲة الأمʥ و الʦقاǻة  الأمانة العامة

رد الȂʙʵॺةʦاʸقʤʴ ال  قʤʴ الʸالॻة والʲʸاسॺة قʤʴ وʡائف الʗعʤ القʤʴ الʱʯارȏ  القʤʴ الʯقʹي 

Ȃʚʹة و الʸالॻةʳمʶلʲة ال  

 مʶلʲة الʙʻʸانॻة

الʲʸاسॻʮةمʶلʲة   

ॺاǻة و الʻʶʲʯلʱمȜلف Ǻال  

 مʶلʲة الإتʶال

 مʶلʲة الʙʵاء

 مʶلʲة الإعʗاد

شʃॻر مȜلف Ǻالأ   

ʸال ʙʻʴمʳن از  

ت والʦسائلمʶلʲة الʙʰوا  

 مʶلʲة الʙʰوات والʯأمʻʹات

ʚ صॻانة وتعʗيل  ʙؕم
 الॻʴارات

ʶلʲة دعʤ نʤʢ الʸعلʦماتم  

 مʶلʲة الʓʵون القانʦنॻة
 Ȏʙʮؒات الǺاʴʲة الʲلʶم 

 ȏارʱʯال ʤعʗة الʲلʶم 

ʥمʶلʲة الॻʮع و الȁʙان  

ʚ صॻانة و تʶلॻح  ʙؕم

شȜॺات الإتʶال الॻʹʠة و 

 الʱʯارȂة

مʶلʲة إسʯغلال و صॻانة 

تȊॻʠʳ الȜॺʵات اسة ودر مʶلʲة   

 مʶلʲة تȂʦʲل الȜॺʵات

ʔʻ و صॻانة الفʦانॻات ʙؕت ʚ ʙؕم 

 مʚȝʙ تʔʻȝʙ و صॻانة معʗات الʙʯاسلات

ʚ الʠاقة والʭʻʮة ʙؕم 

ʚ هʹʗسة الȜॺʵات ʙؕم 

ʥȂʦؒʯة والȂʙʵॺارد الʦʸة الॻʸʹة تʲلʶم 

 مʶلʲة الأجʦر والʲȂʙʶʯات الاجʸʯاॻɸة

ات الاجʸʯاॻɸةʙʻ الʗʳمʴʻتمʶلʲة   

 مʙʻʴ الȜॺʵات الʴلॻؒة واللاسلॻؒة

 مʙʻʴ الȜॺʵات القاعǻʗة

ات الʗʯاخلاتʱ ʚهʙʻʯʻ الʴʻت  

ʚ صॻانة تʱهʚʻات الȜॺʵات  ʙؕم

الأغʦاȉ -الʴلॻؒة و اللاسلॻؒة   - 

ʚ صॻانة الʱʯهʚʻات الȜॺʵات  ʙؕم

لʦآف -الʴلॻؒة و اللاسلॻؒة   

ʚ صॻانة تʱهʚʻات الȜॺʵات  ʙؕم

حاسي الʙمل -اللاسلॻؒة  الʴلॻؒة و  

Ȋॻʠʳʯراسات والʗال ʙʻʴم 

مʙʻʴ تʙȂʦʠ الȜॺʵات 

 والʯʸاǺعة

مʙʻʴ الȜॺʵʸات 

 الʴلॻؒة

مʙʻʴ الȜॺʵات 

 اللاسلॻؒة

ʱهʙʻات تʙʻʴ م

 الȂʦʲʯلات

ʚ الʙʯاسلات ʙؕم 
- ȉاʦالأغ 

ʚ الʙʯاسلات  ʙؕم- 
ʦافل 

ʚ الʙʯاسلات ʙؕم 
 حاسي الʙمل -

الة الʱʯارȂة  ʦؕ1ال  
ȉالأغʦا  

ȉاʦالأغǺ الاتʶلي للإتʸالع ʙيʗʸال 

الة الʱʯارȂة  ʦؕ2ال  
ʦآفل 

الة الʱʯارȂة  ʦؕ3ال  
 حاسي الʙمل

 ʗعس فʙع قلʯة سȏʗʻ فʙع بلʻل

ʗسع 

ةɻॻʵفʙع ال  

 فʙع الʦاحات الʸʵالॻة

 فʙع الʦئام

 فʙع سȏʗʻ مʳلʦف

 فʙع عʥʻ ماضي

 فʙع قʙʶ الʙʻʲان

 فʙع تاجʦت

 - العʺلॽاتॽة Ǽالأغʨاȋ المديرية –ؤسسة إتصالات  الجزائر الهيكل التنظيمي لم)01-02الشكل (
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 الاتʶة للإتॻلʸة العȂʙيʗʸال ʙيʗ1م   
ل الॽه الʺهام الأساسॽة:   ʨؗوت  

عة عʱʺ ʧاǼالوالإدارȄة، مʱاǼعة تʻفʚʽ الʺʢʢʵات الȄʨʻʶة،  إصʙار القʛارات الॽʺॽʤʻʱة، الإشʛاف والʨʱجॽه
الʺʨضʨعة سȄʨʻا والʺقʶʺة على شȞل مʢʢʵات ؗل  عامةأهʙاف الإدارة ال ات وفʴʱȘقȘʽ الإنʳاز لقʛب 

ʧȄʛها. شهʛʽوغ  
 ʤʴة قȂʙʵॺارد الʦʸال  

  ومʧ مهامه:    
- ʙقاعʱالى ال ʅॽʣʨʱال ʧي للعʺال مʻار الʺهʶʺعة الǼاʱ؛م 
  ؛اعʙاد الʙراسات ومʱاǼعة مʕشʛات الʛʽʽʶʱ والأداء -
ؗʺا أنها تʶاعʙ في عʺلॽة اتʵاذ  ،على تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʛʢʶة قʶاملأمʶاعʙة مʱʵلف ا -

 الأقʶام؛Ǽعʠ القʛارات الʱي تʱعلǼ Șعʺل 
دراسة مʱʵلف الʺʷاكل الʱي تʨاجه جانʖ العʺل والعʺال في الʺʤʻʺة، والعʺل على إʳǽاد  -

  ؛الʴلʨل الʻاجʴة لهʚه الʺʷاكل
-  ʧʽرات والʺهارات لؔافة العاملʙلفة القʱʵة مॽʺʻاواة تʶل ومʙعȃعة عʺله، وॽʰʡ ʖʶل ح وؗ

ʧȄʛاب الآخʶعلى ح ʦهʙاة لأحǼاʴ؛ دون م 
 ؛ǼالȘʽʶʻʱ مع الإدارة العلॽا ʧȄʨؔعʙاد بʛامج الʱإ  -
 الʺʣʨفʙ  ʧʽرʖȄالʶهʛ على ت -
- ،ʧʽفʣʨʺال ʧم ʧȄʛʡʕم ʛʽفʨو ت ʙامعات والʺعاهʳة الॼلʢؗ Ȑʛات الأخʻȄʨؔʱعة الǼاʱم  
الإشʛاف على عʺلॽة الʱعǼ ʧʽʽالʱعاون مع Ǽاقي اسʱقʢاب الؔفاءات مʧ خارج الʺʕسʶة، و  -

 ؛اʡارات الʺʙيȄʛة
إعʙاد الʱقارʛȄ الʺʱعلقة Ǽأداء العاملʧʽ، ومʴاولة تॽʴʸح مʶار العاملʧʽ الʚيʣ ʧهʛت  -

.ʦاؤهʢأخ  
    

                                                           
1 www.algérietelecom.dz, 06/05/2025- 09:30. 
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  ): الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية 02-02الشكل (

  
  

  - الأغواط- ت الجزائر بناء على الوʬئق مقدمة من طرف مؤسسة إتصالاالمصدر: 
    

 رئʛॻ قʤʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة

ʥȂʦؒʯالǺ لفȜم 

 ȏإدار ʗساع 

ʔاسʲاعي مʸʯإج ʗاعʴم 

 رئʛॻ مʶلʲة تʙʻʻʴ الʗʳمات الإجʸʯاॻɸة

 رئʛॻ مʶلʲة الأجʦر والʯعʷȂʦات الاجʸʯاॻɸة

ʥȂʦؒʯة والȂʙʵॺارد الʦʸة الॻʸʹة تʲلʶم ʛॻرئ 
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  ʤʴوات و قʙʰو ال ʤعʗسائلالʦ1ال  
  مʧ بʧʽ مهامها:  

- ʜʽهʳʱة الॽانʜʽار مʡة في إʛʢʶʺة الʶسʕʺع الȄارʷم ʚʽفʻ؛ت 
  ؛الإعلان عʧ الʸفقات الʵاصة ǼالʺʙيȄʛة -
  ؛مʱاǼعة الʺʷارȄع مʧ بʙايʱها إلى غاǽة الʶʱلʦॽ الʻهائي -
  ؛) سائل العʺل الالʛʱؔونॽة والʨʻؔʱلʨجॽة ...و ، أدوات مॽʰʱȞةاقʻʱاء الʨسائل (أثاث مʰʱȞي،  -
- Ǽ امॽʁال ȑʨʻʶد الʛʳةالʶسʕʺلؔات الʱʺع مॽʺʳ؛ل 
 مʱاǼعة القʹاǽا القانʨنॽة للʺʕسʶة؛ -
 مʱاǼعة الʺʵازن؛                           -
 ؛مʱاǼعة أرشʅॽ الʺʕسʶة -
 تʛʽʽʶ حʹʛʽة الॽʶارات وصॽانة هʚه الأخʛʽة والʱأمʧʽ علʽها؛ -
- ʛʽاتʨعة الفǼاʱاء والغاز والʺاء. مȃʛالؔهǼ اصةʵال  
 الʤʴالي:  قʸا يليالʺǼ ؔفلʱوت  
 ؛الأقʶام والʺʙيȂʛقʛʱاحات رؤساء تʨقعات و على أساس  لʺʙيȄʛةتʛʽʹʴ مʛʷوع مʜʽانॽة ا -
 ؛مʱاǼعة تʻفʚʽ مʜʽانॽة الʺʙيȄʛة -
 ؛مʱاǼعة تʺȄʨل الʺʷارȄع الʱي في ʨʡر الإنʳاز وتʙʶيʙ نفقاتها الʵاصة -
ʚلʥ  مʛاॼʀة تʛʽʽʶ الʸفقات - وȂنʳاز الʺʜʽانॽة والʨضॽɻات الʺالॽة والॽʳʶʱلات الʺʴاسॽʰة، وؗ

 ؛العʺلॽات خارج الʺʜʽانॽة
الʛʴص على مʛاॼʀة جʺॽع العʺلॽات ǼالʺʙيȄʛة مʧ إعʱʺادات مالॽة وفʨاتʛʽ والإسʱهلاكات و  -

 ʛʽʽʶʱال ʧʶوح ،ʧʽانʨها للقʱقǼاʢالʺاليم.  
 ʤʴقʹي:  القʯو الȄ:ا يليʺǼ ؔفلʱ  
-  ʖʽ ʛؗوضع وتȞॼʷالات؛ اتالʸالات 
 ؛الȞॼʷات صॽانة مʱاǼعة -
 ؛ȞॼʷǼات الاتʸالات الʺʛتʢॼة الʱقॽʻة الʺʷاكل جʺॽع حل -

 ؛للȞॼʷة الʙʽʳ الإسʱغلال ضʺان -
- ʛʷع نॽسʨة وتȞॼʷال ʛʰاب عʛة كامل تǽلاʨ؛ال 
- ʛȄʨʢة تȞॼʷإدخال الǼ اتॽجʨلʨʻؔʱة الʙيʙʳال ʛات وآخʜʽهʳʱفي ال ʦة عالॽماتʨال  الʺعلʸوالإت

ʛʽوغ ʥذل. 

                                                           
  بناء على وʬئق مقدمة من طرف المؤسسة 1
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 ʴالقʤ  :ȏارʱʯو الȄ:ا يليʺǼ ؔفلʱ  
وȃالʨʸʵص مʧ ناحॽة عʙد الȃʜائʧ الʙʳد،  لعامةمʱاǼعة الأهʙاف الʺʛʢʶة مʛʡ ʧف الإدارة ا -

  ؛تʽʸʴل الʙيʨن ... الخ
 ؛الهاتف الʲابʗ والإنʛʱنʗʽ خʙمة في على الإشʛʱاك الʺʜʱايʙ الʢلʖ تلॽʰة -
 ؛الأفʛاد أم الʺʕسʶات مع الȃʜائʧ سʨاءً  الʺʕسʶة تʛʰمها الʱي العʺلॽات جʺॽع مʱاǼعة -
- ʦʱته ʧائȃʜالǼ ʧʽلʲʺʱʺات في الʶسʕʺاد والʛا الأفʚوه ʦإعلامهǼ هاʱصل ʙʽʡʨوت ʦبه ʖʶ  ثقʱهʦ وؗ

ʦعة وولائهǼاʱوم ʦاهǽة على والعʺل قʹاʳمعال ʦاكلهʷي مʱال ʙق ʧع ʦʳʻت ʦة مع تعامله ʛؗʷ؛ال 
 ؛مʛʺʱʶ ومʱاǼعʱها ȞʷǼل الॽʰع نقاȋ إلى الʺʳʱʻات مʱʵلف وصʨل ضʺان -
 ؛سʨق الʺʕسʶة تʛȄʨʢ على وتعʺل الॽʁȄʨʶʱة الʨʴॼث تهǼ ʦʱإجʛاء -
عʙʻها  زȃائʧ تعʛʰʱ الʱي الʺʕسʶات Ǽاقي مع الʺʕسʶة تʛʰمها الʱي العʺلॽات جʺॽع مʱاǼعة -

ʛȄʨʢا وتʚاع هʢالق ʧق  مʨʶا الʚ  ؛الʺʕسʶات مʧ مʱعاملʽها مع العلاقة تʙʽʡʨ وؗ
ʧ ووضع الʴلʨل الʱقॽʻة الʺʺʻȞة ǼالȘʽʶʻʱ مع الॽʰع لهاته الفʯة مʧ الȃʜائ ʙما Ǽعضʺان خʙمات  -

 الʱقॽʻة. قʶامالأ
 :ʖالʰال ʔلʠʸةالʴسʓʸاف الʗ1أه  

سʛʢت إدارة مʳʺع اتʸالات الʜʳائʛ في بʛنامʳها مʚʻ الʙʰاǽة ثلاث أهʙاف أساسॽة تقʨم          
 :ʦة وه ʛؗʷها الʽدةعلʦʱة، الॻماتو الفعالʗʳة الॻɸʦفي شعارها " ، نʨʱʶى تʱالات حʶا إتʸدائ ʙائʚʱال

وقʙ سʺʗʴ هʚه الأهʙاف الʲلاثة الʱي سʛʢتها اتʸالات الʜʳائʛ بॼقائها في الȄʛّادة وجعلها  "اقʙب
  الʜʳائǼ.ʛالʺʱعامل رقʦ واحʙ في سʨق الاتʸالات 

 حʨل: ʕسʶةتʨʴʺʱر نʷاʡات الʺالʓʸسʴة:  أو خʗمات نʵاʟات 
-  ʛت والʨʸرة والʨʸقل الʻح بʺʶǽ اʺǼ الاتʸالح الاتʸل مȄʨʺات تॽʢة والʺعȃʨʱȞʺسائل ال

  الʛقʺॽة؛
  تʛȄʨʢ واسʛʺʱار وتʛʽʽʶ شȞॼات الاتʸالات العامة والʵاصة؛ -
 إنʷاء واسʲʱʺار وتʛʽʽʶ الاتʸالات الʙاخلॽة مع ؗل مʱعاملي شȞॼة الاتʸالات، -
على ضʺان الȘʴ في الاتʸال للॽʺʳع مʧ خلال العʛوض الهاتॽɿة وتʶهʽل عʺلॽة الʨʸʴل  -

 كʛʰ عʙد مʺʧȞ مʧ الȃʜائʧ وخاصة في الʺʻاȘʡ الʺعʜولة،مʱʵلف خʙمات الإتʸال ولأ
    .IDOOM  MARKET يتʨفʛʽ سلع الإتʸال عʛʰ الʨʶق الإلʛʱؔون -

                                                           
1 www.algérietelecom.dz, 10/05/2025- 21:00. 
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ʴسʓفي م ʥȂʦؒʯاني: واقع الʰال ʖʲॺʸةال ʙائʚʱالات الʶة  – اتॻلʸة العȂʙيʗʸال
Ǻ  الاتʶللإتȉاʦالأغ -    

الʱي تعʙʺʱ علʽها الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة ǽعʙ الʧȄʨؔʱ الʺهʻي أحʙ الʺʛتʜؔات الأساسॽة             
لʺʨاكॼة الʨʢʱرات الʨʻؔʱلʨجॽة وتلॽʰة مʢʱلॼات الʨʶق الʺʱغʛʽة، حʶǽ ʘʽاهȞʷǼ ʦل فعال في تॽʺʻة 
مهارات الʺʨارد الȄʛʷॼة ورفع ؗفاءتها الإنʱاجॽة. وانʢلاقا مʧ هʚه الأهʺॽة أولʗ مʕسʶة اتʸالات 

 ʛائʜʳة  - الॽة العʺلȄʛيʙʺال ȋاʨالأغǼ -ʱة اهॽʳॽاتʛʱارها أداة اسॼʱاعǼ ،ʧȄʨؔʱامج الʛʰا بʣًʨʴامًا ملʺ
  .لʴʱقȘʽ الأهʙاف الʷʱغʽلॽة والȄʨʺʻʱة

وفي هʚا الʺʘʴॼ، سʦʱʽ الʛʢʱق إلى واقع الʧȄʨؔʱ في الʺʕسʶة مʧ خلال تʴلʽل ॽɿॽؗة          
الʧȄʨؔʱ  تʦॽʺʸ وتʻفʚʽ الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة، وتʙʴيʙ الʳهات الʺʕʶولة عʻها، إلى جانʖ عʛض أنʨاع
ʱʶة مॽɺʨات نǼجاȂة وॽʺؗ اتॽʢعʺǼ لʽلʴʱا الʚه ʦدع ʦʱʽها. ؗʺا سʺॽʽاحل تقʛة ومʙʺʱحالʺعʨ ʧاة م

 Ȑʙوم ،ʙʺʱاخلي الʺعʙال ʧȄʨؔʱام الʤة نॽفعال Ȑʙل مʨرة شاملة حʨص ʧȄʨؔʱح بʺʶي تʻاقع الʺهʨال
  تʨافقه مع احॽʱاجات الʺʕسʶة الʴالॽة والʺʱʶقʰلॽة.

