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 شكر وعرفان

الصحة           ألهمنا والذي العلمي البحث هذا إتمام في وجل عز الله نحمد

 كثيرا حمدا لله الحمد ف والعافية والعزيمة

التقدير الجليل إلى الأستاذ المشرف الجزيل و بالشكرثم بعد نتوجه 

" على كل ما قدمه لنا من توجيهات بداش بوبكر  بارك الله فيه "

من ساعدنا على انجاز وملاحظات قيمة أضاءت لنا سبيل البحث، وكل 

 احترام.لهم منا تحية تقدير و هذه المذكرة

" رئيس مصلحة  للسيد طواهرية علاء خليفة الشكر موصول كذلك "

البناء مؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والموارد البشرية، في ال

 .الذي ساعدنا في انجاز هذا البحث بومرداس

ويطيب لنا تقديم خالص الشكر لأعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم  

 بقبول وفحص وتدقيق هذه المذكرة.
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 الملخص: 

محددة ويلعب ان عملية الأداء هي عملية تهدف الى قياس ما تم إنجازه من قبل المؤسسة خلال فترة زمنية 

قياس هذا الأداء دورا هاما في المؤسسة حيث تتجلى أهميته في عدة عناصر منها اتخاذ القرار، التكوين، 

الابداع، توفير المعلومات التي تساعد في تحديد القصور والانحرافات الموجودة وتحديد نقاط القوة والضعف 

 القابلة لتحسين أداء عمالها اثناء تأدية مهامهم.

الغرض فقد تم التطرق من خلال هذا البحث الى ماهية الأداء وأهمية قياسه ومن اجل الاتمام بعملية  لهذا

القياس هذه فان المؤسسة تعتمد على مجموعة من الأساليب التي ترتكز على المؤشرات المالية والغير المالية 

 والتي من شأنها التعبير عن الأداء الكلي للمؤسسة.

لدراسة تم اعداد استبيان ومن خلال تحليل نتائجه نحاول تحديد مدى تأثير عملية قياس ولاستكمال اهداف ا

 أداء الموظفين على التسيير الحسن للمؤسسة.

 الكلمات المفتاحية: الأداء، قياس الاداء

Résumé  :  

Le processus de performance est un processus qui vise à mesurer ce qui a été 

accompli par l'organisation pendant une période de temps déterminée. La mesure de 

cette performance joue un rôle important dans l'organisation, car son importance se 

manifeste dans plusieurs éléments, dont la prise de décision, la formation, créativité, 

fournir des informations qui aident à identifier les lacunes et les écarts existants et à 

identifier les forces et les faiblesses qui peuvent améliorer les performances de ses 

travailleurs dans l'exécution de leurs tâches. Pour cela, il a été abordé à travers cette 

recherche la nature de la performance et l'importance de la mesurer .Pour compléter 

ce processus de mesure, l'institution s'appuie sur un ensemble de méthodes qui 

s'appuient sur des indicateurs financiers et extra-financiers, qui exprimerait la 

performance globale de l'institution. Pour compléter les objectifs de l'étude, un 

questionnaire a été préparé et, par l'analyse de ses résultats, nous tentons de déterminer 

dans quelle mesure le processus de mesure de la performance des employés affectent 

la bonne gestion de l'établissement. 

Mots-clés : performance, mesure de la performance 
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يقول المفكر الأمريكي توم بيترز" ما يمكن قياسه يمكن إنجازه " هذا المعيار البسيط    

لا يمكن داء لديها تزخر بما الأ مقاييسحيث  ،لأداء قد يفتقد لدى الكثير من المؤسساتل

  .طريقها وأهدافها ،عملية تطوير الأداء مضمونهاهذا الأمر أفقد  قياسه،

 تلكيجعل  الاتجاههذا التحدي مزدوج  المؤسسات تحديا قويا،ه في هذا العصر تواج

رهينة لعملية خلق التوازن بين تلك الضغوط من خلال تحسين قدرتها على تعظيم  المؤسسات

 أدواتلكفيلة بذلك وفي مقدمتها والنظم ا الأداء الذي لا يأتي إلا من خلال وضع الأدوات

 القياس

عملية قياس الأداء هي عملية أساسية من العمليات الإدارية المتخذة لا تقل أهمية عن  

، ومن ثم لزم وضعها ، وبناء فريق العمل وغيرهاراالأخرى كاتخاذ القر الإداريةالعمليات 

لضمن الخطوط العريضة للمؤسسة التي تريد تحقيق نجاحات مختلفة في جوانب معينة، وان 

المؤسسة التطبيق الناجح لأساليب قياس الأداء يعتبر أحد أهم عناصر نجاح وتطور 

.هاالاقتصادية واستمراريت  

زائرية لا تزال تعتمد على قياس وتحسين الأداء إلا أن المؤسسات الج رغم التطور الكبير في 

تحسين أدائها، حيث أنها تحصر اهتمامها على النتائج و المداخل والنماذج التقليدية في قياس

التي لا تعكس بالضرورة النجاح الحقيقي لى النتائج المالية والمالية والتي لا تعكس ع

ت لم يتم قياسها كانت النتائج المالية للمؤسسة جيدة، فإنه قد توجد مجالا للمؤسسة فإذا

على  فالاعتمادتواجه فيها المؤسسة مشاكل عديدة  (العميل، العمليات الداخلية، والموظفين)

ومن هذا ، النتائج المالية فقط لا يسمح للمؤسسة من التأكد من التقدم في تحقيق اتجاهها

  الصيغة التالية : المنطلق ينبثق السؤال الجوهري في هذا البحث في

  مساهمة قياس مؤشرات كفاءة الأداء في تقييم أداء المؤسسة؟ى ما مد      
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الأسئلة الفرعية     

:التاليةا بطرح الأسئلة الفرعية الرئيسية قمن الإشكاليةعلى ضوء   

؟سةفي المؤس الأداءقياس  أهميةما  -  

؟الأداءلتقييم  ضرورية عملية القياسهل  -  

؟غير المالية في عملية القياسكيف تساهم المؤشرات المالية و -  

البحثفرضيات    

:قة الذكر نقترح الفرضيات التاليةساب والتساؤلات البحث إشكاليةعلى  الإجابةأجل  من  

  ؛هدف تسعى لتحقيقه المؤسسة الأداءمن المحتمل ان تحسين _ 

  ؛المؤسسة أداءقد تكون عملية القياس لا تعمل على تقييم _ 

؛ي لعملية القياسغير المالية ضرورة واليان يكون المزيج بين المؤشرات الميمكن _   

 أسباب اختيار الموضوع 

أهمية يثير لدينا دوافع في معرفة معالم  نظرا لما يتميز به موضوع الأداء وقياس الأداء من  

هذه الدوافع فيما  إدراجويمكن  هذا الموضوع وعليه فاختيار الموضوع ليس وليد الصدقة،

  :يلي

؛اتتماشي الموضوع وتخصصنا اقتصاد وتسيير المؤسس -  

؛محاولة اكتساب معرفة حول موضوع قياس وتحسين الأداء في الميدان -  

؛مما يتيح لمكانية مواصلة البحث والتعمق فيهثراء الموضوع وتشعبه   - 

ضعف الاهتمام بنماذج قياس وتحسين الأداء في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، حيث  -

.يولى الاهتمام فقط للجوانب المالية التي لا تكفي بمفردها لإعطاء صورة شاملة عن الأداء  
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 أهداف البحث 

الأهداف التالية: إلىالوصول  إلىنسعى من خلال هذا البحث   

  ؛تسليط الضوء على موضوع قياس وتحسين الأداء داخل المؤسسة الاقتصادية

  ؛أهمية قياس الأداء في تسير المؤسسة إبراز

؛التعرف على الوضع المالي للمؤسسة محل الدراسة  

؛التعرف على أهم مؤشرات قياس الأداء  

.تحديد أهم متطلبات تحسين أداء المؤسسة  

أهمية الدراسة    

 أهمية بالغة لدى المسيرين له ي سيتم معالجتهلذا لموضوعا ،تتلخص أهمية بحثنا في أن

الرؤية  وإيضاحالغة من أجل التوجه السليم لها فعملية قياس الأداء تكتسي أهمية ب ،للمؤسسة

لتقييم الأنشطة التي  استخدامهايمكن فهو يبين لهم أهم الطرق والأدوات التي  ،لبلوغ أهدافها

تمارسها المؤسسة والأهداف المنجزة خلال فترة من الزمن ويبين أيضا كيفية تطبيق هذه 

 ئج تشخص الوضعية الفعلية للمؤسسةالطرق والأدوات على أرضية الواقع للوصول إلى نتا

دم نحو التق لمعالجتها، وسعي المؤسسة  من ثمة تحديد نقاط القوة لتشجيعها ونقاط الضعف

 ورفع مستواها.