ʤॻʸʶالأول: ت ʔلʠʸام الʙةبʴسʓʸفي ال ʥȂʦؒʯ1ج ال 
          ʦخلالها رس ʦʱي ʘʽة، حॽʻȄʨؔʱة الॽة في العʺلॽحلة الأولى والأساسʛʺال ʧȄʨؔʱال ʦॽʺʸل تȞʷǽ

Ȟॽʂل الʢʵة الॽʻȄʨؔʱة Ǽʺا يʱلاءم مع احॽʱاجات الʺʕسʶة ومʢʱلॼات الʣʨائف. وȄُعʙ هʚا الʦॽʺʸʱ ثʺʛة 
مʧ تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الॽʁॽʁʴة للʧȄʨؔʱ، وصʨلاً  تفاعل مʛʱʷك بʧʽ مʱʵلف الʺȄʨʱʶات الإدارȄة، بʙءًا

 إلى ضȌॼ الأهʙاف والʨسائل والʺʨارد اللازمة لʻʱفʚʽ الʛʰنامج ȞǼفاءة.
         ʧولة عʕʶʺهات الʳوال ʧȄʨؔʱة الʢق إلى خʛʢʱال ʖلʢʺا الʚفي ه ʦʱʽار، سʡا الإʚوفي ه

سʝ تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الॽʻȄʨؔʱة الʱي تعʙ إعʙادها، ثʦ أنʨاع الʧȄʨؔʱ الʺعʙʺʱة داخل الʺʕسʶة، وأخʛًʽا أ

  .مʢʻلقا حȄًʨʽا لأȑ بʛنامج ناجح
 أولا: خʠة الʙʮامج الॻʹȂʦؒʯة والʱهات الʓʴʸولة عʥ إعʗادها

أȑ بʛنامج تʛȄʨʢ مهʻي داخل الʺʕسʶات  وضع خʢة تॽʻȄʨؔة دॽʀقة مʧ أبʛز شʛوȋ نʳاح       
ها، وتؔاملها مع احॽʱاجات الʺʕسʶة، إضافة وتؔʺʧ فعالॽة هʚه الʢʵة في وضʨح أهʙاف الاقʸʱادǽة.

 ʛاصʻع العʛا الفʚاول في هʻʱاق نॽʶا الʚها في هʚʽفʻعة تǼاʱادها ومʙإعǼ ةॽʻهات الʺعʳال ʙيʙʴإلى ت
 ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕʺǼ ʧȄʨؔʱة الʢخ ʜʽʺي تʱة الॽالأساس-  ȋاʨالأغǼ ةॽة العʺلȄʛيʙʺل - الȞॽواله ،

          الॽʤʻʱʺي الʺʕʶول عʻها.

                                                           
  بناء على وʬئق مقدمة من طرف المؤسسة.  1
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 ةإʠاد خʗنامج عʙʮلل ʹȂʦؒʯ1يال 
ǽ خȄارʱالات بʸة للاتॽة العʺلȄʛيʙʺالǼ ةȄʛʷॼارد الʨʺة الॽʺʻة تʴلʸم ʝॽاء مقابلة مع رئʛإج ʙع

انʗ نʱائʳها 2025 أفȄʛل 30  Ȟلفالʺ فمʧ  ʛʡ ʧأن الʺʕسʶة تقʨم Ǽإعʙاد خʢة سȄʨʻة للȄʨؔʱ :وؗ
ة فʽها: ǼالʧȄʨؔʱ ؗʺا أشارت الʱʻائج أǽʹا أن في وضع  رؤساء الʺʸالح والأقʶام الʳهات الʺʷارؗ

  .الاقʛʱاحات الإحॽʱاجات الॽʻȄʨؔʱة
  ʧ: جʺع وتʴلʽل احॽʱاجات الȄʨؔʱ أما الʺʻهॽʳة الʺعʙʺʱة في هʚه الʢʵة

 احةʱʺارد الʨʺات والǽʙʴʱال ʖʶات حȄʨالأول Ȍॼ؛ض 
 الاتʳʺال ʙيʙʴ؛ت  
 فةʙهʱʶʺات الʯ؛الف  
 ؛ʧȄʨؔʱة الʙم  
 .ةȄʛيʙقʱال ʅॽؔالʱال  

 ʦتأتثॼʽتʛʱةات ي الȄخ الإدار ʧم ʥذل ʦʱȄلاوȄʨؔʱة الʯʽة بॼاسʻم ʧم ʙأكʱل الʧ  ةȄʜجاه ʘʽح ʧم
 .وسائل الʧȄʨؔʱ اللازمة ʛوتʨفʽ القاعات

 ʥȂʦؒʯة الʠاف خʗأه 
- ʧʽفʣʨʺي للʻالأداء الʺه ʧʽʶʴ؛ت 
 ؛مʨاكॼة الʨʢʱرات الʨʻؔʱلʨجॽة -
 ؛تقلʟॽ الفʨʳة بʧʽ الؔفاءة الʴالॽة والʺʢلȃʨة -
 .ʙʵمات والʺʳʱʻاتالاسʳʱاǼة للʨʴʱلات في ال -

ʥȂʦؒʯة الʠخ ʘʻاد وتʹفʗإع ʥولة عʓʴʸهات الʱال 
                 ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕاف داخل مʛʡة أʙلى عʨʱت-  ȋاʨالأغǼ ةॽة العʺلȄʛيʙʺال - 

Șʶʻل تؔاملي ومȞʷǼ ʧȄʨؔʱة الʢخ ʚʽفʻاد وتʙة إعॽولʕʶم: 
-  ʛاشॼʺول الʕʶʺال ʨة هȄʛيʙʺال Ȑʨʱʶعلى م ʧȄʨؔʱالǼ لفȞʺة الȄʨʻʶة الʢʵاد الʙإع ʧع

للʧȄʨؔʱ، حǽ ʘʽقʨم ʳǼʺع الʺعॽʢات وتʴلʽل الاحॽʱاجات الॽʻȄʨؔʱة ǼالȘʽʶʻʱ مع مʱʵلف 
 الʺʸالح.

رؤساء الأقʶام والʺʸالح يلعʨʰن دورا جʨهȄʛا في اقʛʱاح مʨاضॽع الʧȄʨؔʱ بʻاءً على الǽʙʴʱات  -
ʨن في انʱقاء الʺʣʨفʧʽ ال ʚيʧ سʵॽʹعʨن للʧȄʨؔʱ والʺهام الʱي تʨاجه ؗل قʦʶ، ؗʺا ʷǽارؗ

 حʖʶ الأولȄʨة والॽʣʨفة.

                                                           
1 www.algérietelecom.dz, 05/05/2025, 08:15. 
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-  ʧȄʨؔʱالǼ ةʢॼتʛʺة الȄة والإدارॽʺॽʤʻʱائل الʶʺالǼ Șعلʱؗل ما ي Șʽʶʻʱم بʨقǽ ةȄʛʷॼارد الʨʺال ʦʶق
.ʧʽفʣʨʺل الʽʳʶعة تǼاʱة، ومॽʻمʜاول الʙʳال Ȍॼة، ضॽʻȄʨؔʱات الʶسʕʺالǼ الʸل الاتʲم 

ȑʜ، تʱؔفل مʙيȄʛة الʛʰمʳة وا - ʛؗʺال Ȑʨʱʶʺادقة على الʸʺالǼ ة العامةȄʛيʙʺعة للǼاʱال ʧȄʨؔʱل
 ʛȄʨʢال تʳة في مʶسʕʺاسة العامة للॽʶار الʡها في إʚʽفʻع تǼاʱة، ؗʺا تʢʵة على الॽهائʻال

 الʺʨارد الȄʛʷॼة.
  ȋاʷʻرات الʨʢمع ت ʧȄʨؔʱة الʢخ ʅॽʽؔة لʹʺان تʺʤʱʻة مॽاصل داخلʨات تʨʻق ʛʰع Șʽʶʻʱا الʚه ʦʱي

 مʛحلة، Ǽʺا ʴǽقȘ الأهʙاف الʺʛʢʶة Ǽأقل الʱؔالʅॽ وأكʛʰ مʛدودǽة.وضȌॼ الʺʜʽانॽة الʺʸʸʵة لؔل 
ॻاثانʗʸʯعʸال ʥȂʦؒʯاع الʦأن :  ʙائʚʱالات الʶة اتʴسʓفي م-  ȉاʦالأغǺ ةॻلʸة العȂʙيʗʸال - 

            ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕأ مʳتل -  ȋاʨالأغǼ ةॽة العʺلȄʛيʙʺع  - الȄʨʻاعإلى تʨأن  ،ʧȄʨؔʱال
ʰها على تلʻصًا مʛة حॽجʨلʨʻؔʱرات الʨʢʱة الॼاكʨها، ومʽفʣʨʺة لॽɿॽʣʨة والॽʻاجات الʺهॽʱلف الاحʱʵة مॽ

 ʖʶاخلة حʙʱات مʯة فʙة إلى عʙʺʱالʺع ʧȄʨؔʱاع الʨأن ʅॽʻʸت ʧȞʺȄالات. وʸاع الاتʢارعة في قʶʱʺال
  :ॽʰʡعʱها، ووسائʢها، ومȞان تʻفʚʽها
  أنواع التكوين :)03- 02( لشكلا

 مة من طرف المؤسسةبناء على بياʭت مقدمصدر: 
 مʥ حʖʻ الʠاǺع الʸॻʢʹʯي -  1
الʧȄʨؔʱ الʙاخلي: يʦʤʻُ داخل الʺʕسʶة وʱʶȄهʙف عادة مʨاضॽع تقॽʻة أو إدارȄة مʙʴدة،  -

 وʶȄهل مʛاॼʀة الʨʳدة والʱʻائج.
الʧȄʨؔʱ الʵارجي: يǼ ʦʱالȘʽʶʻʱ مع مʛاكʜ أو معاهʙ تʧȄʨؔ وॽʻʡة أو أجॽʰʻة، وȄعʙʺʱ في  -

 ارات مʸʸʵʱة أو تʨʻؔلʨجॽات جʙيʙة غʛʽ مʨʱفʛة داخلॽا.الʴالات الʱي تʢʱلʖ مه

 ʦاع أنʥȂʦؒʯال ʙائʚʱالات الʶة إتʴسʓفي م ʗʸʯعʸال  

 مʥ حʖʻ الʠاǺع

ʥȂʦؒت 

 داخلي

ʥȂʦؒت 

 خارجي

Ȋسائʦال ʖʻح ʥم 

ʥȂʦؒت 

 ȏرʦʷح 

ʥȂʦؒت 

 ʗعǺ ʥع

 خارجي

 مʥ حʖʻ الʸʹهॻʱة

ʥȂʦؒت 

 ȏʙʢن 

ʥȂʦؒت 

 تॻʮʠقي
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  مʥ حʖʻ الʸʹهॻʱة -  2
ʜ على الʺفاʦॽʂ والʺॼادȏ الأساسॽة، خʨʸصًا في الʺʳالات الʙʳيʙة. - ّؗʛُي :ȑʛʤن ʧȄʨؔت 
-  ʜاكʛة أو مॽʻقʱال ʛابʵʺا في الॼن غالʨȞȄة وॽاب مهارات عʺلʶʱف إلى اكʙقي: يهॽʰʢت ʧȄʨؔت

 الʙʵمة.
   3  -  ʖʻح ʥمʥȂʦؒʯال Ȋوسائ 

-  ȑرʨʹح ʧȄʨؔعًا. تʨʽش ʛʲالأك ȑʙʽقلʱال Ȍʺʻال ʛʰʱعȄُرشات، وʨأو ال ʧȄʨؔʱداخل قاعات ال ʦʱي 
أو عʙد  ʱعʚر فʽها الʨʹʴر الفعلييتʧȄʨؔ عǼ ʧعʙ: تʦ اعʱʺاده خاصة في الفʛʱات الʱي  -

 ، وʷȄʺل الʱعلʦॽ الإلʛʱؔوني والʧȄʨؔʱ الافʛʱاضي.الʺʨؔʱنʨȞॽɾ ʛʽʰؗ ʧʽن أقل تؔلفة
  1تʗʲيʗ الاحॻʯاجات الॻʹȂʦؒʯةالʰا: ث 

ǽعʙ تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الॽʻȄʨؔʱة الʨʢʵة الأولى والʹʛورȄة في تʦॽʺʸ بʛامج الǼ ،ʧȄʨؔʱاعॼʱاره الʨسʽلة 
لȂ  Ȑʙكʶʱاب الʺهاراتالʱي مʧ خلالها ʧȞʺǽ للʺʕسʶة أن تʨجه جهʨدها نʨʴ سʙ الʲغʛات الʺعॽɾʛة و 

  ॽʳॽة ومʢʱلॼات الʛȄʨʢʱ الʺʛʺʱʶ.العʺال، Ǽʺا يʨʱافȘ مع الأهʙاف الإسʛʱات
 الॻʹȂʦؒʯة الʸعايʙʻ الʸعʗʸʯة لʗʲʯيʗ الاحॻʯاجات - 1

          ʨؔʱالǼ لفȞʺائج الʺقابلة مع الʱه نॽما أشارت إل ʖʶحʧȄ  مʨ11ي  ȑʛفॽɾ2025  اردʨʺال ʦʶقǼ
مȄʛ ʧة ǼالʺʙيȄʛة العʺالॽة للاتʸالات الاغʨاȋ تʦ الʨʱصل إلى أن الʺʕسʶة تعʙʺʱ على مʨʺʳعة ʷॼال

 : الʺعايʛʽ في تʙʴيʙ احॽʱاجات الʧȄʨؔʱ تʙرجها ॽɾʺا يلي
 ؛ʣهʨر خʙمات أو مʳʱʻات جʙيʙة تʢʱلʖ ؗفاءات نॽɺʨة لȄʨʶʱقها أو تʷغʽلها -
- ʖاصʻʺلف الʱʵفي م ʧʽفʣʨʺة للॽ ʨؗلʶة أو الॽʻقʱة الʺهارات الॽʺʻاجة إلى تʴ؛ال 
 ؛مʨاكॼة الʱغʛʽات الʨʻؔʱلʨجॽة الʱي تفʛض إعادة تأهʽل العʺال -
 ؛ʦॽʽ أداء الʺʣʨفʧʽ والȑʚ قʷȞǽ ʙف عʧ جʨانʖ قʨʸر تʙʱʶعي تʙخلا تॽʻȄʨؔاتق -
 الʨʱصॽات الʨاردة مʧ رؤساء الأقʶام بʻاءً على ملاحʤاتهʦ الʨʽمॽة للعʺل. -

 الأʙʟاف الʸعʹॻة بʙصʗ وتʗʲيʗ الاحॻʯاجات - 2
        ʧʽب Șʽʶʻʱخلال ال ʧاجات مॽʱالاح ʙيʙʴة تॽعʺل ʦʱت:  

 لʚيʨʺॽʁǽ ʧن أداء مʛؤوسʽهʦ.والأقʶام ا ʺʛاكʜرؤساء ال -
 قʦʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة الʳǽ ȑʚʺع وʴȄلل الॽʰانات. -
الʺʕʶول الʺȞلف ǼالʧȄʨؔʱ الǽ ȑʚقʨم ॽʸǼاغة الاقʛʱاحات الʻهائॽة Ǽالʱعاون مع مʙيȄʛة الʛʰمʳة  -

.ʧȄʨؔʱوال 
 

                                                           
  بناء على معلومات مقدمة من طرف المؤسسة.  1
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 أنʦاع الاحॻʯاجات - 3
ʷم تʨي ʗȄʛي اجʱائج الʺقابلة الʱن ʛʽ11  ȑʛفॽɾ2025  ةॽة العʺلȄʛيʙʺالǼ اردʨʺال ʦʶقǼ الاتʸللات

 : اتجالȄʛʷॼة مع الʺȞلف ǼالʧȄʨؔʱ أن هʻاك أنʨاع مʧ الاحॽʱا
 ؛إحॽʱاجات وॽɿॽʣة مʱعلقة Ǽالʺهʻة أو الʺهام الʵاصة Ǽالʺʣʨف -
- ʣʨʺأداء ال ʧʽʶʴف إلى تʙة تهȄʛȄʨʢاجات تॽʱي فاحʻاره الʺهʶم ʛȄʨʢ؛وت 
  .جॽا جʙيʙةدخال تʨʻؔلʨ ؗإॽة تʤهʛ نʳॽʱة لʱغʛʽات فʳائॽة ʣ ʛɾاحॽʱاجات  -

 إسʯʹʯاج
تʕثʛ دقة تʙʴيʙ الاحॽʱاجات ȞʷǼل مॼاشʛ على فاعلॽة بʛامج الʧȄʨؔʱ، إذ ʶǽʺح ذلʥ بʨʱجॽه           

الʺʨارد ȞʷǼل مʙروس وتفادȑ الهʙر في الʨقʗ والʺʜʽانॽة، ؗʺا ʶǽهل تʦॽʺʸ مȐʨʱʴ تʻȄʨؔي ǽلائʦ فعلॽا 
  الǽʙʴʱات الʺʙʽانॽة الʱي يʨاجهها العʺال.
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  وإجراءات التكوين ): مخطط مراحل تجميع إحتياجات التكوين04-02الشكل (

    

ʥȂʦؒʯة والʱمʙʮة الȂʙيʗم 

الʗʸارس الʱهȂʦة الʯاǺعة 

ʙائʚʱالات الʶلإت 

يتʥȂʦؒ داخل )  ) 

 ʥȂʦؒʯالǺ اصةʳارس الʗʸال

 ( تʥȂʦؒ خارجي )

ʥʟʦة خارج الʶʶʳʯʸارس الʗʸال 
 ( تʥȂʦؒ خارجي )

 قاعات الǺ ʥȂʦؒʯالʗʸيȂʙات
 تʥȂʦؒ داخلي

تʥȂʦؒ خارجي   

 قʤʴ الʦʸارد الȂʙʵॺة

 رؤساء الأقʴام

 رؤساء الʶʸالح

 ȏʙيʗو م ʚاكʙʸرؤساء ال

الات ʦؕال 

ʥʻفʡʦʸال 

الʗʸيȂʙة 

الʗʸيȂʙة العʸلॻة 

ʟلʔ الإحॻʯاجات 

يǺ ʗعʞ الȂʦؒʯʹات ʲʗت
 الهʸة

 ʟلʔ الإحॻʯاجات الʦؒن 

تʗʲيʗ الȂʦؒʯʹات وȀرسال 
 القائʸة

تʗʲيʗ الȂʦؒʯʹات وȀرسال ʟلʔ الإحॻʯاجات 

ʟلʔ إجʙاء 

تʗʲيʗ الȂʦؒʯʹات وȀرسال 
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 جمع الاقتراحات وصياغة المشروع الأولي
مصلحة التكوين 
تستقبل مقترحات التكوين من جميع المصالح 
صياغة مشروع مخطط سنوي أولي 