المنهج المتبع والأدوات المستخدمة    

صحة الإشكالية المطروحة ولإثبات  على والإجابةلتحقيق الأهداف المرجوة من هذا البحث 

المنهج الوصفي منهجين رئيسين هما  عإتباالمذكورة سابقا كان من الضروري  الفرضيات

اخترنا منهجا تحليليا في الجانب  ،الموضوعبكل جوانب  الإحاطةلكي يمكن  المنهج التحليلي

هما منهجان يعتمدان على  النظري، أما في الجانب التطبيقي استخدمنا منهج الدراسة الحالة،

  .جمع البيانات والمعلومات التي تساعد على وصف المشكلة المدروسة

 حدود الدراسة 

هي كما يلي:تنقسم إلى حدود زمانية ومكانية   
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تضمن الجانب الميداني للبحث دراسة حالة تتمثل في محاولة تطبيق الأداء : المكانيةالحدود 

.المدنية والبناء هندسةالوقياس الأداء في مؤسسة   

تمت الدراسة الميدانية للبحث من خلال القيام بعدة زيارات ميدانية للمؤسسة : الحدود الزمنية

في السنة  لاستبياناوذلك من أجل توزيع  العينة المدروسة أفرادوإجراء مقابلات مع مختلف 

لإعداد هذه الدراسة الميدانية. 2222الجامعية   

الدراسات السابقة   

العديد من الدراسات التي تناولت موضوع أداء والقياس الأداء الأهمية البالغة  أوضحت

الدراسات فيما يلي عرض لأهم سات لما لها تأثير على المؤسسة، لتطبيقها في كافة المؤس

 التي تناولتها:

ي تحسين أداء المؤسسة دراسة الطالبة خان أحلام، تسيير الموارد البشرية ودوره ف-

مؤسسة المشروبات  لوطاية بسكرة، ،مركب تكرير الملح، حالة دراسة ،الاقتصادية

تير بجامعة شهادة الماجس تندرج هذه الدراسة ضمن متطلبات نيلالغازية بطولقة بسكرة، 

رد البشرية في تحسين أداء احيث ركزت على دور المو ،2222 محمد خيضر ببسكرة

، محرك الأساسي لأداء في المؤسسةلاقتصادية باعتبار المورد البشري هو الاالمؤسسة 

تتميز بقدرات ومزايا خاصة يمكن تحريكها  البشريةتوصلت الدراسة إلى أن الموارد 

.هاقيق أهدافلتحسين نشاط المؤسسة وتح   

تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة  بعنوان ،2202دراسة ريغة أحمد الصغير -

تندرج هذه الدراسة  الأداء المتوازن دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج الآلات الصناعية،

،هدفت هذه الدراسة 2ماجستير في علوم التسيير، جامعة قسنطينةضمن متطلبات نيل شهادة 

لى أهمية ع لفت أنظار كافة المؤسسات الجزائريةوتبيان ماهية بطاقة الأداء المتوازن،  إلى

 دف الحصول على وجهة نظربهذلك المالية في عملية تقييم الأداء، دمج المؤشرات غير 

أن  إلىتوصلت الدراسة  حيث  أكثر شمولية تعكس الأداء الفعلي والحقيقي لهذه المؤسسات

أدوات التقييم المستخدمة في المؤسسة لوطنية لإنتاج الآلات الصناعية تعد في مجملها أدوات 



 مقدمة
 

 ه
 

 

 

مل محاور الأداء الأخرى من خلال الاستنتاجات التي على المحور المالي وتقليدية ترتكز 

ا بعد تحليل نتائج تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على المؤسسة الوطنية لإنتاج بهخرجت 

.ي تقييم أداء المؤسسةالصناعية الأبعاد الأربعة للبطاقة قد أثبتت فعاليتها ف الآلات  

بعنوان: استخدام بطاقة الأداء الأهداف الموزونة كمدخل لقياس  2202دراسة شنن نبيل -

 دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للأقمشة الصناعية، في المؤسسة الاقتصادية وتحسين الأداء

هدفت هذه  نيل شهادة ماجستر في العلوم الاقتصادية،من متطلبات تندرج هذه الدراسة ض

، حث المؤسسات الوطنية على حديث لقياس وتحسين الأداء التعريف  بمدخلالدراسة إلى 

تسليط و المؤسسة تطبيق نماذج ومداخل جديدة لقياس وتحسين الأداء مع تكييفها مع ظروف

المؤسسات  أن  إلىتوصلت الدراسة حيث  الموزونةالضوء على أسس ومقومات بطاقة الأداء 

تعتمد على منظورات متعددة لقياس أدائها بدلا من التركيز على المنظور المالي فقط الذي 

لإعطاء صورة شاملة عن أنشطة خلق القيمة في المؤسسة  إلا أنه غير كافيرغم أهميته 

مؤسسة  الية لقياس وتحسين أدائهاتستعمل مؤسسة تيندال مزيج من المقاييس المالية وغير الم

  .ءتحسين الأداء الأهداف الموزونة كنظام لقياس تيندال بحاجة إلى تطبيق مدخل بطاقة الأدا

تتقارب في أهدافها ونتائجها مع أهداف  إليهاالدراسات السابقة التي تم التطرق  تعتبر 

قد تساهم في  ،موضوعنا المتمثل في أثر الاهتمام بمتطلبات قياس الأداء على تسير المؤسسة

.خاصة الجانب النظري من الدراسة إثراءه  

ترتيبه تقسيم البحث و  

فصلين، يعتبر الفصل  إلىبمختلف جوانب البحث ارتأينا تقسيم هذه المذكرة  الإلماممن أجل  

التي تشمل على ومن خلاله نحاول تبيان ماهية الأداء قياسه، الأول بمثابة مدخل عام للأداء و

مفهومه، مكوناته، أبعاده، والعوامل المؤثرة عليه من  مختلف التعاريف التي قدمت للأداء،

، مفهومه أهميته، تقسيماتهمفهوم قياس الأداء ومختلف  إلىلهذا الفصل سنتطرق  أخرجانب 

لوحة القيادة تناولنا فيها مفهومها  إلىتصنيفاته، عملية قياسه، ومؤشراته و كذلك تطرقنا 

وأهميتها ووظائفها ومكوناتها، وكذلك بطاقة الأداء المتوازن حيث تناولنا، تعريفها أهميتها 

نقوم من خلال ، وأخيرا يأتي الفصل الثاني، هو عبارة عن دراسة حالة، حيث ساواستخداماته



 مقدمة
 

 و
 

 

 

تقديم  إلىسنطرق  هذا الفصل بدراسة على مستوى المؤسسة الوطنية للهندسة والبناء،

النشاطات التي تدخل  من خلال تقديم لمحة عن تاريخها، وهيكلها التنظيمي وذكر بالمؤسسة

التي تعتمد عليها،  والإمكانيات بإنجازهافي دائرة اختصاصها، وأهم المشاريع التي قامت 

   .اقتراحاتمن نتائج و إليهم أهم ما تحصلنا وختمنا البحث بخاتمة تظ

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
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 تمهيد:

لايزال ينال الاهتمام ا نال ولذ تسيير المؤسساتبأهمية كبرى في  الأداءيحظى مفهوم 

كونه ء بالأدايتصف ، ووالتسييررين في مجال الادارة المفكالباحثين و المتزايد من طرف

ة في اييس المعتمدالمقمع وجود اختلافات في المعايير وغير مستقر ومتطورا ومفهوما واسعا و

 البحث فيه أكثر ي أدى الى توسيع مجال الدراسات والذ ، الأمرقياسهو دراسته

ى نالمع اذالأعمال. وهلدي يقود الى انجاز الك الفعل ر مفهوم الأداء في عمومه الى ذييش

درة يعكس في الوقت نفسه مدى قيعتبر المحدد لنجاح المؤسسة وبقاءها في أسواقها المستهدفة و

 بيئتها.المؤسسة على التكيف مع 

اده وكذلك لهذا سنتطرق في فصلنا هذا إلى الأداء من حيث مفهومه ومكوناته وأبع

سوف نركز على قياس  أما في المبحث الثاني هذا في المبحث الأول،العوامل المؤثرة فيه و

ية قياسه، أما في المبحث الثالث وكذلك التصنيفات وعمل الأهميةالأداء من حيث المفهوم و

  مؤشرات قياس الأداء، لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازن.   سوف نركز على
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  داء  سس النظرية لمفهوم الأالأ ول:الأالمبحث 

المجتمعات ، وكل المجالاتالتي لاقت اهتمام كبير في مختلف الأداء من المصطلحات 

ى ا المبحث سيتم التعرف علذخلال ه لها. منمميزة  تسعى إلى تكريس ثقافة الأداء لتكون سمة

 الاداء.مفهوم 

 داءمفهوم الأ الأول:المطلب 

 نظر المفكرينوجهات من خلال هدا المطلب سنحاول تقديم مختلف تعاريف الأداء من 

 .هدا المجال والكتاب في

نجاح المؤسسة يعكس  المستمر الذيذلك النشاط الشمولي  ":أنه الأداء على يعرف

محددة  معاييرو فشلها وانكماشها وفق أسس يئة أومع الب على التكيفا تهوقدر واستمراريتها

 1."طويلة الأمد ضوء الأهدافا وفي هتضعها المؤسسة وفق لمتطلبات نشاط

تائج الأنشطة التي يتوقع أن تقابل الأهداف نفيعرف الأداء بوصفه"   Davidأما

 ."2الموضوعية

                                           
 للمصارف، الاستراتيجيعلاء فرحان طالب، إيمان شيحان المشهداني، حوكمة المؤسسة والأداء المالي  1

 .46ص ،1122صفاء للنشر والتوزيع، عمان، دار 

منظور منهجي متكامل، دا ر وائل  الاستراتيجيةة لغالبي، وائل صبحي إدريس، الإدارطاهر محسن ا 2

                                                                                                                          .624ص  1112للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

David fred : محسن .ارجع الى طاهر  ةالاستراتيجيو معلم أمريكي من مؤلفاته كتاب الادارة  كاتب

 .الغالبي، نفس المرجع السابق

، أثر التغير التنظيمي على أداء المؤسسة، مدكرة عريف الأداء ارجع الى الهام فرحيللتفصيل أكثر في ت

حمد الموارد البشرية جامعة م ير، تخصصيتخرج تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التس

 .62، 64، ص ص1124/1122خيضر بسكرة 
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 الأداء:مما سبق نستنتج بأن 

 .راريتهاماست بيئتها وضمانرة المؤسسة على التكيف مع لقد هو انعكاس -

 .عملية تؤدي الى تحقيق أهداف المؤسسة على المدى الطويل -

 .والقياسسلوك يظهر على شكل انجازات قابلة للملاحظة  -

 

 بعاد الأداءأو الثاني: مكوناتب المطل

 يلي: فيماتلخيصها  والتي يمكنالأساسية والأبعاد للأداء مجموعة من التعاريف 

 الأداء أولا: مكونات

م هدا التعريف يعكس مفهو ". كفاءة استخدام المواردالأداء بكونه " فعالية العملية وعرف 

يوضح و الملائمةاضافة متغير ثالث هو  والفعالية. معالأداء ظاهرتين أساسيتين هما. الكفاءة 

 .ءللأدا( المتغيرات الثلاث 2الشكل )

 الأداء، الكفاءة، الفعالية : مثلث10الشكل 

 

 

 

 

قتصادية، الافي المؤسسة  وتحسين الأداءاستخدام بطاقة الأداء المتوازنة كمدخل لقياس  نبيل،المصدر: شنن 

تسير وتخصص اقتصاد  الاقتصادية، في العلوم الماجستيرضمن متطلبات نيل شهادة  تخرج تندرج مذكرة

 5ص 1112/1121جامعة قاصدي مرباح ورقلة  مؤسسات
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 " Effectiveness"  الفعالية/ 1

 بأنها صادق سعد الباحثفقد عرفها .التعاريف التي تناولت الفعاليةختلفت المفاهيم وا 

 .1المؤسسة على تحقيق أهدافها التشغيلية قدرة

المؤسسة لعملها بشكل عن مدى ممارسة  الحكم الإنساني" الفعالية على أنها:تعرف ما ك

 .2"مرض

لأشياء ارغم اختلاف تعاريف الفعالية إلا أن معظم الباحثين يتفقون على كون الفعالية عمل 

 .الصحيحة

 

 :أنمما سبق تكون المؤسسة فعالة إذا استطاعت 

 ؛تحقق الأهداف التي وجدت من أجلها -

 .تربط الفعالية بأصحاب المصالح الذين تتعامل معهم -

 "Efficiency" الكفاءة/ 2

ر الموارد مدى توف مثل مفهوم الفعالية اختلف الباحثون حول مفهوم الكفاءة لكنهم يتفقون

ات قيق الأهداف مقارنة بالمخرجبالعمليات والنشاطات اللازمة لتح عند القيامالمادية والبشرية 

من  أكبر قدرالقدرة على الحصول على "نها وبالتالي فإ ،3التي تحققها المؤسسة والنتائج

                                           
 .112ص ،1116إدارة توازن الأداء، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  1

، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، العولمة والمنافسة الاستراتيجيةلإدارة اكاظم نزار الركابي،  2

 .611، ص1116

مجلة جامعة الملك عبد العزيز، كلية  ،مفهوم الكفاية والفعالية في الإدارة العامةسمير أسعد مرشد،  3

 .122، ص2244الاقتصاد والإدارة، المجلد الأول، 
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مجموعة المخرجات "نها أما بمفهوم تقني فتعرف الكفاءة بأ 1"المخرجات من خلال المدخلات

 ".2المستخدمة)الوسائل(المحصل عليها )النتيجة المنتظرة( لوحدة من المدخلات 

 .صحيحالأشياء بشكل  عمل نهاأرغم اختلاف مفاهيم الكفاءة إلا أن جميعها تشير إلى 

 

 :استطاعتمما سبق تكون المؤسسة كفؤة إذا 

 أن تركز على العمل بشكل صحيح ؛ -

 .لى اعتبار أن الكفاءة نسبة بينهمأن ترفع النسبة بين المخرجات والمدخلات ع -

 /الملاءمة 3

لة للعلاقة بين وهي تظهر كمشك ،الأمثل للمواردالملاءمة هي ترجمة للتخصيص 

علاقة مع الوسائل الموجودة  والجودة( فيالمستوى  حيث )منفالأهداف  ،والوسائلالأهداف 

 3أو مدى قابلية هذه الموارد للتعبئة في وقت قصير.

 

الأداء  ثانيا: أبعاد     

ا يلي فيم الأداء نتناولبعد أن تطرقنا إلى مجموعة من التعاريف التي لها علاقة بمفهوم 

 التالي:يوضحه الجدول  ما الأداء وهذاأبعاد تحليل 

 

 

                                           
 112صالسابق، بحيري، نفس المرجع  صادق سعد 1

2 Michel Gervais, Contrôle de Gestion, Economaica, Édition 8, 2005, p13. 

 .2،المرجع السابق، ص نبيل، نفسشنن  3
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 أبعاد الأداء: 10الجدول رقم 

 مفهوم  أبعاد الأداء 

 البعد التنظيمي 

 

هدافها أيقصد به الطرق والكيفيات التي تعتمدها المؤسسة في المجال التنظيمي بغية تحقيق 

ثم يكون لدى المؤسسة معايير يتم على أساسها قياس فعالية الإجراءات التنظيمية  ومن

ر آخالمؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالية  بإمكانيعني  الأداء وهذاالمعتمدة وأثرها على 

 عن المعايير المعتمدة في قياس الفعالية  ناتج

البعد 

 الاجتماعي 

ضا رمستوى  مستوياتهم لأنالرضا عند أفراد المؤسسة على اختلاف مدى تحقيق  يشيرا

يعتبر مؤشرًا وفاء الأفراد لمستوياتهم فكما هو معروف في أدبيات التسيير أن جودة  العاملين

ينصح  جتماعية لذاالاالتسيير في المؤسسة ترتبط بمدى تلازم الفعالية الاقتصادية مع الفعالية 

 ناخ الاجتماعي السائد داخل المؤسسة.أهمية معتبرة للم بإعطاء

البعد 

 الاقتصادي

ويعرف بأنه قدرة المؤسسة على البقاء وعلى تحقيق أهدافه، حيث يعبر الأداء الاقتصادي 

والمتمثل في الفوائض الاقتصادية التي تجنيها المؤسسة  لوجود المؤسسةعن السبب الأساسي 

 من خلال تعظيم نتائجها.