 التكوين المناسب اختيار نوع
مصلحة التكوين 
 تقترح داخلي / خارجي إداري / تقني 
 حسب طبيعة النقائص وميزانية المديرية 

 تحديد الفئة المستهدفة
مصلحة التكوين 
مديرية التكوينبالتنسيق بين مصلحة التكوين و 
يراعى فيها المنصب الأقدمية التخصص 

 إختيار المؤطر المناسب
مصلحة التكوين 
لي من المؤسسة أو متعامل خارجيداخ 
يتم التعاقد وفق دفتر شروط 

 التخطيط التنظيمي
مصلحة التكوين بالتنسيق مع المصالح الإدارية 
تحديد مدة التكوين 
تحديد مقر التكوين والتجهيزات 

Ȃʚة ʙؕʸة والॻلʲʸادقة الʶʸال 
الإدارة المحلية للوحدة ( اعتماد أولي ( 
) موافقة نهائية الإدارة العامة المركزية( 
تحديد الغلاف المالي النهائي 

 تحديد الإحتياجات التكوينية
الإداريةرؤساء الفرق التقنية و 
يجمعون النقائص من الميدان 
يرسلونها لمصلحة التكوين 

 مراحل إعداد  خطة البرʭمج التكويني): 05-02الشكل ( 

 من إعداد الطالبتين حسب النتائج المستخلصةمصدر: 
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  1تʹفʘʻ وتقʤॻʻ بʙامج الʥȂʦؒʯ خʶائʝ وأدوات الʯقʤॻʻ  الʠʸلʔ الʰاني:  
Ǽعʙ الانʱهاء مʧ رسȞॽʂ ʦل خʢة الʧȄʨؔʱ في الʺʕسʶة وتʙʴيʙ الʳهات الʺȞلفة بʚلʥ، تʛʰز      

تعʙ هʚه الʺʛحلة عʺلॽة حȄʨʽة تهʙف إلى ، و ʥ الʛʰامج وتقʦॽʽ فعالʱʽهاالʺʛحلة الʱالॽة الʺʲʺʱلة في تʻفʚʽ تل
تȄʨʴل الȌʢʵ الȄʛʤʻة إلى تॽʰʢقات مʙʽانॽة ملʺʨسة مʧ خلال تʦॽʤʻ الʙورات الॽʻȄʨؔʱة، انʱقاء 
ʧʽ وضʺان تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʛʢʶة. ؗʺا ʶǽاهʦ تقʦॽʽ الʧȄʨؔʱ في تʙʴيʙ درجة الاسʱفادة  الʺʷارؗ

ʲال ʙة، ورصॽة.الفعلॽلʰقʱʶʺات الॽالعʺل ʧʽʶʴʱها لʱʳمعال ʧȞʺǽ يʱات الʛغ 
         ʦجʛʱت ʘʽة، حॽʻȄʨؔʱة الॽلة العʺلʶر الأساسي في سلʨʴʺة الǼاʲʺǼ ʧȄʨؔʱال ʚʽفʻحلة تʛم ʙتع

 ʛʡالأ ʧʺض ʧʽفʣʨʺة للॽʻȄʨؔʱورات الʙال ʦǽʙخلال تق ʧس مʨʺة إلى واقع ملȄʛʤʻال Ȍʢʵامج والʛʰال
ʙʴʺة الॽانȞʺة والॽʻمʜعة الॽʰʡ اف ؗل دورة ومعʙاشى مع أهʺʱعة تʨʻʱم ʚʽفʻت ʖʽام أسالʙʵʱاسȃدة، و

ʧيʙʽفʱʶʺفي للॽʣʨال ȋاʷʻال ʧȄʨؔʱال ʧم. 
 ʘʻفʹʯال ʝائʶخ ʤأه 
 ؛تʙʽʶʳ الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة مʙʽانॽا داخل الʺʕسʶة أو خارجها -
 ؛الاعʱʺاد على مʨّȞنʧʽ داخلʧʽʽ أو خارجʧʽʽ حʖʶ الاخʸʱاص -
- ʴة واضॽʻاول زمʙج ʟॽʸʵع الʺتȄزʨة، وتʧʽنʨؔʱ ةॽʻات الʺعʯالف ʖʶح. 

 الʥȂʦؒʯ الʦʷʲرȏ الʗاخلي       
 ورقلة )؛ –قʻʽʢʻʶة  –( الʰلʙʽة الʳهȄʨةللʧȄʨؔʱ  هامʛاكʜ يʦʤʻ داخل الʺʕسʶة أو  -
 ʷǽʺل الʺʨاضॽع العʺلॽة والفॽʻة الʺʛؔʱرة. -

 الʥȂʦؒʯ الʳارجي       
 ؛يǼ ʦʱالȘʽʶʻʱ مع مʛاكʜ تʧȄʨؔ وॽʻʡة أو دولॽة -
- ʟʵǽ .ةʙيʙʳاهج الʻʺقة أو الॽʀʙة الॽʻقʱع الॽاضʨʺال 

 الʥȂʦؒʯ الॻʮʠʯقي والʗʻʸاني      
 ؛ǽعʙʺʱ على مʺارسة الʺهام في بʯʽة العʺل -
 الألॽاف الȄʛʸॼة). أكʛʲ اسʙʵʱامًا في الأقʶام الʱقॽʻة (مʲل -
 :تʹفʘʻ الʙʮامج حʔʴ الفʭاتأولا: 
 ؛تقʻي، تʳارȑ، إدارȑ...)كل فʯة تʱʶفʙʽ مʧ تʻȄʨؔات تʱʺاشى مع ॽʰʡعة نʷاʡها ( -
 الʨʱقʗʽ، والʺʙد الʜمॽʻة Ǽʺا يʨʱافȘ مع احॽʱاجات ؗل قʦʶ. ،يʦʱ ضȌॼ العʙد -
     
  

                                                           
  .بناء على معلومات مقدمة من طرف المؤسسة 1
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 ʗعǺ ʥع ʥȂʦؒʯال (ȏʙʶॺال ʙʟاʳʯال) 
- ǽ ʙʽفʨؗ ةʴل جائʲارئة مʢوف الʛʤل خاص في الȞʷǼ مʙʵʱʶ– 19 ʛʽʰؗ دʙأو اذا ؗان الع

 جʙا.
- ʱؔات الإلʛاضʴʺة والॽʺقʛات الʸʻʺعلى ال ʙʺʱعǽ.ةॽونʛ 

تعʙ عʺلॽة تقʦॽʽ بʛامج الʧȄʨؔʱ خʨʢة ضʛورȄة وأساسॽة لʹʺان جʨدة وفعالॽة الاسʲʱʺار في          
 ،ʟقائʻال ʟॽʵʷة، وتʛʢʶʺاف الʙالأه Șقʴت Ȑʙم ʧم ʙأكʱعلى ال ʙاعʶة، فهي تȄʛʷॼارد الʨʺال

 وتʧʽʶʴ الʛʰامج الʺʱʶقʰلॽة.
 1مʙاحل تقʤॻʻ بʙامج الʥȂʦؒʯثانॻا: 

           ʦʱت ʧʽʱʽʶॽرئ ʧʽʱحلʛم ʛʰة عʶسʕʺفي ال ʧȄʨؔʱال ʦॽʽة تقॽراسة  عʺلʙه الॽا ما أشارت إلʚوه
 :ॽɾ2025فȑʛ  11في نفʝ الʨʽم 

 (يʢʲي أو اللʹȂʦؒʯال) ȏرʦالف ʤॻʻقʯال 
 تعȂʙفه
هʨ الʱقʦॽʽ الȑʚ يʦʱ مॼاشʛة في نهاǽة الʙورة الॽʻȄʨؔʱة، وȄهʙف إلى ॽʀاس مȐʙ فعالॽة الʛʰنامج        
 ʚʽه، وردود فعل الʺʨّؔʱنʧʽ والʺʨȞنʧʽ على حʙ سʨاء.أثʻاء تʻف
 أدواته:

 ؛ʢǼاقات تقʦॽʽ فʛدǽة ǽʺلʕها الʺʨؔʱنʨن  -
 ؛اسʱʺارة تقʦॽʽ شاملة تغʢي الʨʳانʖ الॽʺॽʤʻʱة الʱقॽʻة والʺʻهॽʳة -
 ؛امʴʱان أو اخॼʱار تॽʰʢقي سȄʛع -
ة الʺʨؔʱن -  ʽ.ʧملاحʤات الʺʨّȞن حʨل تفاعل ومʷارؗ

 الهʗف مʹه:
- ॽʱاس Ȑʙفة مʛمع Ȑʨʱʴʺ؛عاب ال 
 ؛تقʦॽʽ أسلʨب الʙʱرʖȄ وملاءمʱه للʳʺهʨر -
 كʷف الʻقائʟ الॽʺॽʤʻʱة أو الʺعॽɾʛة لʱفاديها مॼʁʱʶلاً. -
 ا(قيॻʮʠʯالʹهائي أو ال) ȏʗعॺال ʤॻʻقʯل 
 :تعȂʙفه
هʨ الʱقʦॽʽ الȑʚ يǼ ʦʱعʙ مʛور فʛʱة زمॽʻة على انʱهاء الʧȄʨؔʱ، وʜʱȄامʧ مع مʺارسة الʺʣʨف لʺا        

ʽة العʺل.تعلʺه في بʯ 
 غالॼًا Ǽعʙ ثلاثة أشهʛ مʧ نهاǽة الʧȄʨؔʱ. الʗʸة:

                                                           
  .ناء على معلومات مقدمة من طرف المؤسسةب 1
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 أدواته:
- ʛاشॼʺول الʕʶʺف الʛʡ ʧف مʣʨʺة لأداء الʛاشॼة مॼʀاʛ؛م 
- ȘȄʛالف ʝॽأو رئ ʦʶالق ʝॽمه رئʙقǽ عةǼاʱم ʛȄʛ؛تق 
 ؛تقلʟॽ الأخʢاء) - مقارنة الأداء قʰل وȃعʙ الʧȄʨؔʱ عʙد العʺلॽات سʛعة الإنʳاز  -
- ʣʨʺال ʧم ȑدʛف ʦॽʽما تعلʺه.تق Șʽʰʢت Ȑʙل مʨف ح 

 الهʗف مʹه:
 ؛الʱأكʙ مʧ نقل الʺعارف والʺهارات إلى الʨاقع العʺلي -
 ؛ॽʀاس مȐʙ تʧʶʴ الؔفاءة والإنʱاجॽة -
- ʧȄʨؔʱال Șʽʰʢت Șʽتع ʙي قʱات الȃʨعʸف الʷ؛ك 
 دعʦ اتʵاذ القʛار حʨل اسʛʺʱار أو تعʙيل الʛʰنامج. -

       ʙعǼ ةʶسʕʺفي ال ʧȄʨؔʱال ʦॽʽام تقʤن ʦʶʱزها:يʛأب ʧم ،ʟائʸة خ 
إجʛاء تقʦॽʽ فʨرȑ في نهاǽة الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة يʲʺʱل في اسॽʰʱانات أو اخॼʱارات ʢॽʶǼة تهʙف  -

ʧȄʨؔʱال ʖانʨج ʧع ʦورضاه Ȑʨʱʴʺلل ʧʽʸȃʛʱʺعاب الॽʱاس Ȑʙاس مॽʀ ؛إلى 
-  ʧʶʴل تʳدته للعʺل. فإذا سʨع ʙعǼ فʣʨʺعة أداء الǼاʱل في مʲʺʱاني يʙʽم ȑʙعǼ ʦॽʽاد تقʺʱاع

الأداء، مʲل تقلʟॽ الʱؔالʅॽ تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمة أو تȄʛʶع معالʳة الأعʢال، ǽُعʙ  في
 ʙفق ،ʧʶʴʱاب الॽɼ أما في حال .ʖʸʻʺال ʝه في نفʡاʷف نʣʨʺاصل الʨȄا و ًɹ الʧȄʨؔʱ ناج

 Ȑʛف إلى مهام أخʣʨʺه الॽجʨإعادة ت ʦʱ؛ي 
مʧ أدوات تقॽʺؗ ʦॽʽة أو الاعʱʺاد أكʛʲ على الʺلاحʤة العʺلॽة ومʕشʛات الأداء الʺॼاشʛة بʙلا  -

 ؛نʺاذج تʴلʽلॽة تفʽʸلॽة
وجʨد تȘʽʶʻ فعّال بʧʽ مʸلʴة الʧȄʨؔʱ والʺʸالح الʱقॽʻة أو الʷʱغʽلॽة، حʘʽ يʦʱ تॼادل  -

 ʛالأث ʙصʛح بʺʶǽ معارف ومهارات، مʺا ʧف لʺا تلقاه مʣʨʺال Șʽʰʢت Ȑʙل مʨمات حʨالʺعل
 الʺʙʽاني للȞʷǼ ʧȄʨؔʱل أفʹل.

  ʸعʗʸʯة في مʓسʴة اتʶالات الʚʱائʙأدوات الʯقʤॻʻ ال: ثالʰا
           ʖʶلف حʱʵي تʱالأدوات ال ʧعة مʨʺʳعلى م ʧȄʨؔʱامج الʛب ʦॽʽة في تقʶسʕʺال ʙʺʱتع

ʧȄʨؔʱال ʙعȃاء، وʻل، أثʰحلة (قʛʺال( ،ʧʽʸȃʛʱʺعاب الॽʱاس Ȑʙاس مॽʀ هاʻدة مʙعʱاضًا مʛم أغʙʵوت ،
ؔʱاني للʙʽʺال ʛعة الأثǼاʱوم ،ʛʽʡأʱة الॽفعال ʦॽʽتقʧȄʨ، ه الأدواتʚز هʛأب ʧائج  ومʱها نʽي أشارت إلʱال

 :ॽɾ2025فȑʛ  11الʺقابلة في نفʝ الʨʽم 
 )Fiche d’évaluation( ورقة الʯقʤॻʻأ. 

 ʜ ʛؗة، وتॽʻȄʨؔʱورة الʙهاء الʱان ʙعǼ ةʛاشॼم ʧʽنʨؔʱʺزع على الʨت ʘʽامًا، حʙʵʱالأدوات اس ʛʲأك ʧم ʙتع
 على تقʦॽʽ عʙة جʨانʖ مʲل:
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-  ʨʱʴح مʨوض Ȑʙنامجمʛʰال Ȑ؛ 
- ʛʡʕʺ؛كفاءة ال 
- ʧȄʨؔʱوف الʛʣ ؛ملاءمة 
 مȐʙ تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʙʴدة. -

رغʶǼ ʦاʱʡها، إلا أن نʱائʳها تʙʵʱʶم ؗʺʛجع لʱعʙيل Ǽعʠ الʨʳانʖ الॽʺॽʤʻʱة في الʙورات        
 القادمة.

 الاخॺʯارات الʻʶʲʯلॻة .ب
ورة لॽʁاس مȐʙ فهʦ الʺʧʽʸȃʛʱ الʛʰامج، يʦʱ تʦॽʤʻ اخॼʱارات قʛʽʸة في نهاǽة الʙ أغلʖفي        

 ʦʤʻها لا تʻؔة، لॽɾʛات الʺعʨʳالف ʙيʙʴارات على تॼʱه الاخʚه ʙاعʶة. وتॼʶʱȞʺة الॽالأساس ʦॽʂللʺفا
.ʧȄʨؔʱاع الʨة في ؗل أنȄفة دورʸǼ 

ʥȂʙʟʓʸال ʙȂج. تقار 
     ʱورة، تʙة الǽنها ʙعǼ ةॽʺॽʽتق ʛȄاد تقارʙإعǼ نʨʽارجʵن أو الʨʽاخلʙون الʛʡʕʺؔلف الǽُ ʧʺʹ

ملاحʤاتهʦ حʨل تفاعل الʺʨؔʱنʧʽ مȐʨʱʶ اسॽʱعابهʦ، والʸعȃʨات الʱي واجهʨها. وغالॼًا ما تʛُفع هʚه 
 الʧȄʨؔʱ لاتʵاذ قʛارات تʧʽʶʴ مʱʶقʰلॽة. ʙيȄʛةالʱقارʛȄ إلى م

  )Coaching( د. الʸلاحʢة الॺʸاشʙة في بʭʻة العʸل
      ʱت ʘʽح ،ȑʙعॼال ʦॽʽقʱصًا في الʨʸه الأداة خʚم هʙʵʱʶف لʺا تʣʨʺال Șʽʰʢت Ȑʙة مʤملاح ʦ

تلقاه مʧ تʧȄʨؔ في أداء مهامه الʨʽمॽة. وتُعʛʰʱ أداة فعالة، خاصة عʙʻ رʢȃها ʕʺǼشʛات أداء واضʴة 
.ʧائȃʜعامل مع الʱدة الʨاء، أو جʢالأخ ʟॽاز تقلʳعة الإنʛل: سʲم 

ʥȂʙاشॺʸال ʥʻولʓʴʸال ʙȂهـ. تقار 
ا في تقʦॽʽ أثʛ الʧȄʨؔʱ، حʢǽُ ʘʽلʖ مʻهʦ يلعʖ رؤساء الفʛق أو الʺʛʷفʨن الʺॼاش        ً̋ ʛون دورًا مه

تقʦǽʙ تقارʛȄ دورȄة حʨل تʨʢر أداء الʺʣʨفǼ ʧʽعʙ اسʱفادتهʦ مʧ الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة. هʚه الʺلاحʤات 
 تȞʷل أساسا لاتʵاذ قʛارات تʟʵ مʱاǼعة الʺʣʨف أو إعادة تʨجʽهه.

 تʲلʻل مʓشʙات الأداء قʮل/ Ǻعʗ الʥȂʦؒʯ .و
     ʠعǼ ات  فيʛشʕخلال م ʧم ʧȄʨؔʱال ʙعȃل وʰق ȘȄʛف أو الفʣʨʺمقارنة أداء ال ʦʱالات، تʴال

 كʺॽة مʲل:
 ؛عʙد الأعʢال الʺعالʳة -
 ؛مʙة إنʳاز الʙʵمة -
 ؛تؔلفة العʺلॽات -
- .ʧائȃʜل رضا الʙمع 

 وʶȄʺح هʚا الʨʻع مʧ الʱقॽʁǼ ʦॽʽاس الأثʛ الॽʁʴقي للȞʷǼ ʧȄʨؔʱل مʨضʨعي.         
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  ʻل الʸؒي والʸالي لʙʮامج الʥȂʦؒʯ في الʗʸيȂʙة العʸلॻة للإتʶالاتالʲʯلʠʸلʔ الʰالʖ: ال

في هʚا الॽʶاق سʦʱʽ تقʦǽʙ قʛاءة تʴلʽلॽة لʺʨʺʳعة مʧ الʺعॽʢات الؔʺॽة والʺالॽة الʵاصة  
Ȅʨؔʱامج الʛʰبʧ  الاتʸة للاتॽة العʺلȄʛيʙʺال Ȑʨʱʶة على مʚفʻʺال– ȋاʨانات  - الاغॽب ʧلاقا مʢإن ʥوذل

 Șوثائ ʧة مʸلʵʱʶةمॽانʙʽة ومقابلة مॽداخل . 