الأداء 

 الاستراتيجي

وجه كونه يعكس الت الاستراتيجيةحظي هذا النوع من الأداء اهتمام كبير على مستوى الإدارة 

بين  منطرفها ومن  لمنتهجةا الاستراتيجياتويقيس مدى فعالية  الاستراتيجي للمؤسسات

أنشطة  فعالة، تنمية استراتيجيةمن الأداء نجد: صياغة  هذا النوعالعوامل الضرورية لتحقيق 

 توفر ثقافة ديناميكية، تحفيز الأفراد داخل المؤسسة...... المؤسسة،

الأداء 

 التنافسي

قيق فإن الأداء التنافسي يرتكز على منطق أن تح للمؤسسة وبذلكيرتبط بالبيئة التنافسية 

بين المؤسسات  شدة المنافسةالمؤسسة لأي نتيجة أو بلوغها لأي هدف يعتمد على 

إن قول نفس المنطق يمكن ال المؤسسة وضمنوالخصائص التنافسية للقطاع الذي تنتمي إليه 

يمكنها اغتنام أي فرصة إلا إذا كانت على إطلاع جيد بظروف وخصائص  المؤسسة لا

 .المنافسة في قطاعها مما يسمح لها بخلق ميزة تنافسية تسمح لها لتفوق على منافسيها

الشيخ، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة  على: الداويبالاعتماد  ،عداد الطالبتينن إالمصدر: م

ريغة أحمد الصغير، تقييم أداء المؤسسات بناء على و 122ص 1112/1121جامعة ورقلة، 2الباحث، العدد 

لية ك ماجستير،ة بطاقة الأداء المتوازن، مذكرة تخرج تندرج ضمن متطلبات نيل شهاد استخدامالصناعية 

 22ص  1126، ، الجزائر1العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة
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 المؤثرة في الأداء  الثالث: العواملالمطلب 

تنوع العوامل التي تؤثر على الأداء المؤسسي تجعل الاتفاق والتصنيف صعباً للغاية 

الى  أثير على الاداء قام بعض الباحثين بتقسيمهمبسبب الاعتماد المتبادل بينهم وبين درجة الت

 برةوالتعليم، والخ المعرفة،بشكل أساسي في . تتجلى مجموعة من العوامل النفسية الفنية

 ، الاحتياجاتالقدرة الشخصية، والتكوين النفسي، وظروف العمل، ووالتدريب، والمهارات

 1والرغبات الشخصية.

 :داخلية وأخرى خارجية عوامل إلى المؤسسة أداءي ف المؤثرة العوامل صنف من هناك

 العوامل الداخلية 

 للمؤسسة:هي تلك العوامل الناتجة عن تفاعل مختلف العناصر الداخلية 

 وتضم علىالبشرية داخل المؤسسة  ومتغيرات المواردهي مختلف القوى  2:العوامل البشرية-أ

 الخصوص: 

 .والتكنولوجيا المستخدمة يشغلونها التيوالمناصب التوافق بين مؤهلات العمال  -

  .افراد المؤسسة تأهيلمستوى  -

 .والإدارةالعلاقة بين العمال  -

ة جانب التقني في المؤسسالتي ترتبط بال والمتغيراتهي مختلف القوى  3:العوامل التقنية-ب

 هي:

                                           
 مجلة أبحاث إدارية ،المؤسسة التمكين الإداري وأثره على أداء ،رالناص عبد موسي بومجان عادل،1

 306. ص، 1125،الجزائر ، 17العدد ،اقتصاديةو
كرة تخرج تندرج ضمن ذم ،قتصاديةفي المؤسسة الا وقياس الأداءلية محاسبة المسؤوعيش نبيل،  2

 .14، ص1121/1126،بوضياف، المسيلةمتطلبات نيل شهادة الماستر، جامعة 
مذكرة تخرج  ،الاقتصاديةدراسة العوامل المؤثرة على الأداء المالي للمؤسسة  وسام خدام، تواتي، حياة 3

ـامعة ج الإقتصادية،كلية العلوم  ،محاسبةومالية العلوم التندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في 

 .22ص ،1124/1122جيجل، ي،محمد الصديـق بن يح
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 لومات.معالجة المعنوع التكنولوجيا سواء المستخدمة في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في  -

 نسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد العمال. -

 الإنتاج. عملةالموارد المستخدمة في  نوعية -

 العوامل الخارجية 

 تخرج عن نطاق التحكم والقيود التيتتمثل العوامل الخارجية في مجموعة المتغيرات  

 را سلبيا. على أداء المؤسسة تأثي يؤثراثارها قد  وبالتالي فان

 العوامل التكنولوجيا:  .0

عنصر بالغ الأهمية ضمن متغيرات  والإبداعية والتكنولوجيا تمثلمنها المعارف العلمية 

طها ذلك لان نوعية التكنولوجيا التي تستخدمها تساهم يالة التي تربط المؤسسة بعوامل محالد

ى سلع حويل الموارد التالى حد في تخفيض او تضخيم حجم التكاليف، كإيجاد طرق حديثة ل

 1وهذا يساهم في تدنية او تعظيم مستويات الأداء.، وخدمات

  

                                           
ات نيل كرة تخرج تندرج ضمن متطلبذم ،دور استراتيجية التنويع في تحسين أداء المؤسسة ،ليلى فتيتي 1

 .2ص ،1124/1122بسكرة، ،، جامعة محمد خيضرالعلوم الاقتصادية شهادة الماستر كلية
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 الاقتصادية:العوامل  .2

 والظروفتتمثل في مجموعة العوامل كالنظام الاقتصادي الذي تتواجد فيه المؤسسة 

 1.يتيح عناصر إيجابية للمؤسسةوهذا الاقتصادية  كالأزمات الاقتصادية

 : الثقافيةالعوامل الاجتماعية  .3

وعات والعلاقات بين المجم المستهلك،تظهر كعوامل خارجية تتعلق بالتغيرات في سلوك 

مما يدل على أن العوامل  المؤسسات،وتأثير هذه العوامل على  المجتمع،المختلفة في 

ومن بين هذه العوامل نشير إلى النمو  البشرية،الاجتماعية ترتبط ارتباطًا وثيقاً بالعوامل 

توفر دراسة العوامل الاجتماعية معلومات  الاجتماعي،القطاع  العمرية،والفئات  ني،السكا

 2مثل إطلاق منتجات جديدة واستهداف حصة السوق.  المنظمة،مفيدة لوظائف الأعمال داخل 

ن اهم هذه العوامل التي أ غير يمكن ضبطهولا _ يبقى مجال العوامل المؤثرة في الأداء واسعا 

 من المؤسسة نفسها قبل محيطها. تأتيلمرتفع تحقق الأداء ا

  

                                           
جامعة محمد  مجلة العلوم الإنسانية،، تقييمبين الكفاءة والفعالية مفهوم و الأداء عبد المالك مزهود، 1

 .21ص العدد الأول، ،1112نوفمبر ،كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ،رخيض
 .24وسام خدام، مرجع سابق، ص  حياة تواتي، 2
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 قياس الأداءماهية المبحث الثاني: 

الأداء أحد أهم المواضيع التي حظيت بمزيد من الاهتمام من جانب  يعتبر موضوع قياس

ي الدور الحاسم الذي يلعبه ف بسبب امثير اأداء المؤسسة كان دائما موضوع الباحثين، فقياس

 .هو الركيزة الأساسية لاتخاذ القراراتو والإنتاجيةتحسين الجودة 

 المطلب الأول: قياس الأداء

 ة منالمؤسسفي المفاهيم المتعلقة بقياس الأداء أهم  سنتطرق في هذا المطلب إلى إبراز

 قياسه. حيث التعريف والأهمية ومؤشرات

 قياس الأداء : مفهومأولا

 ين لى التخميع، وغياب القياس يدفع المسيرين عنصر معينطاقة  أو كمية هو تحديد

 1.لا تكون ذات دلالةالتجريبية التي قد تكون أو واستخدام الطرق

  وثيق التو وخاصة المراقبةستمر برنامج المؤسسة بشكل م وتوثيق إنجازاتهو مراقبة

 2جوانب التقدم نحو تحقيق اهداف محدد سلفا.

 

 

 

                                           
الشركات في تحقيق جودة التقارير المالية وتحسين الأداء المالي، مذكرة  زبيدي البشير، دور حوكمة 1

الإقتصادية، جامعة محمد بوضياف،  كلية العلوم تخرج تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه،

 .262ص  1124/1122المسيلة،
ج ضمن تندرمذكرة تخرج ثر الاخرجة على أداء المؤسسة الاقتصادية، أهناد اميرة،  ،حجار وهيبة 2

، 2265 ماي4جامعة  ، تخصص إدارة مشاريع، كلية العلوم الاقتصادية،متطلبات نيل شهادة الماستر

 .62، ص 1125/1124قالمة، 
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 قياس الأداء  ثانيا: أهمية

 :1أهمية قياس الأداء في النقاط التاليةوتكمن 

  تركيز فهي توفر مدخل واضح لل للمؤسسة،عملية قياس الأداء تؤدي إلى تحقيق فوائد كثيرة

 أداءه؛للبرنامج فضلا عن غاياته ومستوى  الاستراتيجيةعلى الخطة 

  العملاء؛يؤدي قياس الأداء إلى تحسين إدارة المنتجات والخدمات وعملية إيصالها إلى 

  وتكاليفها؛يساعد على إعطاء توضيحات حول تنفيذ البرامج 

  كانت المؤسسة لا تعرف أين هي الآن  قياس. فإذالا يمكن أن يكون هناك تحسين من دون

ى د لا يمكنها الوصول إلكنها أن تعرف مستقبلها، وبالتأكيلا يم عملياتها،من حيث واقع 

 تريد؛حيث 

 وسة يوفر القياس بيانات حقيقية ملم المشاكل. حيثنحو حل  شجع على التوجه بشكل بناءي

 .اتخاذ قرارات سليمة حول عمليات المؤسسة يمكن الاستناد عليها في

  

                                           
 .642ص نفس المرجع السابق،  ،ر محسن الغالبي، وائل صبحي إدريسطاه 1

 نالمعلومات في تحسيدور تكنولوجيا  قروش عيسى،وللتفصيل أكثر في أهمية قياس الأداء ارجع الى  

 ، تخصصدكتوراه أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مذكرة تخرج تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة

 .262ص ،1122-1124محمد بوضياف المسيلة،  علوم التسيير، جامعة
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 تصنيفات مقاييس الأداء الثاني:المطلب 

 1يمكن تصنيف مقاييس الأداء الى ستة تصنيفات عامة وهي كالاتي: 

 : "Effectiveness" الفعالية .0

تخدام واسهي خاصية من خصائص العمليات التي تشير الى قدرة المؤسسة على تخصيص 

 .مع المخرجات مواردها ومطابقتها

 : "Efficienceالكفاءة " .2

 كلفة من الموارد.  بأدنىهي مستوى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها 

 : "Qualité"الجودة .3

 هي مستوى انجاز المنتج بشكل صحيح ووفق توقعات العملاء. 

 ":Timelines" التوقيت .4

 . وبشكل صحيحتقيس مدى انجاز العمل في الوقت المحدد 

 ":Productivité"الإنتاجية  .5

وجميع  وراس المالالمضافة من قبل العملية مقسومة على قيمة العمل  القيمة وهي

 .المستلزمات المستخدمة

 ":safety" السلامة .6

 . هذه الخاصية تقيس جانب اللياقة العامة للعاملين

 :عنها وكيفية التعبيرالمقاييس  التالي نوضح ماهية وفي الجدول

  

                                           
، المتوازن وبطاقة التقييموائل محمد صبحي ادريسي، طاهر محسن منصور الغالبي، اساسيات الأداء  1

 .22، دار وائل للنشر، ص1112الطبعة الأولى 
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 مقاييس الأداء : تصنيف12جدول رقم

 التعبير عنه بالوحدات يقيس... المقياس

المدخلات الفعلية إزاء المدخلات  قدرة المنظمة على أداء المهام الكفاءة

 المخططة

قدرة المنظمة على التخطيط  الفعالية

 لمخرجات عملياتها 

الفعلية إزاء  المخرجات

 المخرجات المخططة

مسألة انجاز وحدة العمل بشكل  الجودة

صحيح وان معايير الصحة هنا 

 سب احتياجات العملاءتحدد ح

عدد الوحدات المنتجة بشكل 

صحيح إزاء اجمالي عدد 

 الوحدات المنتجة

مسألة انجاز وحدة العمل في  التوقيت

ت التوقي وان معاييرالوقت المحدد 

 تحدد حسب احتياجات العملاء

عدد الوحدات المنتجة في الوقت 

المحدد إزاء اجمالي عدد 

 الوحدات المنتجة 

 اجلإنتحجم الموارد التي تستخدم  الانتاجية

 وحدة عمل 

 المخرجات إزاء المدخلات

 .24، ص نصور الغالبي، نفس المرجع السابقصبحي ادريسي، طاهر محسن موائل محمد  :المصدر
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 عملية قياس الأداء  :الثالثالمطلب 

لم تحظى بالاتفاق التام حول مراحلها نظرا  الاقتصاديةعملية قياس الأداء بالمؤسسات 

لطبيعة الموضوع المراد قياسه، حيث يمكن حصر مراحله الى أربعة مراحل أساسية مكملة 

 لبعضها البعض 

 :1/ جمع المعلومات الضرورية0

فلا  ،ي عملية التسيير بمختلف مستوياتهتعد المعلومات موردا من الموارد الأساسية ف

 ،القرار دون توفر المعلومات اتخاذيمكن أن يوجد تخطيط دون معلومات ،ولا يمكن أن يكون 

وفرها ، ولكن تالتسييرضروري في  شيءفالمعلومات ولا يمكن أن تكون رقابة دون معلومات 

قات دة العالية وفي الأوالكافي بل يجب على المؤسسة أن تتحصل عليها بالجو بالشيءليس 

، فالمعلومات عن فضلها في قياس الأداء فهي تعد بمختلف أنواعها من الوسائل التي المناسبة

ق التنافسية ، وتحقيوالحصول على مزايا تنافسية الاقتصاديتلجأ إليها المؤسسة لتحسين أدائها 

 المستدامة للمؤسسة.

 2:الملاحظة الشخصية

حظة وملاميدان الأنشطة تعد الملاحظة الشخصية منهجا يتمثل في نزول الملاحظين إلى 

 وأثناء الملاحظة يشعر ،وسائل معرفة ما يحدث في المؤسسة ، وتعتبر من أقدمفيه ما يجري

ها منفذيوالتحدث مع ، ملاحظتهم للأعمال التي تنفذعدم الرضا عند  بالرضا أوالمسؤولون 

قدرتها على تقديم المعلومات بالدقة فضلا عن  ذا فالطريقة لها بعض العيوب كعدمكل ه ومع

 .ي تحتاجه الطريقةالوقت الكثير الذ

 

                                           
جلة ، مدور نظام المعلومات الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية تومي ميلود، زاوي صورية،1

 .14ص، ،1121العدد السابع، جامعة محمد خيضر بسكرة، جوان  العلوم الانسانية،كلية الأداب و
 14، نفس المرجع السابق، ص زاوي صورية، تومي ميلود2
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 :1الشفوية التقارير

تعتبر هي الأخرى وسيلة لقياس أداء المؤسسة وتتمثل في سلسلة المحادثات، واللقاءات 

ين بومرؤوسيه والمثال على هذا النوع من المعلومات هو اللقاء اليومي التي تتم بين الرئيس 

الباعة ورئيسهم المباشر والذي فيه يتم التعرض إلى أهم الإنجازات والمشاكل المعترضة 

لعملهم، ويجب على المسيرين طرح الأسئلة في الوقت المناسب للحصول على المعلومات 

من الملاحظة الشخصية من حيث  المعلومات أحسنة عموما هذا المصدر من الصحيحة الدقيق

 .وتصحيحهاكم المعلومات 

 :2الكتابية تقاريرال

تستعمل التقارير الكتابية في المؤسسات وخاصة منها الكبيرة بشكل واسع للحصول على 

طيات ومع، تقدم التقارير الكتابية معلومات المتعلقة بإنجازات المؤسسةمختلف المعلومات 

مقارنة قياس وال، كلها تشكل بسجل دائم يسمح بعملية المفضلةفي شكل إحصاءات  كاملة عادة

 الدراسات.وإجراء مختلف 

، يةمنها وصفية والبعض الأخر إحصائ المؤسسات، فالبعضأما عن أنواع التقارير الكتابية في 

يعد البعض منها جزئية أي تغطي مجالات محددة والبعض الأخر تغطي  ومن زاوية أخرى

ذكر منها ، كثيرة لمعلوماتمجمل نشاط المؤسسة والأمثلة على هذا النوع من مصادر ا

خصية لاحظة الشبصفة عامة تعتبر الم ،كل منطقة النتائج، مبيعاتحسابات ، جدول الميزانية