، ʧتʷʺل تʨʢر عʙد الʙورات الॽʻȄʨؔʱة، عʙد الʺʨؔʱنʽ ،وʻʱȄاول هʚا الʴʱلʽل أرȃعة مʴاور رئॽʶॽة
هلؔة، إضافة إلى Ǽعʠ الʙود الʺʛتʢॼة Ǽالʤʻام الʺعʙʺʱ في الʱʶ Ȍॽʢʵʱالʺʜʽانॽات الʺʛصʨدة والʺ

 .والȘʽʶʻʱ الʺالي

 الʲʯلʻل الʸؒي أولا:

 ات تʙȂʦʠ عʗد الʗور  - 1
. وهʨ تʛاجع 2024دورة في سʻة  54ا إلى ʰॽنʶ، ثʦ تʛاجع 65بلغ عʙد الʙورات  2023في سʻة 
 .الॽʶاسة الॽʻȄʨؔʱة ʝʺʛ جʨهʅॽɿʡǽ لا 

دورة إلى غاǽة نهاǽة شهʛ ماȑ. مʺا ʛʽʷǽ إلى احʱʺالॽة  40بلغ عʙد الʙورات  ʙ، ق2025أما في سʻة 
 .بʻهاǽة الʻʶة إذا اسʛʺʱت الʨثʛʽة الʴالॽة ات الʶاǼقةر و ʙتʳاوز عʙد الʙورات الʺʳʶلة في ال

ʢقابلةملاحʸال ʥة مʶلʳʯʴة م 
قʛار الʨʱجه الʺʕسʶي سʱأشار مʕʶول الʧȄʨؔʱ إلى تʨʢر عʙد الʙورات خلال الʨʻʶات الأخʛʽة ǽعʝȞ ا

نʨʴ الاسʲʱʺار في الʧȄʨؔʱ، واعॼʱاره خॽاراً اسʛʱاتॽʳॽا مʙعʨما بȄʨʺʱل مʦʤʱʻ وتȌॽʢʵ أكʛʲ واقॽɻة 
 . Ǽالفʛʱات الʶاǼقة مقارنة

2 - ʥʻنʦȜʸد الʗر عʦʠت 
Ȅʨؔʱة الॽʢة تغॼʶة أن نॽʺقʛات الॽʢالʺع ʛʽʷتʧ ةʻ2023 في س  ʗالعʺال76بلغ ʧم %. 

ما ʛʽʷǽ إلى اسʱقʛار الॽʶاسة  %76.8لʰʱلغ  ʛʺʱɿॽʅت الॼʶʻة إلى الارتفاع الʢسا 2024في سʻة 
 .الॽʻȄʨؔʱة

 ʧغاǽة نهاǽة ماȑ إلا أن نॼʶة الʛ Ȅʨؔʱة الʺʺʙʱة إلى، فʛغʦ أن الॽʰانات تʟʵ الف2025ʱأما في سʻة 
 ʗ47.8%بلغ  ʛة مॼʶتفوهي نʷǽ مʺا ،ʛة أشهʶʺخ Ȍل فقʲʺإلى أنها ت ʛʤʻالǼ عةʽ ازʳة إنʛʽإلى وت ʛ

حʖʶ ما أشارت إلॽه نʱائج الʺقابلة مع  سȄʛعة قʙ تʕدȑ إلى تʳاوز الʖʶʻ الʺʳʶلة ساǼقا بʻهاǽة الʻʶة
Ȅʨؔʱول الʕʶمʧ أن ارتفاع عʽنʨؔʱʺد الʙʧ ʧʽب Șʽʶʻʱال ʧʽʶʴد إلى تʨعǽ  لȄʨʺʱال ʛʽفʨالح وتʸʺال

ʖاسʻʺال. 
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 الॻʹȂʦؒʯة تʲلʻل الʚʻʸانॻات الʙʸصʦدة للʙʮامج - 3
ة حʨل ʜʵȄʻ مع رئʝॽ الʺʸلʴة الʺالॽة وال 2025 ماȑ 12مʧ خلال الʺقابلة الʱي أجʗȄʛ بʱارȄخ  

  :تʦ اǼلاغʻا عʧ ما هʨ مʧʽʰ في الʙʳول الآتي ʛʰʧȄامج الʨؔʱ لالॽʰانات الʺʱعلقة Ǽالʺʜʽانॽات الʺʸʸʵة 
   كوين): الغلاف المالي المخصص لبرامج الت01-02جدول (

  بناء على بياʭت مقدمة من طرف المؤسسةالمصدر: 
  تʲلʻل الʸعॻʠات:

ʷول أعلاه أنهتʙʳات في الॽʢالʺع ʛʽ: 
مʻه،  %28ة ॼʶنك لاهʦ اسʱتو  3.510.000.00 همʰلغ قʙر  ʵʸʟॽتʦ ت 2023في سʻة  -

  .مʺا يʙل على قʨʸر في تفعʽل الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة
مʺا  %100نॼʶة إسʱهلاكه  كانʗ 3.510.000.00 مʰلغ ثʦ تʟॽʸʵ 2024في سʻة  -

 ʙيʙʴا في تʴا واضʻʶʴةتॽʻȄʨؔʱامج الʛʰل الʽإلى تفع Ȑلها مʺا أد Ȍॽʢʵʱاجات والॽʱ؛الاح  
انʗ نॼʶة  1.500.000.00 مʰلغ تʦ تʟॽʸʵ 2025في سʻة  - في   %52 إسʱهلاكهوؗ

امج سʱفادة الʛʰ إ مʺا ʛʽʷǽ إلى وتʛʽة جʙʽة قʙ تʕدȑ إلى خʺʝ الأشهʛ الأولى مʧ هʚه الʻʶة
 .الॽʻȄʨؔʱة مʧ الʺʜʽانॽة الʺʸʸʵة بʻهاǽة الʻʶة

 الاسʯʹʯاج: 
 ʨؔʱامج الʛʰة لʸʸʵʺة الॽانʜʽʺهلاك الʱة اسॼʶنʧȄ  اوبʳة وتॽʻȄʨؔʱاجات الʴح الʨوض ȐʙʺǼ ةʢॼتʛم

    .الʺʸالح

  الॼʶʻة  الʺʰلغ الʺʱʶهلʥ دج  الʺʰلغ الʺʟʸʵ دج  الʻʶة
2023  3.000.000.00 832.000.00  28%  
2024  3.510.000.00  3.510.000.00  100%  

  ȑ  1.500.000.00  775.000.00  52%ما 31حʱى  2025
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4- ʥȂʦؒʯامج الʙʮالي لʸال ʤॻʻقʯام الʢود نʗح  

  Ǽعʙ تʴلʽل الॽʰانات الʛقʺॽة الʶاǼقة تʦ الʨʱصل إلى     

 ʦॽʽقʱام الʤة، إلا أن نʶسʕʺالأداء داخل ال ʖانʨج ʠعǼ على ʧȄʨؔʱزه الʛأف ȑʚابي الʳǽالإ ʛالأث ʦرغ
الʺعʙʺʱ لا يʛقى إلى مʧȞʺǽ Ȑʨʱʶ مʧ خلاله تॼʱع وتʴلʽل العائʙ الʺالي الॽʁʴقي للاسʲʱʺار في 

ʧȄʨؔʱة، الॽالأساس ȋقاʻال ʧد مʙفي ع ʥلى ذلʳʱȄو:  

 الʸال ʗاس العائॻɾ اتʙشʓاب مॻɺʙاشॺʸي ال  
         ʙل العائʙل معʲم ʧȄʨؔʱة للॽة الʺالǽدودʛʺاس الॽʁة لʴة واضॽʺؗ اتʛشʕة مʶسʕʺال ʙʺʱلا تع

، أو معʙل تقلʟॽ الʱؔالǼ ʅॽعʙ تʧȄʨؔ معʧʽ وȃالʱالي تॼقى العلاقة بʧʽ (ROI) على الاسʲʱʺار
  .الʧȄʨؔʱ والʧʶʴʱ الʺالي مʛʳد اسʱʻʱاج نʨعي غʛʽ مʙعǼ ʦأرقام دॽʀقة

 اب تॻɺاليʸالأداء الǺ ʥȂʦؒʯال Ȋȁʙة تȂدور ʙȂقار  
أشارت الʺقابلة إلى عʙم وجʨد تقارʛȄ دورȄة مʻهॽʳة تʱاǼع أثʛ الʧȄʨؔʱ على مʕشʛات مالॽة         

ؗʺॽة تʺʻȞها مʧ تȄ  ʧʽʶʴةوهʨ ما ʛʴǽم الʺʕسʶة مʧ رؤ  ،كالعائʙات الॽʴȃʛة، أو إنʱاجॽة الفʛق 
 .لʺاليسॽاسات الʧȄʨؔʱ ورʢȃها Ǽقʛارات الʛʽʽʶʱ ا

  Ȏوʗʱال ʤॻʻة في تقॻالʸة الʲلʶاك مʙاب إشॻɺ  
جʙوȐ بʛامج الʧȄʨؔʱ قʰل تʻفʚʽها،  ǽʙʦمʧ الʺلاحȎ أن مʸلʴة الʺالॽة لا تʷارك Ǽفعالॽة في تق         

ما ǽعʜز الفʸل بʧʽ الʛʽʽʶʱ الإدارȑ والʺالي لʛʰامج الʧȄʨؔʱ وʙʴȄ مʧ إمȞانॽة ضȌॼ الʱؔالʅॽ وتʨجॽه 
 ʨالأول Șة وفॽانʜʽʺةالॽات الʺالȄ  ة فيॽة الʺالʴلʸʺال ʝॽائج الʺقابلة مع رئʱه نॽا ما أشارت إلʚوه

12/05/2025.  
الʙʴود الʺʨؗʚرة تعʝȞ الʴاجة إلى إعادة تʦॽʺʸ نʤام تقʦॽʽ الʧȄʨؔʱ في الʺʕسʶة وفȘ  إن        

رȄة تʙعʦ مȘʢʻ مالي واسʛʱاتʳॽي، ǽعʙʺʱ على أدوات ؗʺॽة، وʛʷȄك الʺʸالح الʺالॽة، وʨȄلʙ تقارʛȄ دو 
 ʨʺل في الʲالأم ȑارʺʲʱار الاسʛاذ القʵااتȄʛʷॼةرد ال.  
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  ʧʽʰȄول وʙʳر الʨʢعالآتي تʙȄʨؔʱة الॽʢغʱال ʖʶون ʧʽنʨؔʱʺورات والʙد الॽʻ) ةʛʱ2023ة خلال الف  - 
2025.(  

  )2025 - 2023تطور الدورات التكوينية خلال الفترة ( ): 02-02جدول (

  ن طرف المؤسسة: بناء على معلومات مقدمة مالمصدر
 في الʗʸيȂʙة العʸلॻة للاتʶالات ʥا: حʗود نʢام تقʤॻʻ الȂʦؒʯنॻثا

 دج لʦ يʦʱ اسʱهلاك سȐʨ  0.0030000، رغʦ تʟॽʸʵ مʰلغ معʧʽ قʙره 2023في سʻة  -
 .ȌǼء في الاجʛاءات الادارȄةو ي تفعʽل الʛʰامج أف ل قʨʸرʙمʻه مʺا ي %28

) مʺا ǽعʝȠ تʻʶʴا واضʴا في 100%تʦ اسʱهلاك الʺʜʽانॽة Ǽالؔامل ( ،2024في سʻة  -
 .بʛمʳة وȂنʳاز الʻȄʨؔʱات

% مʧ الʺʜʽانॽة الʺʛصʨدة مʺا ʛʽʷǽ 52هلاك سʱوȂلى غاǽة نهاǽة ماȑ، تʦ ا 2025في سʻة  -
 .ʙʽة قʙ تʕدȑ إلى اسʱفادة الʺʜʽانॽة بʻهاǽة الʻʶةʛʽة جتإلى و 

Ȑʙ وضʨح الʴاجات Ǽʺهʻا أشار مʕʶول قʦʶ الʺالॽة والʺʴاسॼة أن نॼʶة اسʱهلاك الʺʜʽانॽة مʛتʢॼة 
  .الʺʸالحالॽʻȄʨؔʱة وتʳاوب 

  
  
  
  
  

  2025  2024  2023  الʴʹة

  312  324  327  عʗد العʸال

ʥʻنʦؒʯʸال الʸد العʗ149  249  248  ع  

  40  54  65  عʗد الʗورات الॻʹȂʦؒʯة
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ʖالʰال ʖʲॺʸل الاداء :الʻلʲي تʸؒاليو  الʸفي ال ʥȂʦؒʯامج الʙʮة  لॻلʸة العȂʙيʗʸال
 للإتʶالات
ʙف هʚا الʺʘʴॼ إلى تقʦॽʽ الʨضॽɻة الʺالॽة لʺʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ الʺʙيȄʛة العʺلॽة يه

الʺʜʳʻة نʦʳ سعʛة خلال الʨʻʶات الأخʛʽة، مʧ خلال تʴلʽل تʨʢر  ʧغʨاȋ. ورʢȃها بʛامج الȄʨؔʱالأ
الʺالي  الʺʕشʛات الʺالॽة ؗʺا اعʙʺʱت الʺʕسʶة ʚؗلʥ على اسʙʵʱام ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن لʱقʦॽʽ أدائها

 .ȞʷǼل أكʛʲ شʺʨلا، وصʨلا إلى مʶاهʺة الʧȄʨؔʱ في تʧʽʶʴ الأداء الʺالي للʺʕسʶة

  ول: تʲلʻل تʦʠر الʓʸشʙات الʸالॻةالʠʸلʔ الأ 
ǽعʛʰʱ الʴʱلʽل الʺالي أداة أساسॽة لفهʦ الʨضॽɻة الاقʸʱادǽة والʺالॽة للʺʕسʶة، حʘʽ يॽʱح 

ʺʕشʛات الʺʛʵʱʶجة مʧ حʶاǼات الʱʻائج تʨʢرها أدائها الʺالي مʧ خلال مʨʺʳعة مʧ ال دراسة
ʧȄʨؔʱال ʛوأث ʅॽؔالʱها بʢȃر ʙʻة خاصة عॽة والفعالॽʴȃʛال ʦॽʽقʱات لʛشʕʺه الʚم هʙʵʱʶوت. 

العʺلॽة الاغʨاȋ خلال الʨʻʶات  ॽɾʺا يلي أبʛز الʺʕشʛات الʺالॽة لʺʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ الʺʙيȄʛة
 . الʲلاثة الʺʙروسة

(ʪلمليون  2024إلى  2022ملخص المؤشرات من جدول حساب النتائج للفترة من ): 03-02الجدول (
 دينار جزائري)

2024  2023  2022 
  الʨʻʶات 

   

 الʺॽʰعات والʺʳʱʻات الʺʛفقةرقʦ الأعʺال   988.905  1.182.320  1.823.152
 Vente et produits  Annexes 

 الإنʱاج الʺʙمج  90.926  209.018  72.042
Production Immobilisée    

 السنوي  الإجʺاليالإنʱاج   1.079.831  1.391.338  1.895.195

Production  de l’exercice  

431.162  576.837  427.528   ȑʨʻʶهلاك الʱالإس 
Consommation de l’exercice  

 الॽʁʺة الʺʹافة  653.066  814.501  1.579.294
Valeur ajoutée  

 إجʺالي فائʠ الʷʱغʽل  1.787.599  1.106.124  859.758
Excèdent brut d’exploitation  

 صافي الʳॽʱʻة  الʷʱغʽلॽة  282.947-  262.291-  402.952
Résultat opération Net  

 صافي الʳॽʱʻة  الȄʨʻʶة 282,947-  262.291-  402.952
Résultat nette de l’exercice   

الاغواط  -ملية للاتصالات بياʭت من جداول حساʪت النتائج للمديرية العالمصدر: 

 ) 2024إلى  2022(  -
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:ʔʴʹات والʙشʓʸاب الʴأولا: ح 
 معʗل نʦʸ رقʤ الأعʸال- 1- 1

 م ʧ2022  2023إلى 
 

  ʧ2024إلى  2023م 
            

 :(EBE Margin)هامʜ فائʞ الʵʯغʻل - 2- 1
 
  
  
 

 ʞل إن هامʽغʷʱال ʠالي:  فائʱول الʙʳفي ال ʟʵمل  
  ملخص هامش فائض التشغيل): 04-02الجدول(

  الʻʶة  هامʞ فائʠ الʷʱغʽل
180,8%  2022  
93,6%  2023  
47,1%  2024  

  ين استناداً لجداول حساʪت النتائجحساʪت الطالبت المصدر:
 

 (Net Profit Margin)هامʜ صافي الȁʙح 
                  ʦرق ʧة مǽʙة نقʙؗل وح ʧع Șقʴʺافي الʸح الȃʛة الॼʶضح نʨمالي ي ʛشʕم ʨوه

دج مʧ  100الأعʺال، أʦؗ ȑ تʴقȘ الʺʕسʶة مʧ رȃح فعلي Ǽعʙ ؗل الʱؔالʅॽ والʹʛائʖ مقابل ؗل 
       الʺॽʰعات.
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  ومʻه نʖʶ هامʞ صافي الȃʛح ملʟʵ في الʙʳول الʱالي:

  ): ملخص هامش صافي الربح05-02الجدول (

  الʻʶة  هامʞ صافي الȃʛح

 28,6 - %  2022  

22,2 - %  2023  

22,1  +%   2024  
  المصدر: من اعداد الطالبتين بناء على معطيات مقدمة من طرف المؤسسة

لʺالي لʺʕسʶة إتʸالات الʜʳائʛ الʵاص ǼالʺʙيȄʛة العʺلॽة للإتʸالات ولأجل تʨضॽح تʨʢر الأداء ا
Ǽالأغــʨاȋ خلال الفʛʱة الʺʙروسة، قʺʻا بʽʲʺʱل لأهʦ الʺʕشʛات الʺȃʨʶʴة في شȞل رسʦ بॽاني يʛʰز 
الʱغʛʽات الʱي ʛʡأت على ؗل مʧ رقʦ الأعʺال، هامʞ فائʠ الʷʱغʽل، وهامʞ صافي الȃʛح للفʛʱة 