راء مكملة لبعضها البعض في اج ،لكتابية مصادر للمعلوماتوالتقارير  ،والتقارير الشفوية

 والرقابة.عملية القياس 

 

                                           
ؤولية، المس دور التقارير الرقابية في تقويم الأداء في ظل تطبيق نظام محاسبةعبد الناصر نمر وادي،  1

 .42ص،1114مذكرة تخرج تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه، جامعة التبلين، السودان،
 .44مرجع سبق ذكره ص، عبد الناصر نمر وادي، 2
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 1/قياس الأداء الفعلي:2

 من خلالها تتمكن المؤسسة من قياس كفاءتها ،القياسالمرحلة الثانية من عملية هي 

 ياراخت، فالمؤسسة تواجه مشكلة مواجهتها في هذه المرحلة، والعقبة التي يمكن وفعاليتها

 قياسه.المعايير والمؤشرات الموافقة لطبعة الأداء المراد 

خص أدائها بناءا ا يالمؤسسة بتقييم رقمي فيم ةويتمثل قياس الأداء في العملية التي تزود مسئولي

 الكفاءة والفعالية رعلى معايي

 المرغوب:/ مقارنة الاداء الفعلي بمستويات الأداء 3

بعد أن تكون المؤسسة قد انتهت من مرحلة قياس الأداء الفعلي لي تشرع في المرحلة المقبلة 

 فالعقبة التي تواجه المؤسسة في هذه المرغوب،والمتمثلة في مقارنة في أدائها المحقق بالأداء 

 نجد العناصر التالية وبصفة عامة المرحلة هي المرجع الذي تستد اليه في عملية المقارنة،

 .الوحدات الأخرى الزمن أداء كمراجع لمقارنة الأداء،

م يحسب هذا المرجع فإن المسؤولين يقومون بمقارنة قيم المؤشرات الحالية، بق الزمن: -

هذه المقارنة بالمقارنة الأفقية وتكمن هذه  سابقة وتدعىات في فترات نفس المؤشر

 المؤشر. ومتابعة تطوراتالمقارنة بدراسة المتغيرات الحاصلة 

يمكن اعتبار أداء الوحدات الأخرى مرجعا مهما في عملية  أداء الوحدات الأخرى: -

المرجع تقوم المؤسسة بمقارنة قيم مؤشراتها بنظيراتها في  وحسب هذاالمقارنة 

قطاع المؤشرات  بقيم، مقارنتها النشاط أوالمؤسسات الأخرى بشرط تقارب أو تجانس 

 للمنافسين.النوع من المقارنة يسمح للمؤسسة بمعرفة مكانتها بالنسبة  هذا

                                           

مذكرة مقدمة لمتطلبات نيل محاسبة المسؤولية وقياس الأداء في المؤسسات الاقتصادية،  نبيل،عيش  1 

سنة  المسيلة، شهادة الماستر في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة محمد بوضياف،

 .66،64،62ص، ،ص ،1121/1126

التوقعات التي تنتج عن تسير المؤشر: هو معلومة بصفة عامة تكون في شكل رقمي تسمح بمتابعة 

 .المؤسسة
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ي بالأهداف المخططة في بعض الحالات تقوم المؤسسة بمقارنة أدائها الفعل الأهداف: -

 أهدافها.لتحديد نسبة انجاز 

كالتكلفة المعيارية للمادة الأولية واليد  هي وحدات تستخدم كمرجع للمقارنة،المعايير:  -

هذا  ودراستها، الانحرافاتالفعلية ومن ثم تحديد  بالاستهلاكاتالعاملة التي تقارن، 

 .ؤسسةكفاءة المن المقارنة يسمح بمعرفة فعالية والأسلوب م

 هي:عملية المقارنة تفصح عن ثلاثة نقاط مهمة  الحكم: إنوإصدار  الانحرافدراسة /4

الموجب هو في صالح المؤسسة  الانحراف معدوم.انحراف  سالب، نحرافاموجب،  نحرافا

د ض السالب فهو الانحراف التكاليف أما انخفاض حصة السوق، ارتفاع الأرباح، كارتفاع

 الإنتاجية.... انخفاضالمواد الاولية بكميات تفوق المعيارية،  كاستهلاكالمؤسسة 

 افالانحرمن له تأثير على نتائج المؤسسة، والحكم على الأداء  المعدوم فليس الانحراف أما

الكلي  رافالانحمن الاحكام المضلة، بل يجب على المسؤولين القيام بتحليل  الكلي بعد الانتهاء

 ،رافللانحفعلية أمكن إلى غاية الوقوف على الأسباب ال معدوما، إن أو موجبا، سالباسواء كان 

ؤسسة مكن المعملية التحليل ت سلبي، وفي حقيقة الامر هو إيجابي ومعالجة ما ما هولتشجيع 

د على الاداء يجب أن يكون فالحكم الجي أهو أداء داخلي أو خارجي، من معرفة مصدر أدائها،

 غاية الوصول الى أبعد مؤشراته.على تحليل الظاهرة إلى  مبني
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 الأداء الثالث: مؤشرات قياس المبحث

طاقة بالمبحث مؤشرات الأداء المالية وغير المالية وكذلك لوحة القيادة و سنتناول في هذا

 .اس الأداء في المؤسسة الاقتصاديةالأداء المتوازن كمؤشرات حديثة لقي

 

 غير المالية الأول: مؤشرات الأداء المالية و المطلب

مؤشرات لقياس الأداء التي تعتبر من خلال لكل مؤسسة عدة اهداف تطمح الى تحقيقها 

ة المالي المؤشرات منهاأنواع لهذه  وتوجد عدةأداة لتحديد ما يجب على المؤسسة الوصول الية 

 منها:  وغير المالية. نذكر

 المالية:مؤشرات قياس الأداء  .0

 الية نذكر منها: هناك عدة أنواع للمؤشرات الم

 1العائد على الاستثمار: -أ

اس ويقتحققها هذه الموارد  والأرباح التييقيس مدى فعالية استخدام موارد المؤسسة 

 يلي:  كما

 

 

يقدم معدل العائد على الاستثمار للمستثمر والمدراء رؤية عن المشروع ما إذا كان يقدم عوائد 

أعلى من تكلفة الموارد المستخدمة فيه أم لا، فإذا كانت القيمة الحالية للتدفقات النقدية سالبة 

تحتم على إدارة المؤسسة أن تعمل على تخفيض رأس مالها، والعكس في حالة تحقيقها 

                                           
المتوسطة، مذكرة مقدمة ي تحسين أداء المؤسسات الصغيرة وحمودي ام العز، دور تطوير المنتجات ف1

  لمتطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة

 .12، ص 1122/1121سنة 

/ الأموال المستثمرةصافي الارباحلعائدات على حقوق الاستثمار=ا  
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دودية أعلى من تكلفة الموارد في هذه الحالة يمكنها تقديم مكافآت وتوزيعات مالية لمر

 1للمساهمين وقد تعمل على رفع رأس مالها.

 اد عليه في اختيارمكن الاعتميأخذ وقت في حسابه، وسهل الفهم ومن مزايا هذا المؤشر انه لا 

النشاط الرئيسي للمؤسسة. اما  يقيس الأداء الكلي من خلالالاستثمارات وقياس مردوديتها و

فيما يخص نقائص هذا المؤشر بالدرجة الأولى عدم اخذه لتكلفة رأس المال وبالتالي لا يخدم 

المال المستثمر ولا يقيس الربح يقيس هذا المؤشر العائد من رأس ، ومصلحة حاملي الأسهم

 2يرة. خاصة الأصول التي لها قيمة دفترية كبيطرح إشكالية تقييم الأصول و

 3: العائدات على حقوق الملكية -ب

قوم هذا يمر من قبل حملة الأسهم العادية، يهتم هذا المؤشر بقياس العائد على كل دينار مستث

في رأس مال المؤسسة،  الموظفة المساهمون على أموالهم المؤشر بقياس العائد الذي يحققه

 التشغيل في المؤسسة.ستثمار وفارتفاع نتيجة هذا المؤشر تدل على كفاءة قرارات الا

 التالية:وفق المعادلة يمكن قياس معدل العائد على حقوق الملكية 

 

 