 ʧʽ2024و 2022ب.  
 –المديرية العملياتية ʪلأغواط  –تطورات الأداء المالي لمؤسسة إتصالات الجزائر ): 06-02لشكل (ا

  2024إلى  2022للسنوات من 

  . رسم بياني من اعداد الطالبتين المصدر:
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 ينالʲʯلʻل الॻʮاثانॻا: 
-ǽ2022عʝȞ الʛسʦ الॽʰاني تʨʢرا ملʣʨʴا في أداء مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ خلال الفʛʱة ( 

سʻة  %54,20إلى  2023سʻة  %19.54ا مʧ عʙ) إذ سʳل معʙل نʺʨ رقʦ الاعʺال تʸا2024
الʺʨجه لʙʧ  ʧʽʶʴʱل على مʛونة الʷʻاȋ الʳʱارȑ، والʱي قʙ تعʨد جʜئॽا إلى جهʨد الȄʨؔʱي، ما 2024

 .فعالॽة الفʛق الʱقॽʻة والادارȄة
Ȅة، حʘʽ سʳل هامʞ فائʠ لʦ يʛʱجʦ مॼاشʛة إلى نʱائج تʷغʽلॽة مʨاز  ʺʻʨغʛʽ أن هʚا ال

 ʧاجعا مʛل تʽغʷʱة  1808الʻة  %74.1إلى  2022سʻاء 2024سॼɺادة في الاȄز ʝȞعǽ ما ،
الʷʱغʽلॽة أو عʙم تʴقȘ أتʛ الʧȄʨؔʱ شȞل فʨرȑ على تʧʽʶʴ ؗفاءة الʛʽʶॽʱ والʱقلʽل مʧ الʱؔالʅॽ أما 

) إلى 2022سʻة  -ॽɾ82,6ʺا ʟʵǽ هامʞ صافي الȃʛح فقʙ عʛف تʻʶʴا تʙرॽʳȄا مʧ نʳॽʱة سالॼة ( 
) وهʻا تʙʳر الاشارة إلى نقʢة جʨهȄʛة تʕثʛ على هʚا الʺʕشʛ، إذ 2024سʻة  22.1+ (نʳॽʱة مʨجॼة 

أن Ǽعʠ الʙʵمات الʺقʙمة للȃʜائʧ الʱاǼعʧʽ للهʯʽات والʺʕسʶات العʺʨمॽة لا يʦʱ تʽʸʴل مقابلها 
ʱʶا على مॽها مالʱʽفʸت ʦʱة بل تȄʛيʙʺال Ȑʨʱʶة على مʛاشॼالي مʴال ʛʶفǽ ا ماʚة وهȄʜ ʛؗʺالادارة ال Ȑʨ

ȋاʷʻة في الॽها الفعلʱʺاهʶم ʦة رغȄʛيʙʺة للॽائج الʺالʱʻات على الॽه العʺلʚاس هȞة انعǽودʙʴا مॽئʜج .  
 ʧʽعة العلاقة بॽʰʢفهʺا معʺقا ل ʖلʢʱالة تʴه الʚة في هॽات الʺالʛشʕʺاءة الʛالي فإن قʱالȃو

Ȅʜة والʺʙيȄʛة الʳهȄʨة والʱي  ʛؗʺائج الادارة الʱʻا الʚ قʙ نفʝ الʱفاوت بʧʽ الأداء الʳʱارȑ والʷʱغʽلي، وؗ
 .على مȐʨʱʶ الʺʙيȄʛة الʱي تʸفى

 الي Ǻإسʯعʸال ʠǺاقة الأداء الʦʯʸازن ॻɾʸاس الأداء ال: الʠʸلʔ الʰاني
 ʦلǽ ،Ȍالأعʺال فق ʦة ورقॽʴȃʛل الʲة مॽȞॽات الؔلاسʛشʕʺعلى ال ʛʸʱقǽ اليʴاس الأداء الॽʀ ʙع

ȑ اعʱʺاد أدوات تʴلʽلॽة أكʛʲ شʺʨلا تʕخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱار لʺʱʵلف الأǼعاد الʺʕثʛة بل أصॼح مʧ الʹʛور 
على نʱائج الʺʕسʶة، سʨاء ؗانʗ مالॽة أو غʛʽ مالॽة ومʧ بʧʽ أبʛز هʚه الأدوات، تʢǼ ʙʳاقة الأداء 

، والʱي تعʙʺʱ على  Norton et kaplanالʱي ʨʡرها ؗل مʧ (Balanced Scorecard) زن الʺʨʱا
اد مʛʱاʢǼة: الʺʨʤʻر الʺالي، مʨʤʻر العʺلاء، العʺلॽات الʙاخلॽة ومʨʤʻر الʱعلʦ والʨʺʻ، وفي أرȃع أǼع

وفقا لإسʳʱʺاع الʺعلʨمات  لॽʁاس الأداء الʺالي للʺʕسʶة هʚا الॽʶاق سʻقʨم بȘʽʰʢʱ هʚه الأداة 
ʴة ورئʝॽ مʸل 25/05/2025الʺʵʱʶلʸة مʧ قʰل الʺقابلة مع رئʝॽ قʦʶ  الʺʨارد الȄʛʷॼة بها في 

 .30/04/2025تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة  في 
 عʸلاءأولاً: مʹʦʢر ال

ʺǼ Ȑʙ، حǽ ʘʽقاس أداء الʺʕسʶة ن ǽعʙ مʨʤʻر الȃʜائʧ أحʙ الʺʴاور الأساسॽة في ʢǼاقة الأداء الʺʨʱاز 
قʙرتها على تلॽʰة حاجات العʺلاء وتʴقȘʽ رضاهʦ. فʳʻاح الʺʕسʶة لا ǽقʛʸʱ على الʱʻائج الʺالॽة، بل 

ʥلʚؗ Ȍॼتʛواس ي ʧائȃʜولاء ال ʧʺʹدة تʨمات ذات جʙخ ʦǽʙؗفاءتها في تق ȐʙʺǼʱʦعامل معهʱة الȄارʛʺ . 
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ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕة وفي حالة مȄʛيʙفي م ʗʺتي ساهʨȞʶامج الʛائج أن بʱʻزت الʛأب ȋاʨالأغ: 
الʱعامل مع الȃʜائʧ  تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمات الʺقʙمة: مʧ خلال رفع مهارات العʺال في -

 ؛ʡلॼاتهǼ ʦفعالॽة والʳʱاوب مع
 مة؛ة في الʲʙʵقمȐʨʱʶ ال عʢال، ما ساهʦ في تقلʽل الȞʷاوȐ ورفعأ تقلʟॽ آجال تʸلॽح  -
ʛوض وȂقʻاع الȃʜائʧ، مʺا عتʧʽʶʴ الأداء الʳʱارȑ، مʧ خلال قʙرات الأعʨان في تقʦǽʙ ال -

ʧʽ ʛؗʱʷʺد الʙادة عȄا على زॽابʳǽإ ʝȞانع.  
 العʸلاء مʹʦʢرمʓشʙات 

 ؛عʙيʙ الʺعالʳة مʻها عʙد الȞʷاوȐ مقابل - 
 ؛ȃائʧ على تقॽʽʺات داخلॽةʜ نॼʶة رضا ال - 
 - ʧʽʽالʴال ʧائȃʜعلى ال ȍفاʴاكات مع الʛʱد الاشʙر عʨʢت. 

  إسʯʹʯاج:
 ʝȞبل انع ،Ȍع داخلي فقǼاʡ ذا ʧȞǽ ʦني لʨؔʱار في الʺʲʱا أن الاسʻائȃر زʨʤʻم ʛهʤǽǼ ل واضحȞʷ

 ʜة بʶسʕʺعلاقة ال ʧʽʶʴعلى تȃأساس ʙعǽ ها، مʺاʻاحها الʺاليائʳʻاً ل. 
 ثانॻا: الʦʢʹʸر الʸالي

، ʨؗنه ǽعʝȞ الʱʻائج الʺلʺʨسة الʱي ن ǽعʛʰʱ الॼعʙ الʺالي مʧ أهʦ أǼعاد ʢǼاقة الأداء الʺʨʱاز   
في ʣاهʛه على رفع ؗفاءة  ʛؗʜ ، وȂن ؗان يʧȄفالʱكʨ  .تʴققها الʺʕسʶة مقابل ما تʛʺʲʱʶه مʧ مʨارد

س مʧ خلال مʛدوديʱه الاقʸʱادǽة ومȐʙ مʶاهʺʱه في تʧʽʶʴ الʺʨارد الȄʛʷॼة إلا أن أثʛه الॽʁʴقي ǽقا
 .الʺʕشʛات الʺالॽة للʺʕسʶة

فالʺعॽʢات الʺʵʱʶلʸة مʧ خلال هʚه الʙراسة تʛʰز Ǽعʠ الʺʕشʛات الاʳǽابॽة الʺʛتʢॼة Ǽالأثʛ الʺالي 
 . بʛامج الʧȄʨؔʱ مʧ بʻʽها

Ȟم ȑʚي الʻقʱال ʧȄʨؔʱفʹل الǼ ،انةॽʸالǼ ةʢॼتʛʺال ʅॽؔالʱال ȍفاʴال الʢة الأعʳمعال ʧان مʨالأع ʧ
فاءة  .ʛʶǼعة وؗ

ʙالفاق ʠارد وخفʨʺغلال أفʹل للʱعلى اس ʙالح، ما ساعʸʺلف الʱʵة الأداء في مॽفعال ʧʽʶʴت. 
وجʨد مʕشʛات إʳǽابॽة تʙعȎ  ʦلاحǽومʧ خلال رȌȃ نʱائج الʺقابلة Ǽالʺعॽʢات الʺʴللة ساǼقا،   

Ȅʨؔʱأن الǼ ة العائلةॽضʛالفʧ الأ ʧʽʶʴفي ت ʦات أن ساهǼاʶʴل الʽلʴت ʛهʣأ ʙة. فقʶسʕʺداء الʺالي لل
ح Ǽقي في مȄʨʱʶات ʛʽȃ، ؗʺا أن هامʞ صافي الʽʶʱ ʛا تعʝȞ ؗفاءة الॼʶهامʞ فائʠ الʷʱغʽل سʳل ن

Ȅʜة، في حʧʽ  فتॽɿʸة الʙʵمة مʛʡ ʧ  فǼ ʛʢمʱفاوتة، رغǼ ʦعʠ الǽʙʴʱات الʺʱعلقة  ʛؗʺالادارة ال
وهʨ ما ǽعʝȞ ارتفاع عʙد الاشʛʱاكات وتʧʶʴ الʷʻاȋ  أʣهʛت الॽʰانات ارتفاعاً في رقʦ الأعʺال،

فاءة الأعʨان   .الʳʱارʳॽʱʻؗ ، ȑة مॼاشʛة لʧʽʶʴʱ جʨدة الʙʵمات وؗ
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ورغʦ هʚا الʧʶʴʱ، إلا أن الʺʕسʶة  يف ʛومʧ جهة أخȐʛ لاحʗʤ الʺʕسʶة تʻʶʴا غʛʽ مॼاش
 ،ʧȄʨؔʱالʺالي لل ʛاس الأثॽʁقة لॽʀات دʛشʕعلى م ʙعǼ ʙʺʱلا تع ʗل العائʰارمʸʰʯعلى الاس (ROI)، 

Ȟʷل أحʙ حʙود نʤام الʱقǽ ʦॽʽمʺا ʳǽعل الʱقʦॽʽ الʺالي مʙʴوداً مʧ حʘʽ الʴʱلʽل الؔʺي الʙقȘʽ، وهʨ ما 
  .الʺالي الʺॼʷع حالॽا

  ثالʰا: مʹʦʢر العʸلॻات الʗاخلॻة
  Ǽ ʦʱازن، إذ يهʨʱʺاقة الأداء الʢǼ ة فيȄرʨʴʺعاد الǼالأ ʙة أحॽاخلʙات الॽر العʺلʨʤʻل مʲʺǽ فاءةȞ

 ʧة، ومʶسʕʺة على الاداء الʺالي للʛاشॼم ʝȞعʻدتها، مʺا يʨة وجॽاخلʙة الॽلʽغʷʱات الॽالعʺل ʛʽس
 ،ʖانʳا الʚاً في هʣʨʴراً ملʨʢت ʗلʳس ʙة قʶسʕʺح أن الʹʱة، يʸلʵʱʶʺات الॽʢل الʺعʽلʴخلال ت

ʧȄʨؔʱامج الʛب ʅॽʲؔت ʙعǼ خاصة. 
الة الأعالॽة العفوॽɾʺا يلي أهʦ الʺʕشʛات الʱي تʙل على  ʨؗة بॽاخلʙات الॽلʺȋاʨغ . 

 الʠح الأعॻلʶة تʗم ʝॻتقل 
Ȅʨؔʱآثار ال ʦأه ʧʽب ʧمʧ يالفʻ اʙʽʺانة والॽʸق الʛجه لفʨʺنالʴل تʽʳʶت ʦت ،ʧʶ  واضح في أوقات

 ʖʶن ʠॽɿʵمة وتʙʵة الȄارʛʺʱاس ʧʽʶʴفي ت ʙال، مʺا ساعʢة الأعʳخل ومعالʙʱالالʢالأع. 
 مةʗʳال ʤǻʗدة تقʦج ʥʻʴʲت  

ʱال ʦساه ʧفاءة، مʺا زاد مȞǼ مةʙʵال ʦǽʙوتق ʧائȃʜعامل مع الʱفي ال ʧʽفʣʨʺمهارات ال ʧʽʶʴفي ت ʧȄʨؔ
 . ساعʙ في الʙʴ مʧ الȞʷاوȐ الʺʛؔʱرة رضا الȃʜائʧ و

 الأ ʥʻالفعال ب Ȗʻʴʹʯامالʴق  
 ʨؔʱجات الʛʵزت مʛبʧȄ  الحʸʺاقي الȃو ʧȄʨؔʱة الʴلʸم ʧʽب Șʽʶʻʱال Ȑʨʱʶم ʧʽʶʴل تȞفي ش       

الʺالॽة )، سʨاء في تʙʴيʙ الاحॽʱاجات الʨؔنॽة أو مʱاǼعة أثʛ الʛʰامج، وهʨ ما  ،ة، الʳʱارȄة( الॽʸان
 .عʜز مʧ مʛونة الاجʛاءات وسʛعة الاسʳʱاǼة الʷʱغʽلॽة

وعلॽه تʤهʛ هʚه الʺʕثʛات أن الاسʲʱʺار في الʧȄʨؔʱ قʙ ساهǼ ʦفعالॽة في تʛȄʨʢ الأداء الʙاخلي 
ʢال أو مʧ حʘʽ رفع جʨدة الʙʵمة والȘʽʶʻʱ بʧʽ الʺʸالح، مʺا للʺʕسʶة، سʨاء مʧ حʘʽ تقلʟॽ الأع

 .ʳǽعل مʧ مʨʤʻر العʺلॽات الʙاخلॽة عʛʸʻاً حاسʺاً في دعʦ الأداء الʺالي العام
ʦʸʹوال ʤعلʯر الʦʢʹعاً: مǺرا  

ǽ عاد، إذǼاقي الأǼ هॽعل ʜؔتʛت ȑʚة الأساس الǼاʲʺǼ ازنʨʱʺاقة الأداء الʢǼ في ʨʺʻوال ʦॽعلʱر الʨʤʻم ʙع
ʜ على تॽʺʻة رأس الʺال الȑʛʷॼ والʺعʛفي، و  ʛؗيʜȄʜة، بالا تعʶسʕʺالʺهارات داخل ال ʛȄʨʢؔار، وتʱ

 ّʜعǽ ائج زمʺاʱʻامة الʙʱاس ʧʺʹȄلي وʰقʱʶʺح أن  أدائها الʹʱة، يʸلʵʱʶʺمات الʨء الʺعلʨوفي ض
انعʝȞ تʙرॽʳȄا  الʺعʙʺʱة، وهʨ ما اً لهʚا الॼعʙ مʧ خلال بʛامج الʛʰʱʧȄʨؔʱ الʺʕسʶة قʙ أولʗ اهʱʺاما مع

  .على الأداء العام
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 ʦʢʹʸر الʯعلʤ والʹǺʦʸأبʙز الʓʸشʙات الʙʸتʠॺة 
  ارʸʰʯيفت االاس ʙʸʯʴʸال ʥȂʦؒʯال 

تʤهʛ الॽʰانات أن الʺʕسʶة خʗʸʸ غلافا مالॽا للʧȄʨؔʱ عʛʰ الʨʻʶات مع الʽʳʶʱل تʧʶʴ تʙرʳȄي 
ʺʲʱة الاسॽʺأهǼ ʙايʜʱل على وعي مʙة، مʺا يॽانʜʽʺهلاك الʱة اسॼʶر في نʙʸʺؗ ةȄʛʷॼارد الʨʺار في ال

ʧʽʶʴʱوال ʨʺʻلل . 
 ʥʻفʡʦʸؕفاءات ال ʙȂʦʠت 

 : ساهʺʗ بʛامج الʧȄʨؔʱ، خʨʸصاً في الʨʳانʖ الفॽʻة والʳʱارȄة، في
 ؛رفع الؔفاءة الʺهॽʻة والʱقॽʻة للعʺال -
  ل؛تʧʽʶʴ القʙرة على الʅॽؔʱ مع مʢʱلॼات العʺ -
 .تʧʽʶʴ نॽɺʨة الأداء والʱʻائج الʷʱغʽلॽةتعʜȄʜ الفهǼ ʦالʺهام الʙʳيʙة، مʺا أدȐ لاحقا إلى  -
 ʲʯفالʻʚ ةǻدودʙʸوال  

تʻʶʴا فعلॽا Ǽعʙ الʧȄʨؔʱ، ثʦ الʴفاȍ علʽهʦ في  اأشارت الʺقابلة إلى أن الʺʣʨفʧʽ الʚيʧ أʣهʛو 
مʻاصʰهʦ، بʻʽʺا تʚʵʱ اجʛاءات إدارȄة (كالȄʨʴʱل) في حالة عʙم تʨʢر الأداء، ما ǽعʝȞ وجʨد نʤام 

 .الأداء الفعلي، وʳʷȄع الʺʣʨفʧʽ على الʱعلʦ والʧȄʨؔʱ Ǽʧʶʴʱداخلي يȌȃʛ ال
 لʸفي ثفافة الع ʤॻʻقʯإدماج ال  

رغǼ ʦعʠ حʙود نʤام الʱقʦॽʽ الʺالي، إلا أن الʺʕسʶة بʙأت في تʛȄʨʢ أدوات لॽʁاس الأثǼ ʛعǽʙاً، 
داء وهʨ ما ʤǽهʛ تʨجها نʨʴ ثقافة تعلʦ مʛʺʱʶ تʷʺل الʱقʦॽʽ والʺʱاǼعة ʨʢʵؗة نʨʴ رȌȃ الǼ ʧȄʨؔʱالأ

 .الʺالي ȞʷǼل أوضح
ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕر أن مʨʤʻʺا الʚخلال ه ʧلى مʳʱي -ȋاʨالة الاغ تʢʵǼ ʛʽʶى ثابʱة  -وؗ

ʶسʕم ʦة تعلʯʽارساء ب ʨʴنॽ ًاحاʱاره مفॼʱاعǼ ،ȑʛʷॼال ʛʸʻفي الع ʛʺʱʶوت ،ʛȄʨʢʱع على الʳʷة ت
ॽرئॽʶالأداء الʺالي وال ʧʽʶʴʱا لʱافʻʶلȄʨʢال Ȑʙʺي على ال. 

ʺǽ هʻالي:ومʱال Ȍʢʵʺة في الʶسʕʺف الʛʡ ʧة مʙʺʱازن الʺعʨʱʺاقة الأداء الʢǼ عادǼأ ʟॽʵتل ʧȞ  
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  الأغواط –يوضح أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المديرية العملية للإتصالات : )07-02(الشكل 
 

ة من طرف بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة اتصالات الجزائر من اعداد الطالبتين حسب معلومات مقدمالمصدر: 
 المؤسسة

 الʦʢʹʸر الʸالي
الأ ʦعʺالارتفاع رق 
حȃʛل وصافي الʽغʷʱال ʞهام ʧʶʴت 

ʥائȁʚر الʦʢʹم 
اكاتʛʱد الإشʙادة عȄز 
ʧائȃʜارتفاع رضا ال 
مةʙʵدة الʨج ʧʽʶʴت 

 الʦʢʹʸر العʸلॻات الʗاخلॻة
الʢع إصلاح الأعȄʛʶت 
ؔاʱل الʽاء وتقلʢالأخ ʟॽتقلʅॽل 
الأداءلا ʧʽʶʴالح وتʸʺال ʧʽب Șʽʶʻʱ 

 ʦʸالʦʢʹʸر الʯعلʤ والʹ
 تʦॽʤʻ دورات تॽʻȄʨؔة مʤʱʻʺة-
فاءة العʺال-  تʧʽʶʴ مهارات وؗ
 الʱقʦॽʽ الॼعȑʙ ورȌȃ الǼ ʧȄʨؔʱالأداء-
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  داء الʸاليالʠʸلʔ الʰالʖ: العلاقة بʥʻ تʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺة وتʥʻʴʲ الأ
ǽعʛʰʱ الʧȄʨؔʱ أحʙ أبʛز الآلॽات الʱي تعʙʺʱها الʺʕسʶات. مʧ أجل تʛȄʨʢ مʨاردها الȄʛʷॼة   

الة الأغʨاȋ ب ؗأداة  ز الʛʧȄʨؔʱ وتʴقȘʽ أهʙافها الاسʛʱاتॽʳॽة وفي إʡار مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ وؗ
فعالة ساهʺȞʷǼ ʗل ملʺʨس في تʧʽʶʴ الأداء على مʱʵلف الʺȄʨʱʶات، لاسॽʺا مʧ حʘʽ الʦȞʴʱ في 

ʱؔالॽالʅ اتʛشʕʺل الʽلʴخلال ت ʧة للعʺال. ومॽاجʱالؔفاءة الان ʧفع مʛمات، والʙʵدة الʨج ʧʽʶʴوت ،
  ة. ʕسʶعلى الأثʛ الفعلي للʧȄʨؔʱ في تʧʽʶʴ الʱʻائج الʺالॽة للʺ فالॽة، ʧȞʺǽ الʨقʨ ʺال

ʃॻؒالʯال ʝॻفع الؒفاءة وتقلʙلة لʻسʦؕ ʥȂʦؒʯ1 أولا: ال 
ǽعʛʰʱ تʧʽʶʴ الؔفاءة الʺهॽʻة والʱقॽʻة للعاملॽة مʧ أبʛز أهʙاف الʧȄʨؔʱ، وهʨ ما لʺʻʶاه بʨضʨح   

الة اتʸالات الʜʳائʛ الاغʨاȋ فقʙ ساهʺʗ الʙورات الॽʻȄʨؔʱة، خاصة الʱقॽʻة مʻها، في رفع  في وؗ
مʧ حʘʽ الʱعامل مع الأعʢال الʱقॽʻة أو مʧ حʘʽ القʙرة على تقʦǽʙ الʙʵمة  مȐʨʱʶ العʺال، سʨاء

 .ȞʷǼل أسʛع وأكʛʲ احʛʱاॽɾة
 :ومʧ أبʛز الʺʕشʛات الʱي تʙؗʕ على هʚا الʙور

 الʠأوقات إصلاح الأع ʙʻʶتق 
 ʟॽإلى تقل Ȑما أد ،ʛʸأق ʗخل في وقʙʱة الॽʻقʱق الʛان الفȞإمǼ حॼأص ،ʧȄʨؔʱفʹل الǼ

 .ʙʵمة، وȃالʱالي تʖʻʳ الʶʵائʛ الʺʛتʢॼة Ǽعʙم تʨفʛ الʙʵمة للȃʜائʧفʛʱات انقʢاع ال
  ȏʚ ʙؕʸخل الʗʯاجة للʲال ʝॻتقل  
Ȅʜة    ʛؗʺات الʯʽاله ʧخلها مʙت :ʖلʢʱقا تǼسا ʗي ؗانʱالʺهام ال ʠعǼ راسة إلى أنʙأشارت ال

سʱقلالॽة ل، وساهʦ في تعʜȄʜ الاʻʱقمʧ الأॼɺاء الʺالॽة الʻاتʳة عʧ الخفف ما  ،أصʗʴॼ تعالج مʴلॽا
 . الʷʱغʽلॽة للʨحʙة

 ة عʹهاʱالʹات ʃॻؒالʯال والʠالأع ʥة مǻقاʦال 
ساهʦ الʧȄʨؔʱ في تعʜȄʜ قʙرة العʺال على رصʙ الʺʕشʛات الʺʛȞॼة للأعʢال والʙʱخل قʰل   

تفاقʺها، مʺا قلل مʧ الأعʢال الȐʛʰؔ والʺȞلفة. ؗʺا ساعʙهʦ على اتॼاع مʺارسات وقائॽة في الॽʸانة، 
 .تقلʟॽ الأعʢال الʺʛؔʱرةمʺا أدȐ إلى 

 ةȂارʱʯمات الʗʳاء في الʠالأخ ʝॻلʳت 
   ،ʧائȃʜعامل مع الʱفي ال ʧʽفʣʨʺأداء ال ʧʽʶʴعلى ت ʧȄʨؔʱال ʙساع ،ȑارʳʱال ʖانʳفي ال

وتفادȑ الأخʢاء في العقʨد أو الفʨتʛة، مʺا خفف مʧ الأॼɺاء الʺʛتʢॼة بॽʴʸʱح العʺلॽات أو الʜʻاعات 
ʧائȃʜمع ال. 
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ʤهʛ أن الاسʲʱʺار في الʧȄʨؔʱ لʝॽ فقȌ أداة الʛȄʨʢʱ الʺʨرد الȑʛʷॼ، بل أǽʹا آلॽة فعالة هʚه الʱʻائج ت
لʵفʠ الʱؔالʅॽ وتʧʽʶʴ الأداء الʺالي ȞʷǼل غʛʽ مॼاشʛ، مʧ خلال تʛشʙʽ الʺʨارد وتʴقȘʽ الؔفاءة 

 .الʷʱغʽلॽة
  1ثانॻا: أثʙ الʥȂʦؒʯ في تʥʻʴʲ جʦدة الʗʳمة وتعʚȂʚ الʙʸدودǻة

الʙراسة الʺʙʽانॽة أن الʧȄʨؔʱ داخل الʺʕسʶة لا تقʛʸʱ فقȌ على تʛȄʨʢ  لقʙ أʣهʛت نʱائج
ʙʴث تʨʴلات ملʺʨسة على صعʙʽ جʨدة الʙʵمة والʺʛدودǽة العامة، ॽالʺهارات الفʛدǽة، بل يʳʱاوز ذلʥ ل

 .لʺا يʻعʝȞ إʳǽابॽا على الأداء العالي
 دةʦʱال ʥʻʴʲت  

ʶعى مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ وحʙة Ǽعʙ تʧʽʶʴ الʨʳدة الʙʵمة أحʙ أبʛز الأهʙاف الʱي ت
Ȅʨؔʱار في الʺʲʱخلال الاس ʧقها مॽʁʴإلى ت .ȋاʨالأغʧ ʙوق .ʣراسة أʙال ʧة مʸلʵʱʶʺانات الॽʰت الʛه

أن الʧȄʨؔʱ له دور فعال في تʛȄʨʢ أداء الʺʙʵʱʶمʧʽ، لا سॽʺا في الأقʶام الʱي تʱعامل مॼاشʛة مع 
 .الȃʜائʧ، مʲل الʺʸالح الʳʱارȄة والفʛق الʱقॽʻة

 ʥائȁʚعامل مع الʯفي ال ʥʻفʡʦʸرفع ؕفاءة ال  
ॽة ومهارات    ʨؗلʶال ʖانʨʳف الʙهʱʶي تʱال ʥصا تلʨʸة، خॽʻȄʨؔʱورات الʙخلال ال ʧم

الʨʱاصل، أصॼح الʺʣʨف أكʛʲ قʙرة على فهʦ حاجات الʨȃʜن، وتقʦǽʙ حلʨل مʻاسॼة في وقॽʀ ʗاسي، 
 .ʕسʶةوهʨ ما ساهʦ في تعʜȄʜ رضا الʺʱعاملʧʽ وتʧʽʶʴ صʨرة الʺ

 Ȗʻʴʹʯال ʥʻʴʲاز وتʱالان ʚȂʚتع  
ʧʽام بʳʶالان ʜȄʜإلى تع ʧȄʨؔʱال Ȑلفة،  أدʱʵʺالح الʸʺال ʧʽة أو بʴلʸʺاء داخل الʨق العʺل، سʛف

وهʨ ما ساعʙ على تȄʛʶع معالʳة الʢلॼات وتقلʟॽ زمʧ الʙʱخلات، وتقلʽل الاحالات غʛʽ الʹʛورȄة 
 .شȞلʗ عʛʸʻاً أساسॽا في دعʦ الʺʛدودǽة العامةبʧʽ الأقʶام، هʚه الʳʷاعة في الȘʽʶʻʱ الʙاخلي 

 رʗل الهʻوتقل ȉاʵʹة الȂارʙʸʯاس ʤدع 
الة أكʛʲ قʙرة على الʱعامل مع الأعʢال    ʨؗال ʗʴॼمهارات، أص ʧه العʺال مॼʶʱفʹل ما اكǼ

والʺʷاكل الʷʱغʽلॽة دون الʴاجة إلى تʙخل خارجي دائʦ، مʺا عʜز مʧ اسʛʺʱارȄة تقʦǽʙ الʙʵمات، وقلل 
  .هʙر في الʨقʗ والʺʨاردمʧ ال

 ةʗيʗات جॻʹام تقʗʳʯاس  
أشارت الʙراسة أنه Ǽفʹل الʧȄʨؔʱ، تʦ إدماج تقॽʻات حʙيʲة لʧʽʶʴʱ جʨدة الʙʵمات، مʲل   

 ه، وهʨ ما ǽعʝȞ تʨجʧاسʙʵʱام أدوات رقʺॽة الʺʱاǼعة الأعʢال، أو تقʦǽʙ خʙمات رقʺॽة جʙيʙة للȃʜائ
  .الʺʕسʶة نʨʴ الʙʴʱيʘ والʨʴʱل الʛقʺي
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  ʚةتعǻدودʙʸال ʚȂ  
الʧȄʨؔʱ له دور فعال، حʘʽ أصॼح العʺال أكʛʲ قʙرة على اسʱغلال الʨسائل والʳʱهʜʽات ȞǼفاءة  -

أعلى، مʺا قلل مʧ الهʙر في الʨقʗ ؗʺا ساعʙ الʧȄʨؔʱ على تʛȄʨʢ حلʨل سȄʛعة وفعالة 
ʢأو الأع ʛʽأخʱال ʧة عʳاتʻال ʅॽؔالʱال ʖʻʳالي تʱالȃة، وॽʺॽʤʻʱة أو الॽʻقʱاكل الʷʺال لل

 .الʺʛؔʱرة
تʦ تʽʳʶل ارتفاع في وتʛʽة الانʱاج وتʴقȘʽ أهʙاف الʺʛدودǽة لا سॽʺا على الʺȐʨʱʶ الفʛق  -

 .الفॽʻة والʳʱارȄة، ما انعʝȞ على تʧʽʶʴ مʕشʛات الانʱاجॽة
والʧȄʨؔʱ شȞل رافعة حॽʁॽʁة لʧʽʶʴʱ جʨدة الأداء الʨʽمي وتʦॽɺʙ الʺʛدودǽة الʙاخلॽة، مʧ خلال  -

عالة، قادرة على مʨاكॼة الǽʙʴʱات الʷʱغʽلॽة وتʴقȘʽ أهʙاف الʺʕسʶة، بʻاء ؗفاءات ȄʛʷǼة ف
 .وهʨ ما يʙؗʕ أن الʧȄʨؔʱ ؗلفة بل اسʲʱʺار له مʛدودǽة على الاداء الʺالي للʺʕسʶة

 1ثالʰاً: أثʙ الʥȂʦؒʯ على الʓʸشʙات الʸالॻة
 ʙعȃة، وʶسʕʺارد داخل الʨʺال ʛʽʽʶؗفاءة ت Ȑʨʱʶʺا لॽاسا نهائȞل الأداء انعʲʺǽ ʙأح ʧȄʨؔʱال

العʨامل غʛʽ الʺॼاشʛة الʱي تʶهʦ في تʧʽʶʴ تلʥ الؔفاءة. ومʧ خلال الʺعॽʢات الʱي تʦ تʴلʽلها ساǼقا، 
Ȅʨؔʱامج الʛب ʧʽالعلاقة ب ʧʽʽʰت ʧȞʺǽ ،ةʸلʵʱʶʺمات الʨوالʺعلʧ غوالʱ ʠعǼ لة فيʳʶʺات الʛʽ

ȋاʨالأغǼ ʛائʜʳالات الʸالة ات  . الʺʕشʛات الʺالॽة الʛئॽʶॽة على وؗ
1. ʦʸال نʸالأع ʤرق  

أشارت الʱʻائج إلى أن الʧȄʨؔʱ خاصة في الʺʳالات الʳʱارȄة والʱقॽʻة، ساهʦ في تʧʽʶʴ مهارات 
الʺʣʨفʧʽ ورفع قʙرتهʦ على الʱفاعل مع حاجات الʨʶق، وقʙ تʳلى ذلʥ مʧ خلال ارتفاع عʙد 

Ǽ الأعʺال ʦادة رقȄفي ز ʙمʺا ساع ،ʧائȃʜال ʧʽدة العلاقة بʨج ʧʽʶʴاكات وتʛʱي خاصة الاشʳȄرʙل تȞʷ
 .2023 – 2024)( في الʨʻʶات الʱي شهʙت تʻȄʨؔا فعالا

 تʥʻʴʲ هامʜ الʵʯغʻل .2
نلاحȎ أن الʧȄʨؔʱ أسهʦ في تقلʟॽ الأعʢال وتʧʽʶʴ تʙخلات الفʛق الفॽʻة، مʺا انعʝȞ اʳǽابॽا على 

 .الʷʱغʽلॽةالʻفقات 
ʕسʶة في اسʱغلال ي لفائʠ الʷʱغʽل، ǽعʝȞ ؗفاءة الʺبوهʚا ما ساعʙ على تʴقȘʽ هامʞ إʳǽا

 .الʺʴققةمʨاردها مقارنة Ǽالʺʙاخʽل 
  تʦʠر صافي الȁʙح .3

الة، تʦ حʶاب هامʞ صافي الȃʛح، حʘʽ لʨحȎ نʖʶ مʱفاوتة  ʨؗة للॽات الʺالǼاʶʴل الʽلʴخلال ت ʧم
بʧʽ الʨʻʶات، تعʝȞ تʻʶʴا تʙرॽʳȄا في الأداء. وقʙ أشارو مʕʶولʨ الʨحʙة، إلى أن هʚا الǽ ʧʶʴʱعʨد 
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ʱا إلى نॽئʜج ʛʽغ ʅॽؔالʱاء والʢالأخ ʟॽة وتقلॽاجʱعلى رفع الؔفاءة الان ʙساع ȑʚال ،ʧȄʨؔʱائج ال
ساهȞʷǼ ʦل غʛʽ مॼاشʨʧȄ  ʛل أن الʨؔʱ قخاصة في الاقʶام الʳʱارȄة والفॽʻة. وʚȃلʧȞʺǽ ʥ ال الʹʛورȄة

 .في تʧʽʶʴ هامʞ صافي الȃʛح مʧ خلال تأثʛʽه الاʳǽابي على جʨدة الʙʵمات وزȄادة الʺॽʰعات
4. ॻةتقلॻة مالॻفعال Ȗʻقʲوت ʃॻؒالʯال ʝ1  

Ȅʨؔʱال ʙاء، ساعʢار والأخʛؔʱال ʧم ʙʴوال ʧʽخلال رفع ؗفاءة العامل ʧمʧ  ʅॽؔالʱال ʠॽɿʵعلى ت
الʻاتʳة عʧ الأعʢال أو الʙʱخلات الʵارجॽة، مʺا عʜز مʧ فعالॽة الأداء الʺالي وساهʦ في الاسʱغلال 

 .الأمʲل للʺʜʽانॽة الʺʸʸʵة
الʺالي، سʨاء مʧ خلال زȄادة  ن الʧȄʨؔʱ ساهʦ في تʧʽʶʴ مʕشʛات الأداءʤǽهʛ هʚا الʴʱلʽل أ  

 .Ȑʙʺل الȄʨʡ ȑارʺʲʱر اسʙʸʺؗ ʧȄʨؔʱإلى ال ʛʤʻر الʛʰما ي ʨوه ،ʅॽؔالʱال ʟॽادات أو تقلʛالاي
 ʛʺʱʶʺه الʢȃر ʖلʢʱهبيʱدوديʛامة مʙʱائج الأداء لʹʺان اسʱʻ. 