يتضح ذلك من خلال تحليل هذه العلاقة، أنه كلما ارتفعت نسبة المؤشر، زادت نسبة الربح 

  النسبة بارتفاع النتيجة الصافية ا الملاك والمساهمين، وترتفع هذهالتي يريد تحقيقه

                                           
سهم لاقتصادية المضافة لتقييم الشركات المدرجة في سوق الامؤشر القيمة ا، كشميري الله عابد عبد1

 www.ajsp.net   .       114، ص 1111، سنة 16 العدد ، المجلة العربية للنشر العلمي،السعودي
 محمد زرقون، فعالية مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة في قياس الأداء الماليعمر الفاروق زرقون و 2

، 11 ، العدد15، المجلد تقليدية، دراسات العدد الاقتصاديللمؤسسات الاقتصادية مقارنة بالمؤشرات ال

 . 61ص ،1126جامعة الاغواط، جوان 
قياس أداء المؤسسة الاقتصادية الجزائرية من منظور خلق القيمة باستخدام مؤشر القيمة  سارة بوشاهد، 3

ماي  14علوم التسيير، جامعة  طلبات نيل شهادة الماستر فيمذكرة مقدمة لمت الاقتصادية المضافة،

 .12، ص 1122/1111، قالمة، سنة 2265

(الأموال الخاصة/ )النتيجة الصافية = معدل العائد على حقوق الملكية  
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الاسهم والتي تعتبر ممول بالسيولة أو الديون من  موال الخاصة لا تتأثر بعملية شراءن الألأ

بمقدار التمويل فقط، إلا أن هذا  وجهة نظر المستثمر، ومن مصلحة المؤسسة إصدار أسهم

 بيالضريالوعاء  تحجيم أسعار الفائدة، حيث يؤدي ذلك إلى ملائم إذا ارتفعت المؤشر غير

 .هالذي يكون مرتفعا بسبب تضخم الملكيةينعكس ذلك على مصداقية معدل العائد على حقوق 

 1معدل العائد على الأصول: -ت

 يعتبرو المؤسسة في المستثمرةصول إجمالي الاتشير هذه النسبة إلى الدخل على المحقق على 

 موالالأوحجم  الأرباح ة بينقالربحية، حيث يعرب عن العلامقياس  الأصولى معدل العائد عل

 على العلاقة بين النتيجة الصافية في شكل نسب مئوية. ، كما أنه يؤشرللإدارة المتاحة

 

 

 غير المالية:قياس الأداء  مؤشرات-2

 المؤسسةإن استعمال المؤشرات المالية غير كافية لإعطاء صورة واضحة عن موقف 

 ،اع والابتكارلهذا فلابد من وجود مؤشرات أخرى غير مالية مثل الجودة، رضا الزبون، الإبد

المرونة وغيرها، من المؤشرات الأخرى لتتكامل مع المؤشرات المالية لتعطينا صورة متكاملة 

 2عن أداء المؤسسة: 

 

 

                                           
بن مراد زينب، مساهمة مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة في تقييم الأداء المالي لمؤسسات القطاع  1

الخاص، مذكرة تخرج تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في مالية المؤسسة، كلية العلوم 

 .6، ص 1126/1126سنة  الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة،
مدكرة تخرج تندرج ضمن ، يط في أداء المؤسسات التعليم العالي الجزائريةالتخط أثررحمة زعيبي،  2

سكرة، سنة ب، جامعة محمد خيضر، الاقتصادية شهادة الماستر في علوم التسيير، كلية العلوم متطلبات نيل

  .44-42ص ص ،1126/1126

 معدل العائد على الأصول = صافي الدخل/ اجمالي الاصول
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 مؤشرات الجودة:   -أ

وأصبحت مفهومًا إدارياً وطريقة  منظمة،أصبحت الجودة هي الوظيفة الأساسية لأي 

 .الاستمراروذلك للبقاء و البيئة،لأي منظمة لاكتساب ميزة تنافسية في التغيرات السريعة في 

 مؤشرات المرونة:  -ب

 يف المتقدمة، تساهمالمرونة هي واحدة من أهم خصائص المنظمة في البيئة الصناعية 

على مجموعة من العوامل تعتمد عادةً  العملاء،طلبات قدرة المؤسسة على الاستجابة بسرعة ل

والمزيد يمكن للمرء أن يكون قادرًا على بما في ذلك المهلة الزمنية وهندسة المنتج والقدرة 

 ل،العوامالحكم على نجاح المنظمة في تحقيق المرونة من خلال تطوير مؤشرات فرعية لهذه 

  .في تحقيق المرونة بميزة التنافسيةيمكن العثور على أدلة على مدى تمتع الوكالة 

 الإنتاج:مؤشرات  -ت

 وبأقل تكلفة ممكن،بأقل وقت  خدماتهو اتجاه إداري تتبناه المؤسسة لإنتاج سلع أو 

وذلك من خلال التحديد المستمر لكافة مسببات وجود الفاقد والانحرافات عن  ممكنة،إجمالية 

المعايير المخططة للجودة والتكلفة والوقت، ويتطلب ذلك خفض المخزون، وتحسين كل من 

هدف الأساسي هو تحقيق جودة العمليات والمنتجات، تحسين العلاقات مع الموردين، أي أن ال

بين  منقضيةالأعلى وفرات ومن ثم رفع الكفاءة التشغيلية من خلال تخفيض مدة وتكلفة الوقت 

 .لحظة طلب المنتج من العميل وتسليمه له
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 1: مؤشرات الأداء المتعلقة بالعاملين في المؤسسة -ث

تكشف هذه المؤشرات مدى نجاح المؤسسة في تحفيز مواردها البشرية، وتحقيق 

رضاها الوظيفي، وذلك من خلال العديد من المؤشرات التي تتمحور حول قياس فعالية نظام 

التحفيز في المؤسسة، ومدى مساهمتها في حل مشاكل العمال الاجتماعية، وتوفير ظروف 

 ئمة للإبداع والابتكار، ومن امثلة هذه المؤشرات: عمل ملا

 

 

 

 

 

يعتبر تحسين هذه المعدلات وغيرها من المؤشرات المتعلقة بتحسين أداء المؤسسة تجاه 

عمالها يسهم كثيرا في الاستثمار في رأسمالها البشري والفكري، ويجعل المؤسسة رائدة في 

 مجال عملها ويكسبها ميزة تنافسية مستدامة. 

  

                                           
 في وتحقيق رضا الزبون(في تحسين أداء المؤسسة BSCدور لوحة القيادة المستقبلية )عرقوب وعلي، 1

كرة تخرج تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه في علوم ذم، ظل التوجه نحو حوكمة المؤسسات

 . 66، ص 1126/1125التسيير، تخصص تسيير منظمات، جامعة امحمد بوقرة بومرداس، سنة 

 

عدد العمال× متوسط الاجرمعدل كفاءة العمال = )الأجور الممنوحة+ المزايا الممنوحة( /    

 اجمالي أجور العاملين /معدل تكوين الموارد البشرية في المؤسسة= مصاريف التكوين

 عدد ساعات العمل /معدل الامن الصناعي في المؤسسة= عدد الحوادث الواقعة
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 : لوحة القيادة المطلب الثاني

 . واهم مكوناتها ومدى أهميتهاتعريف لوحة القيادة سنتطرق في هذا المطلب الى 

 تعريف لوحة القيادة

تحتوي لوحة القيادة على العديد من التعاريف اعتمادا على مكان استخدامها ومدى 

 أهميتها في المؤسسة، نذكر من هذه التعاريف ما يلي:

المقاييس والمعلومات الأساسية، تتيح تعرف لوحة القيادة على انها: "مجموعة من  -2

نظرة عامة شاملة وتحديد الضغوطات واتخاذ القرارات التوجيهية لتحقيق الأهداف 

 1المحددة والسماح بلغة مشتركة لمختلف الأعضاء في المؤسسة".

انها: أداة تساعد في اتخاذ القرارات والتنسيق  * (G.CHRISTOPHEويعرفها) -1

المؤشرات المصممة لتمكين المسيرين من معرفة تطور وهي مشكلة من مجموعة من 

 2الأنظمة التي يقودونها وتحديد التوجيهات المؤثرة على مستقبل المؤسسة".

وتعرف أيضا: "هي أداة اتصال تسمح بالمراقبة والتنبيه المسؤولين عن إدارة مختلف  -6

 3العناصر الأساسية لعملية التسيير من اجل تحسينها".