الة الأغʨاȋ أن يʧʽʰʱ مʧ خلال تʴلʽل معॽʢات الʺقابلة والॽʰانات ال ʺالॽة الʺʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ وؗ
 ʛȄʨʢت ʦساه ʙالأداء الʺالي. فق Șʽقʴʱة لॽʁॽʁل رافعة حȞبل ش ،ȑإدار ȋاʷد نʛʳم ʧȞǽ ʦل ʧȄʨؔʱال
كفاءة العʺال، تقلʟॽ الأعʢال، تȄʛʡ ʧʽʶʴقة تقʦǽʙ الʙʵمات وتعʜȄʜ الȘʽʶʻʱ بʧʽ الʺʸالح، ما أدت 

 ʦرق ʨʺة ونǽدودʛʺال ʧʽʶʴلأعʺالاإلى ت. 
كʺا انعʗʶȞ هʚه الʱʻائج على مʕثʛات مالॽة حॽʁॽʁة ؗإرتفاع هامʞ فائʠ الʷغʽل وصافي الȃʛح، 
 ʛاشॼʺالʺالي ال ʛاس الأثॽʁة لॽʺات رسॽاب آلॽɼ ʧم ʦغʛة وعلى الॽلʽغʷʱال ʅॽؔالʱال ʟॽتقل ʧفʹلا ع

الʧȄʨؔʱ ونʱائج الأداء للʧȄʨؔʱ، إلا أن الʺعॽʢات الʺʙʽانॽة تʛʰز وجʨد علاقة سॽʰʰة واضʴة بʧʽ جʨدة 
 .الʺالي

وعلॽه ʧȞʺǽ الʱأكʙʽ أن الʲʺǽ ،ʧȄʨؔʱل انʷʱاراً فعالا في الʺʕسʶة، تʳʱاوز آثاره الʳانʖ الȑʛʷॼ لʷʱʺل 
 .الʱʻائج الʺالॽة، مʺا يʛʰز ضʛورة إدماج الॼعʙ الʺالي في تȌॽʢʵ وتقʦॽʽ بʛامج الʧȄʨؔʱ الʺʱʶقʰلॽة

  
  
  
  
  
  
  

                                                           
  . 72-69ج تحليلها من مذكرتنا ص ص استنادا على البياʭت المقدمة من طرف المؤسسة ونتائ 1
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داء الʸاليتʶالات الʚʱائʙ في الʥȂʦؒʯ وانعȜاسها على الأالʖʲॺʸ الʙاǺع: تقʤॻʻ تȁʙʱة ا  

  ʚنف ʧد مʙة عʛʽات الأخʨʻʶخلال ال ȋاʨة الاغॽة العʺلȄʛيʙʺال ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕت م
الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة، اسʱهʙفʗ تʛȄʨʢ ؗفاءات مʨاردها الȄʛʷॼة في مʳالات مʱعʙدة، غʛʽ أن تقʦॽʶ هʚه 

Ȑʙ فعالʱʽها وتأثʛʽها الفعلي على الأداء العام، Ǽʺلʺʱغʛʽة فقȌ، بل ʦʳʴǼ الأنʢʷة ا اسالȃʛʳʱة لا ǽق
 .خاصة الʺالي

   Ȑʙل مʽلʴخلال ت ʧة، مʶسʕʺالǼ ʧȄʨؔʱة الȃʛʳدة تʨج ʦॽʽق إلى تقʛʢʱʻاق سॽʶا الʚوفي ه
تʨافقها مع احॽʱاجات الʨحʙة الʺʙيȄʛة، ؗفاءة تʻفʚʽها، وفعالॽة مʛʵجاتها، إلى جانʖ رصʙ انعȞاسها 

والʺعلʨمات الʺʵʱʶلʸة  ʕشʛات الʺالॽة، اسʻʱاداً إلى الʺعॽʢات الؔʺॽة ونʱائج الʺقابلة الʺʙʽانॽةعلى الʺ
.ʧʽʱʰالʢل الʰق ʧم  

  في الʓʸسʴة ʤॻʥ جʦدة تȁʙʱة الʻȂʦؒʯالʠʸلʔ الاول: تق
ǽʵʷʱة لॽحلة الأساسʛʺال ʖلʢʺا الʚل هʲʺॽ ʦॽʶخلال تق ʧة مȄʛيʙʺداخل ال ʧȄʨؔʱة الॽفعال Ȑʙم ʟ

 . مʧ الॽʰانات الʺʙʽانॽة والʺقابلة ʦ اسʵʱلاصهاتصʛ رئॽʶॽة أرȃعة عʻا
 أولا، تʦافȖ بʙامج الʥȂʦؒʯ مع الاحॻʯاجات الॻɿॻɿʲة الʗʸيȂʙة

Ș والʻʱاسȘ الفعال ʽʶʻʱال وفȘأن إعʙاد الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة يʦʱ  تʧʽʰمʧ خلال الʺقابلة الʺʙʽانॽة 
على احॽʱاجات فعلॽة ǽعʛʰ عʻها على  بʻاءً بʧʽ مʱʵلف الʺʸالح داخل الʺʙيȄʛة حʘʽ تقʛʱح الʙورات 

ʹǼ حʺʶǽ Șʽʶʻʱا الʚة. هȄة والادارॽʻقʱالح الʸʺرشات والʨال Ȑʨʱʶمॼ اشىʺʱل يȞʷǼ ʧȄʨؔʱع الॽاضʨم Ȍ
 .الʺʕسʶةمع ॽʰʡعة الʺهام والʺȞʷلات العلʺॽة الʱي تʨاجهها 

جات الʺʙʽانॽة، وهʤǽ ʨهʛ نʤام اقʛʱاح الʛʰامج في الʺʙيȄʛة درجة مقʨʰلة مʧ الʱلاؤم مع الاحॽʱا
ما ǽعʙ نقʢة قʨة في تȃʛʳة الʧȄʨؔʱ. ومع ذلʥ فʛؔة ॽɼاب آلॽات علʺॽة لʟॽʵʷʱ فʨʳات الأداء (مʲل 
تʴلʽل الانʱاجॽة، مʕشʛات الأخʢاء.. إلخ) قǽ ʙʹعف مʧ دقة تʙʴيʙ الأولȄʨات وتʙʴ مʧ الأثʛ الؔامل 

ʧȄʨؔʱلل . 
 ثانॻا، ؕفاءة تʹفʘʻ الʙʮامج الॻʹȂʦؒʯة

ت الʺʕسʶة إلى تʨʻع نʰʶي في أنʺاȋ الʧȄʨؔʱ (تʧʽʶʴ الʺȐʨʱʶ الʱأهʽلي، تʧȄʨؔ تʛʽʷ بॽانا
، خلال الʨʻʶات داخلي وخارجي)، إضافة إلى الاسʱفادة مʧ مʛاكʜ تʧȄʨؔ داخلॽة وجهات خارجॽة

  الأخʛʽة.
% 66.8حʨالي  2025  -2023 وقʙ بلغ مʨʱسȌ نॼʶة الʱغॽʢة الॽʻȄʨؔʱة للعʺال خلال الفʛʱة

، ما ʙʧ دالة على جهʨد الʺʕسʶة في إشʛاك فʯة واسعة مʧ مʣʨفʽها في مʶارات الȄʨؔʱعوهي نॼʶة ت
  .أفʹلǽعʝȞ حʛصاً على تعʜȄʜ الؔفاءة وتʴقȘʽ الʺʛدودǽة داخلॽة 
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 ثالʰا: فعالॻة تʝॻʶʳ الʦʸارد الʸالॻة والȂʙʵॺة
ʺʨجهة شهʙت الʺʙيȄʛة خلال الʲلاث سʨʻات الاخʛʽة تʻʶʴا ملʣʨʴاً في اسʱغلال الʺʨارد ال

 .الʺالي الʺʟʸʵ لʚلʥ فلاغللʧȄʨؔʱ، مʧ خلال انʤʱام تʦॽʤʻ الʙورات وتفعʽل ال
، غʳʶǽ2023 ʛʽل تʧʶʴ في فعالॽة تʟॽʸʵ الʺʨارد خاصة Ǽعʙ اسʻʯʱاف الʷʻاʡات سʻة 

ی ضʛورȄا لʱعʜȄʜ مʛدودǽة الاسʲʱʺار في يॼقأن تʨسॽع قاعʙة الاسʱفادة وتʙʴيʙ أولȄʨات الȄʨʺʱل 
ʧȄʨؔʱال . 
  عة نʯائج الǺʥȂʦؒʯامʤॻʯ و ʻجʦدة نʢام تق راǺعا:

ǽعʙʺʱ في أغلʖ الʴالات على ملاحʤات الʛؤساء الʺॼاشʧȄʛ ؗʺا أشارت إلॽه نʱائج الʺقابلة 
دون وجʨد أدوات تقʦॽʽ مʻهॽʳة ومقʻʻة. ؗʺا لا ʳʶǽل وجʨد مʕشʛات أداء لॽʁاس أثʛ الʧȄʨؔʱ على 

ǽʹعف مʧ حلقة الʱغǽʚة الʛاجعة الʹʛورȄة  سلʨك العاملʧʽ أو على نʱائج الʺʙيȄʛة. هʚا القʨʸر
 .لʧʽʶʴʱ الʛʰامج

  على الأداء الʸالي ʤॻʥȂ أثʙ الʻ ʦؒʯالʠʸلʔ الʰاني: تق
ǽ ʨؔʱال Ȑوʙج ʦॽʶاسʺة في تقʴات الʛشʕʺال ʙل الأداء الʺالي أحʲʺʧȄ افʻʯʱإلى اس ʛʤʻالȃو .

ʱقʛاء مȐʙ انعȞاس هʚه ʛة ॼʸǽح مʧ الʺهʦ اسʽالʛʰامج الॽʻȄʨؔʱة في الʺʙيȄʛة خلال الʨʻʶات الأخ
 .مʙخل ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن  فȘالॽة و ʺالʛʰامج على الʱʻائج الʺالॽة، مع مʛاعاة الأǼعاد الؔʺॽة وغʛʽ ال

 ʤॻ تʦʠر الأداء الʸالي خلال فʙʯة تʹفʘʻ الʻʥȂʦؒʯأولا: تق
اع ʰي في Ǽعʠ الʺʕشʛات الʺالॽة، ؗإرتفʶالʺʙيȄʛة مع تʧʶʴ ن يتʜامʧ تʻفʚʽ بʛامج الʧȄʨؔʱ ف

رقʦ الأعʺال وتʝʴ فائʠ الʷʱغʽل. ورغʦ صعȃʨة ॽʀاس الأثʛ بʙقة، إلا أن هʚا الʨʢʱر ǽعʝȞ دورا 
 ʨؔʱا للॽابʳǽإʧȄʺه ضॽإل ʛʤʻال ʙʻخاصة ع ،ʧ  ازنʨʱʺاقة الأداء الʢǼ عادǼأ. 

اتʹح أثʛ الȞʷǼ ʧȄʨؔʱل أدق عʙʻما تʦ تقʦॽʶ الأداء الʺالي للʺʕسʶة وقʗ أʳǽاد ʢǼاقة الأداء 
لǽ ʦقʛʸʱ على الʺʕشʛات الʺالॽة الʺॼاشʛة، بل شʺل أǽʹا الʨʳانʧʶ  ʖالʱي أʣهʛت أن الʴʱالʺʨʱازن، 

 .ائʧ، الʱعلʦ والȃʜʨʺʻالʺʛتʢॼة Ǽالؔفاءة الʙاخلॽة، رضا ال
 ثانॻا: العلاقة بʥʻ تʥȂʦؒ الʦʸارد الȂʙʵॺة وتʥʻʴʲ الأداء

 آداء ʶʧʽؗأداة لʨʧȄ ʴʱ عي أهʺॽة الʱؔتأن إدارة الʺʙيȄʛة  مʧ خلال ما تʨصلʻا إلॽه مʧ نʱائج
العاملʧʽ، خاصة في الʳانʖ الʱقʻي الʺʛتʢॼة ʨʳǼدة الʙʵمة وتقلʟॽ الأخʢاء، وقʙ سʳل تʧʶʴ في 

ʻعʝȞ إʳǽاǼاً على يمʲل تقلʟॽ آجال الʙʱخل وزȄادة فعالॽة الفʛق الʱقॽʻة، ما  مʕشʛات العʺل الʺʙʽاني
 .صʨرة الʺʕسʶة ومʛدوديʱها

ʧع ʧȄʨؔʱال ʛل أثʜع ʖعʸǽ نʺاȂو ʶʴار الأداء وتʛقʱة إلا أن اسॽʺॽʤʻʱامل الʨة العॽʁǼʧ 
 ʧȄʨؔʱال ʚʽفʻات تʛʱات خلال فʛشʕʺال ʠعǼʙيʶʴʱوال ʛʽا الأخʚه ʧʽد علاقة بʨعʺان وجʧ  لʳʶʺال

 .على الʺȐʨʱʶ الʺالي وغʛʽ الʺالي
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 ʦفي رفع ؗفاءة الأداء العام وساه ʦساه ʧȄʨؔʱه الॽوعلǼ ائجʱن Șʽقʴفي ت ʛاشॼم ʛʽل غȞʷ
 .الʺʕسʶةأفʹل مʺا يʙؗʕ على أنه أداة اسʛʱاتॽʳॽة ʖʳǽ تʱʽʰʲها وتʛȄʨʢها داخل  مالॽة

ʥȂʦؒʯة الȁʙʱفي ت ʥʻʴʲاج إلى تʯʲي تʯال ʔانʦʱة والʦالق ȉا: نقاʰثال 
تʺʜʽت تȃʛʳة الʧȄʨؔʱ في الʺʙيȄʛة العʺلॽة للاتʸالات Ǽعʙة نقاȋ إʳǽابॽة، أهʺا اسʻʯʱاف 

الȘʽʶʻʱ الʙاخلي في تʙʴيʙ الاحॽʱاجات داخل Ǽعʠ الʺʸالح، ؗʺا الʷʻاǼ ȋإنʤʱام تʨʻع أنʨاع الʧȄʨؔʱ و 
 ʚʽفʻت ʦفي دع ʟʸʵʺالغلاف الʺالي ال ʦامجساهʛʰال.  

في الʺقابل، أبʛزت الʺقابلة وجʨد ضعف في الȘʽʶʻʱ بʧʽ الʺʸالح ؗقʦʶ الʺʨارد الȄʛʷॼة 
ʙولة فإن تʚʰʺد الʨهʳال ʦه رغॽة وعلʳمʛعلى ب ʝȞة، ما انعॽة الʺالʴلʸʺاخلي والʙال Șʽʶʻʱال ʦॽɺ

إنعȞاسه الؔامل على الأداء  وتʛȄʨʢ أدوات الʱقʦॽʽ مʧ الʹʛورȄات لʱعʜȄʜ فعالॽة الʧȄʨؔʱ وضʺان
 .الʺالي

 ʧة مॽابʳǽائج إʱالات نʸة للاتॽة العʺلȄʛيʙʺفي ال ʧȄʨؔʱة الȃʛʳت ʦॽʽت تقʛهʣأ ȋقاʻه الʚه ʧوم
ʽʶʴسة في تʨʺاهʺة ملʶعها، مع مʨʻامج وتʛʰام الʤʻال ʘʽات الأداء الʺالي، خاصة حʛشʕم ʠعǼ ʧ

في ضʨء تʴلʽلها وفʢǼ Șاقة الأداء الʺʨʱازن. ومع ذلʥ تॼقى فعالॽة الʧȄʨؔʱ مʛمʨقة بʱعʜȄʜ آلॽات 
 .الʱقʦॽʽ، تʧʽʶʴ الȘʽʶʻʱ الʙاخلي، وتʨسॽع الاسʱفادة لʹʺان أثʛ مʙʱʶام على الأداء الʺالي
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  خلاصة الفʶل الʰاني

وحʙة الأغʨاȋ عʧ وجʨد اهʱʺام  -ʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ كʷفʗ الʙراسة الॽʁॽʰʢʱة في م
ʴع في ا واضʨʻاجات وتॽʱل الاحʽلʴة على تॽʻʰامج مʛب ʦॽʺʸخلال ت ʧة، مȄʛʷॼارد الʨʺال ʧȄʨؔʱب

الأسالʖʽ الʺعʙʺʱة. ورغʦ الʳهʨد الʺʚʰولة في تʻفʚʽ الʧȄʨؔʱ، فإن الʱقʦॽʽ لا يʜال ǽفʱقʛ إلى الʨʺʷلॽة، 
  .ʛ الفعلي على الأداءخاصة مʧ حॽʀ ʘʽاس الأث

 ʧʶʴد تʨازن وجʨʱʺاقة الأداء الʢǼ امʙʵʱاسǼ ل الأداءʽلʴت ʛهʣأ ʙالʺالي، فق ʙʽعʸأما على ال
نʰʶي في Ǽعʠ الأǼعاد، خاصة جʨدة الʙʵمات والعʺلॽات الʙاخلॽة، في حʧʽ يॼقى أثʛ الʧȄʨؔʱ الʺالي 

سʲʱʺار. وتॼقى تȃʛʳة الʺॼاشʛ غʛʽ دقॽɼ ʖʰʶǼ Șʽاب مʕشʛات ॽʀاس واضʴة ؗالعائʙ على الا
الʺʕسʶة في حاجة إلى مʙȄʜ مʧ الʺʱاǼعة والʱقʦॽʽ لȌȃʛ الȞʷǼ ʧȄʨؔʱل فعلي وواضح Ǽالأداء الʺالي 

 .العام
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 خاتʸة:

خلʗʸ هʚه الʙراسة الى الʱأكʙʽ على أن تʧȄʨؔ الʺʨارد الȄʛʷॼة لʝॽ مʛʳد نʷاȋ مȞʺل داخل  
ʶʴʱة لॽات الأساس ʛؗʴʺال ʙأح ʙعǽ ة، بلʶسʕʺت الʛهʣأ ʙة. وقॽʶافʻʱرتها الʙق ʜȄʜأدائها الʺالي وتع ʧʽ

الʱʻائج الȄʛʤʻة والʺʙʽانॽة، مʧ خلال دراسة حالة مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ مʙيȄʛة الأغʨاȋ، أن الاسʲʱʺار 
 العʺال، تʧʽʶʴ جʨدة الʙʵمات وتقلʟॽ الʱؔالʅॽ الʷʱغʽلॽة، مʺا في الʶǽ ʧȄʨؔʱاهʦ في رفع ؗفاءة

 . مʕشʛات الأداء الʺالييʻعʝȞ إʳǽابॽا على 

ورغʦ ذلʥ، تʧʽʰ أن ॽʀاس العائʙ على الإسʲʱʺار في الʧȄʨؔʱ ما يʜال مʙʴودا ॽɼ ʖʰʶǼاب أدوات  
تقʦॽʽ دॽʀقة ومʻهॽʳة واضʴة لȌȃʛ الǼ ʧȄʨؔʱالʱʻائج الʺالॽة الأمʛ الǽ ȑʚفʛض على الʺʕسʶة ضʛورة تॽʀʛة 

ॽʳॽاتʛʱة واسॽمال ʖانʨل جʺʷॽي لʻȄʨؔʱال ʦॽʽقʱام الʤارد نʨʺه أفʹل للॽجʨʱح بʺʶǽ اʺǼ لاʨʺش ʛʲة أك
وتʴقȘʽ أقʸى عائʙ مʺʧȞ مʧ بʛامج الʧȄʨؔʱ وفي ضʨء ما سȘʰ فإن الʺʨازنة بʧʽ الʨʳدة والؔفاءة في 
الʧȄʨؔʱ، ورȌȃ بʛامʳه Ǽالاهʙاف الʺالॽة للʺʕسʶة، ǽعʙ خॽاراً إسʛʱاتॽʳॽا لʹʺان فعالʱʽه واسʙʱامʱه على 

ʙʽعॼال Ȑʙʺال.  

  الʹȂʙʢة أولا: الʹʯائج

ائʜ الأساسॽة لॽʺʻʱة الʺʨارد  ʛؗال ʙل أحʲʺǽ ʧȄʨؔʱأن ال ȑʛʤʻار الʡخلال الإ ʧراسة مʙت الʛهʣأ
الȄʛʷॼة وتعʜȄʜ ؗفاءتها داخل الʺʕسʶة، وهʨ عʛʸʻ اسʛʱاتʳॽي يʕثȞʷǼ ʛل مॼاشʛ وغʛʽ مॼاشʛ على 

ʨʱازن تُعʙ أداة فعالة وشاملة الأداء العام، خاصة في ʣل الʯʽʰات الʻʱافॽʶة. ؗʺا تʧʽʰ أن ʢǼاقة الأداء الʺ
لॽʁاس الأداء الʺالي مʧ خلال دمʳها لأǼعاد مالॽة وغʛʽ مالॽة، وهʨ ما ʴʻʺǽالʺʕسʶات رؤȄة مʱؔاملة 

  .لاتʵاذ القʛارات

 الʹʯائج الॻɿॻʮʠʯة :ثانॻا

ʵʱلʸة مʧ الʺʙيȄʛة العʺلॽة ʗʻʶ الʺعॽʢات الʺȐʨʽ الʙراسة الॽʁॽʰʢʱة، فقʙ بʱʶأما على الʺ
ʧȄʨ، سʨاء مʧ حʘʽ تʦॽʺʸ الʛʰامج أو تʨʻع ʛʰؔة في مʳال الʱʱأن الʺʕسʶة تʚʰل جهʨداً معللاتʸالات 

والʺʕشʛات  ʧȄا في الȌȃʛ بʧʽ نʱائج الʨؔʱ فنʺاȋ الॽʻȄʨؔʱة، غʛʽ أن هʻاك قʨʸر في مʛحلة الʱقʦॽʽ وضعالأ
ʧȄʨؔʱ على الاداء الʺالॽة، ؗʺا ʷؗف تʴلʽل الأداء الʺالي Ǽاسʙʵʱام ʢǼاقة الأداء الʺʨʱازن عʧ تأثʛʽ ال

Ȅʨؔʱال ʧʽاز العلاقة بʛالʺالي لإبʧ والأداء الʺالي. 
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 الʸقʙʯحات:

      ʧȞʺǽ ،ةॽانʙʽʺة والȄʛʤʻراسة الʙائج خلال الʱن ʧه مॽصل إلʨʱال ʦء ماتʨفي ض ʦǽʙتق  ʧعة مʨʺʳم
 : الʱي تهʙف إلى تʛȄʨʢ نʤام الʧȄʨؔʱ وتعʜȄʜ أثʛه الʺالي على أداء الʺʕسʶة الʺقʛʱحات

 لا: في مʱال تʙȂʦʠ بʙامج الʥȂʦؒʯأو 
 ؛داء ومʢʱلॼات الʷʻاȋعلى تقʦॽʽ الأ ضʛورة رȌȃ الʧȄʨؔʱ بʴʱلʽل دقȘʽ الاحॽʱاجات الʺʕسʶة بʻاءً  .1
2.  ʧȄʨؔʱة الʳمʛفي ب (غلالʱالح الاسʸة ومॽة الʺالʴلʸʺخاصة ال) ةॽʻالح الʺعʸʺاك الʛإش

 ؛لʹʺان مʨاءمʱه مع الأهʙاف الاسʛʱاتॽʳॽة
 . ʨʴ الʻȄʨؔʱات ذات الأولȄʨة، مع مʛاعاة الʱؔالʅॽ والعائʙ الʺʨʱقعتʨجॽه الʺʜʽانॽة ن .3

  الǺʥȂʦؒʯثانॻا: في مʱال تعʚȂʚ الأثʙ الʸالي 
 (ROI)العائʙ على الاسʲʱʺار إدراج مʕشʛات مالॽة دॽʀقة ضʺʧ على عʺلॽة تقʦॽʽ الʧȄʨؔʱ، مʲل .1
2. ʽفʻت ʧʽز العلاقة بʛʰة تȄدور ʛȄاد تقارʙإعʚ ʶʴة وتॽʻȄʨؔʱامج الʛʰات الأداء الʺاليالʛشʕم ʧ؛ 
  لي؛تʛȄʨʢ نʤام تॼʱع مالي ʶǽʺح بȌȃʛ تكالʅॽ ؗل بʛنامج تʧȄʨؔ بʱʻائʳه على مȐʨʱʶ أداء الʺا .3
4.  ȋأنʺا ʠعǼ ʅॽʀʨيل أو تʙار او تعʛʺʱص اسʨʸʵǼ ارʛاذ القʵالʺالي ؗأداة لات ʦॽʽقʱاد الʺʱإع

ʧȄʨؔʱ؛ال 
 . لʺʛʷفʻʽعلى الʛʰامج الॽʻȄʨؔʱةنʛʷ ثقافة تقʦॽʽ الأثʛ الʺالي للʧȄʨؔʱ لȐʙ الʺʕʶولʧʽ وا .5

  آفاق الʗراسة:
   الॽʲʴॼة الʺʱʶقʰلॽة، مʧ أبʛزها فʗʴʱ هʚه الʙراسة الʺʳال أمام مʨʺʳعة مʧ الʶʱاؤلات والʺʨاضॽع

 ؛دراسة تأثʛʽ الʨʴʱل الʛقʺي لʛʰامج الʧȄʨؔʱ على تʧʽʶʴ الأداء الʺالي -
- ʢع نॽسʨللʺقارنة واات Ȑʛاعات أخʢات وقʶسʕل مʺʷॽل ʘʴॼلق الʽلʴʱ؛ل 
  . تʛȄʨʢ نʺʨذج علʺي لʱقʦॽʽ بʛامج الʨؔʱتي بʻاء على نʱائʳها الʺالॽة -
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 قائمة المراجع ʪللغة العربية:
  الكتب:

 .2004 ،قالمة ،مديرية النشر لجامعة ، وسيلة حمداوي، إدارة الموارد البشرية .1
 .الاردن –دار عالم الثقافة، عمان  ,1البشرية ط الكلالدة، تنمية وإدارة الموارد طاهرمحمود .2
 .2000/  1999مصر، الدار الجامعية ، .رواية محمد حسن، إدارة الموارد البشرية .3
 .2012، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان 2قادر أحمد أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية، ط .4
 .2001لمسيرة ، عمان إدارة الاعمال وفق منظور معاصر، دار ا .عبد الباسط عباس .5
 .2014محمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج، إدارة الموارد البشرية، دار الرضوان للنشر والتوزيع، عمان  .6
 .2001ط ,الاسس والوظائف، مصر دار الكتب العلمية للنشر و التوزيع الادارة، ايهاب صبيح محمد رزيق، .7
 .1992دار الجامعية،  إدارة الموارد البشرية، مصر، ,محمد سعيد سلطان .8
 .1999 ,1موسى اللّوزي، التطور التنظيمي، أساسيات ومفاهيم، الاردن ، دار وائل للنشر ، ط  .9

 .إدارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرة، مجموعة النيل العربية ,محمد مدحت ابوا النصر .10
 .2011الاردن،  ,1يرة للنشر والتوزيع، طتخطيط وتنمية القوى العاملة، دار المس ,أنس عبد الباسط عباس .11
 .تنمية الموارد البشرية دعائم وأدوات، دار طليطلة للنشر والتوزيع ,محمد مسلم .12
 .2000 د,ب, المعرفة العلمية للممارسات الادارية الحديثة لإدارة وتنمية الموارد البشرية، دار النشر ,نجلى حسين مرتجى .13
 .هات المعاصرة في التدريب، دار مكتبة الكندي للنشر و التوزيع عمانأحمد الخطيب، رداح الخطيب، الإتجا .14
 .1999الكفاءة الإدارية، مصر، الدار الجامعية،  ,ير عبد الرحمن العيس .15
 .سليمان خليل الفارس وآخرون، لإدارة الموارد البشرية، الافراد، جامعة دمشق .16
 .2005سنة  ,القاهرة ,ية الشراك للطباعةتنمية مهارات وتخطيط الموارد البشر  ,بسيوني محمد البرادعي .17
 .2009ي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء بجامعة الجزائردالشيخ الداو  .18
دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن  ,1ط ,محمد محمود الخطيب، الأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشركات .19

2010. 
 .2007,الأردن ,دار المسيرة, 1ط ,، أساسيات في الادارة الماليةالنعيمي ʫية عدʭن والخرشة كاسب ʮسين .20
 .2004 ,عاكف زاهر عبد الرحيم، قدرة المنظمات الهيكل التنظيمي للمؤسسة، دار الراية للنشر، الاردن .21
 .2001زهير ʬبت، كيفية تقييم أداء الشركات والعاملين، دار النهضة العربية، مصر،  .22
اهر محسن منصور الغالبي، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، دار وائل عمال، وائل محمد صبحي ادريس و ط .23

2009. 
 .2000 ,السعيد فرحات جمعة، الأداء المالي لمنظمات الأعمال، دار المريخ، الرʮض .24
 .2009 ق للنشر والتوزيعالورا ,عمان ,الطبعة الاولى ,ادارة الاداء ʪستخدام بطاقة الاداء المتوازن ,إبراهيم الخلوف الملوكي .25
 ,محمد محمود يوسف، البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسة للعاملين في شركات الألمنيوم الاردنية .26

  .2008 ,جامعة العلوم التطبيقية
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 شركات الألمنيوم الاردنية . جامعة أحمد محفوظ جودة ، تطبيق نظام الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسة للعاملين في .27
  2008العلوم التطبيقية 

  .1981 ,على محمد عبد الوهاب، العنصر الانساني في إدارة الانتاج، مكتبة عين الشمس، القاهرة .28
 .علي السلمي، إدارة الانتاجية، دار غريب للطبع والنشر، القاهرة .29

  المذكرات:
 تقييم الأداء المالي الشركات التأمين الأردنية، دراسة تطبيقية على شركات أنس مصلح دʮب الطروانة، العوامل المؤثرة في .1

التأمين المدرجة في سوق عمان الموحد للأوراق المالية مذكرة مقدمة ضمن متطلبات قبل شهادة الماجيستير في المحاسبة،  
 .2015 ,كلية الأعمال، المحاسبة والتمويل جامعة الشرق الاوسط

, تقيم أداء البنوك اليمنية دراسة مقارنة بين البنوك الاسلامية والبنوك التجارية, أطروحة دكتوراه في خالد محمد الجابري .2
 إدارة الأعمال كلية التجارة الاسماعيلية, مصر, جامعة قناة السويس.

المدرجة في سوق  سليم عماري، دور تقييم الأداء المالي في التنبؤ ʪلفشل المالي للشركات، دراسة حالة عينة من الشركات .3
رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة قاصدي مرʪح ورقلة  2012- 2009الكويت للأوراق المالية خلال الفترة 

2015. 
فرع  ,حالة : مؤسسة صناعة الكوابلدراسة  ,Ϧهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةعادل بومجان،  .4

 اه في علوم التسيير.بسكرة ليل شهادة دكتور  ,جنرال كايل
عادل عشي : الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية , قياس وتقيم ، دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة  .5

) مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصص تسيير 2002 2000(
 المؤسسات الصناعية

أثر التكوين على الالتزام التنظيمي، مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستر علوم التسيير عبد الخالق عائشة، ʪلطيب فتيحة،  .6
 .2016, جامعة معسكر

 ,جامعة محمد بوقرة بومرداس ,عكوش عقيلة اثر التكوين على التغيير التنظيمي، مذكرة ماجستير تخصص إدارة أعمال .7
2013 - 2014 

اس المتوازن للأداء في تحقيق الأداء المالي الاستراتيجي لدى علي سليمان الشطي  أثر تطبيق مقاييس نموذج القي .8
مؤسسات القطاع المصرفي في الأردن أطروحة دكتوراه غير منشورة في الإدارة المالية كلية العلوم المالية والمصرفية الأكاديمية 

 .2007العربية للعلوم المالية و المصرفية 
القياس المتوازن للأداء في تحقيق الأداء المالي الاستراتيجي لدى  علي سليمان الشطي, أثر تطبيق مقاييس نموذج .9

مؤسسات القطاع المصرفي في الأردن أطروحة دكتوراه غير منشورة في الإدارة المالية, كلية العلوم المالية والمصرفية الأكاديمية 
 .2007العربية للعلوم المالية و المصرفية,

كلية   ,البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية لرسالة دكتوراه ابي بكر ʪلقايدعمر بلخير جواد، دور تكوين الموارد  .10
 2015- 2014 ,العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها بعملية إتخاذ القرارات مذكرة ماجستير غير منشورة في إدارة  ,فادي خليل الأسطل .11
 .2011, غزة ,جامعة الأزهر ,اد والعلوم الإدارية، فلسطينالأعمال كلية الاقتص
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التكوين كأداة لتكوين العنصر البشري المسير في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة مقدمة ضمت متطلبات نيل , فاطمة طريق .12
 .تيارت ,شهادة الماجستير في العلوم التجارية، تخصص تسيير واقتصاد المؤسسة جامعة ابن خلدون

 .2009 ,بد السيد، محاسبة الجودة مدخل تحليلي،  دار الثقافة، الأردنكاظم حسن ع .13
غيرمنشورة جامعة الشرق  مشعل حهز المطيري، تعليق وتقييم الأداء المالي المؤسسة البترول الكويتية رسالة الماجستير، .14

 .2011, الأوسط
اه، تخصص تسيير المؤسسات، جامعة الحاج نعيمة يحياوي أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق، أطروحة دكتور  .15

 .2009الحضري, ʪتنة, 
نوبلي نجلاء، إستخدام أدوات المحاسبة الادارية في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية دارسة حالة مؤسسة  .16

اسبة، المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث العلوم التجارية تخصص مح
 .بسكرة ,جامعة محمد خيضر

، فرع أدرام مذكرة ماجستير، ، دور المستخدمين وأثرة على الانتاجية دراسة حالة مؤسسة سونلغازيحياوي عبد القادر .17
 2013/2014وهران 

  :مجلات
 ,عدد واحد و أربعونطلال صالح الحياصات، إدارة الموارد البشرية و أهميتها بتطوير العمل، اĐلة العربية للنشر العلمي، ال .1

2022. 
 .الخامس من مجلة إدارة الموارد البشريةالعدد ,، دور التكوين في تحسين أداء المنظمةعثمان فكان، قندري حورية .2
مجلة  ,)NCAلحوكمة ودورها في تحسين الأداء المالي للمؤسسات الجزائرية (رحالة المؤسسة الجزائرية للتغلب , اإلهام يحياوي .3

 .2014 ,جامعة قاصدي مرʪح ورقلة ، الجزائر ,الجزائريةأداء المؤسسات 
العوامل المؤثرة في الأداء المالي لشركات التأمين الخاصة العاملة في سورʮ، مجلة البحوث  ,حسن رفاه و منی بيطار .4

 .2020ديسمبر  02 ,164-163الاقتصادية المالية، جامعة تشرين، سورية، العدد 
اء، النشأة والتطور التاريخي والأهمية، ورقلة، ورقة عمل مقدمة في ندوة "قياس الأداء في عبد الرحيم محمد، قياس الأد .5

 .2007فيفري  ,القاهرة ,المنظمات الحكومية " مدخل قائمة قياس الانجاز المتوازنة
 .2006، 04العدد عبد الغني دادة، قراءة في الأداء المالي والقيمة في المؤسسات الاقتصادية مجلة الباحث، جامعة ورقلة،  .6
دراسة قدرة المؤشرات التقلبية والمدينة على السير الأداء المالي المؤسسات الإقتصادية المسعرة  ,اشين عبد النور و زرقون محمد .7

، 10 العدد ,ةلجامعة ورق ,اĐلة الاقتصادية الكمية 2013 - 2000دراسة حالة بورصة الجزائر الفترة  ,في البورصة
2015. 

إطار عملي لجمع المقاييس المحاسبية المالية وغير المالية (التشغيلية ) للأداء في ضوء المنافسة  ,البشاوي سليمان حسن .8
 .2004 ,للعلوم الاقتصادية والقانونية,مجلة دمشق ,وعصر المعلوماتية

اĐلة  ,قطاع الليبيمدى إمكانية إستخدام مؤشرات تقييم الأداء في بيئة التصنيع الحديثة في ال ,المهدي مفتاح السريتي .9
  .2013, الجامعية

 .2009علی يونس حيا وآخرون، قياس أثر التدريب في أداء العاملين، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العليا،  .10
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  الملتقيات:
صالح مفتاح، إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية  .1

 .، جامعة ورقلة2004مارس  10- 9رص الاندماج في إقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية وف
تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية، ورقة عمل مقدمة في ملتقى تقييم الأداء , عمر حامد .2

 .راتأعمال المؤش, مصر المنظمة العربية للتنمية الإدارية ,2007المؤسسي في الوحدات الحكومية يناير 
ط.د حمادي بلعباس ، د. بوطالبي هشام، الملتقى الوطني الافتراضي الأول حول إدارة الأداء في المؤسسات  .3

الجزائرية، واقع ومجال للتحسين عنوان المداخلة الأداء المالي وطرق قياسه، المدرسة العليا الإدارة الأعمال، 
 .تلمسان، جامعة أبي بكر بلقايد

مداخلة في المؤتمر الوطني حول مراقبة التسيير كالية لحوكمة المؤسسات  ,ائل أيوببن نذير نصر الدين و شم .4
 .وتفعيل الابداع : جامعة البليدة

محمد الصغير قريشي، عمليات المصادر الخارجية كمدخل لتحسين أداء المؤسسة الاقتصادية مداخلة مقدمة  .5
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