 

 

                                           
، لاقتصاديةا تكاليف بالمؤسساتمكانة لوحة القيادة كأداة تحليل ومراقبة السليمان بوفاسة، لمين علوطي،  1

 .4، ص1126، سنة 1 ، العدد2 مجلة الاقتصاد والتنمية، جامعة المدية، المجلد
2 GERMAIN CHRISTOPHE, Tableau de bord, éditions E-théque, Lille, France, 

2003, P6. 

باحث و كاتب و أستاذ جامعي فرنسي متخصص في مراقبة التسيير درس بالعديد من الجامعات و *

 المعاهد و المدارس العليا الفرنسية. 
مجلة  ،دور لوحة القيادة كأداة تحليل ومراقبة التكاليف بالمؤسسة الاقتصاديةقرقاد عادل، زغيب مليكة،  3

 . 624، ص1124، جوان 2 العد ،6 ميلاف للبحوث والدراسات، المجلد

 GILIBERT PILOT, Maitrise du contrôleلى:ا اكثر في تعريف لوحة القيادة ارجع ولتفصيل

1982. édition, édition d'Organisation, Paris, France,émede gestion,2 



       المؤسسةفي  وقياس الأداءي حول الأداء النظر الإطار                                       لالأوالفصل 

 

25 

 

 

 1تكمن أهمية لوحة القيادة فيما يلي:أهمية لوحة القيادة: 

 .تساعد لوحة القيادة على مراقبة المؤسسة 

 .تعتبر أداة تدخل ضمن وظائف مراقبة التسيير 

 .إمكانية اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب 

  .تعتبر أداة من ضمن أدوات الاتصال 

 الوظائف الأساسية للوحة القيادة:

 

 

 

 

 

 ت

 

                                                                                                

 

 124_122، رقاد سليمة، مرجع سبق ذكره، ص ص الطالبتين بالاعتماد على: زينب بوغازي من اعداد

                                           

رة، الاقتصادية المعاصزينب بوغازي، رقاد سليمة، لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير، مجلة الراسات  1 

 .126، ص1112، 2 ، العدد4 المجلد

 

أداة لقياس الأداء والمساعدة في 

 اتخاذ القرارات

تسمح لوحات القيادة بإظهار 

رقم الأعمال، ) النتائج المالية

النتائج غير المالية مش(و  الهوا

 )عدد الوحدات المنتجة،( كذلك

ومقارنتها بالأهداف المحددة، 

السؤولين  مما يسمح بقياس أداء

و تساعد في اتخاذ القرارات 

كونها تزودهم بمعلومات حول 

الأساسية في عملية  المتغيرات

 . التسيير اليومي

 

 أداة حوار واتصال

تسمح لوحات القيادة بعملية 

الحوار بين مختلف 

المستويات الإدارية في 

المؤسسة، فمن خلالها يستطيع 

يعلق على  كل مسؤول أن

نتائجه ويشرح أسباب 

والإجراءات التي الانحرافات 

اتخذها، كما يمكن لأي 

على  مسؤول أن يحصل

تساعد في  التوجهات التي

 إدارة عملياته

اداة للتحفيز وتنمية مهارات 

 المسؤولين

تعتبر لوحة القيادة مرآة 

تعكس أداء المسؤولين 

وتظهر قابليتهم على رفع 

 واجهوها التحديات التي

مهارات وقدرات  ةنميلت

تحفيزهم ودفعهم و المسؤولين

 ، وهذاتحقيق أداء أفضلنحو 

تساهم بشكل كبير في تطوير 

 بالمؤسسة ثقافة التسيير
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شكل نموذجي للوحات القيادة بل هناك أشكال مختلفة تتغير  لا يوجد القيادة:مكونات لوحة 

، غير ان هناك نقاط مشتركة تشترك فيها كافة أنماط وطبيعة نشاطهاحسب حجم المؤسسة 

 لوحة القيادة وهي الأربعة المناطق التي تحتويها كما هو مبين في الجدول التالي: 1

                               العام للوحة القيادة      : الشكل16جدول رقم 

ما                               لوحة القيادة الخاصة بمركز مسؤولية  

 الفروق الاهداف النتائج  منطقة الأصناف

  2 الصنف

 2مؤشر   

 1مؤشر    

 1الصنف 

 2مؤشر    

 1مؤشر    

  6الصنف 

 2مؤشر    

 1مؤشر    

 

 شهرية 

 تراكمية

 شهرية تراكمية  

 شهرية 

 تراكمية

 شهرية تراكمية   

 تخص النشاط 

 تخص الأداء  

تخص النشاط  

 والأداء معا 

 شهرية 

 تراكمية 

 شهرية تراكمية 

 تخص النشاط

 تخص الأداء 

تخص النشاط 

 والأداء معا

 

                                           
بحيح فاطمة الزهرة، دور مراقبة التسيير في تفعيل لوحة القيادة في المؤسسة، مذكرة تخرج تندرج  1

المحاسبة، جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغانم، سنة ات نيل شهادة ماستر في المالية وضمن متطلب

 .22، ص1125/1124

مريم بوعافية، دور لوحة القيادة في تحسين أداء  في مكونات لوحة القيادة اطلع على: أكثرولتفصيل 

امعة ج شهادة الماستر في علوم التسيير، كرة تخرج تندرج ضمن متطلبات نيلذم المؤسسة الاقتصادية،

 .21-2ص-ص ،1124/1122قاصدي مرباح، ورقلة، سنة 
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عين وكل صنف بالجهة التي فوض الأصناف تابعة لمسئول م: هذه منطقة الأصناف

على تحقيق أهداف محددة. والتفاوض معهاجزءا من صلاحياته  لها المسؤول  

راكمية : ان النتائج المعروضة بهذه المنطقة يمكن ان تكون شهرية او تمنطقة النتائج

دد الوحدات تراكمية معا، ويعبر عن النشاط من خلال عكما يمكن ان تكون شهرية و

من خلال المؤشرات النوعية اد المستهلكة، عدد ساعات العمل والمنتجة، كمية المو

 مثل معدل الغياب. 

: تظهر في هذه المنطقة الأهداف التي حددت لفترة معينة.منطقة الأهداف  

، ويتم النتائج الفعليةق بين الأهداف و: يتم الحصول على الفرومنطقة الفروق

الأداء.  زمن او حسب النشاط وا اما حسب العرضه  

 

نالمتوازبطاقة الأداء المطلب الثالث:   

هذا مت باهتمام العديد من الباحثين و، حيث نظتعد بطاقة الأداء المتوازن من الأدوات الحديثة

.ما سنتطرق اليه في هذا المطلب  

 : مفهومهاأولا

 ة الإنجازاتيسميها بطاقلقد وردت تسميات عديدة لبطاقة الأداء المتوازن، فهناك من 

  ... .طاقة العلامات المتوازنة، بطاقة التقييم المتوازنة، جدول القيادة الإستشرافي المتوازنة،

ترجمة م بتعتبر بطاقة الأداء المتوازن " أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء يهت

عايير مستهدفة ومبادرات للتحسين أهداف محددة ومقاييس وم الى سةالمؤس استراتيجية

 1."المؤسسةالمستمر. كما أنها توحد جميع المقاييس التي تستخدمها 

                                           
 اتالمؤسس فاعلية بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الأداء الإستراتيجي فيقياس مدى أحمد فواز الملكاوي،  1

 ،1125كلية بغداد، العراق،  ،46العدد  ،12 دمجل، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، الالعامة الأردنية

 .44ص 
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 ثانيا: أهمية بطاقة الأداء المتوازن 

 1تتمثل أهمية بطاقة الأداء المتوازن فيما يلي:

  تعمل بمثابة الحجر الأساسي للنجاح الحالي والمستقبلي للمؤسسة على عكس

التقليدية التي تفيد بما حدث في الماضي ولا تشير إلى كيفية  المقاييس المالية

 .الاستفادة منها في تحسين الأداء مستقبلا

  تعالج النقص الموجود في أنظمة الإدارة التقليدية بمعنى أنها تعالج عجز هذه الأنظمة

 .المؤسسة البعيدة المدى مع أفعالها ونشاطاتها القريبة المدى استراتيجيةعن ربط 

 ت جديدة ينبغي أن تتميز بها المؤسسة لاتمكن من تشخيص وتحديد بصورة علمية مج

 لتحقيق أهداف المستهلك والمؤسسة.

  وتحسين الأداء وتضع تسلسلا للأهداف وتوفير التغذية  الاستراتيجيةتوضح الرؤية

 .العكسية المرتدة

 

 استخدامات بطاقة الأداء المتوازن ثالثا:

 في:وازن أكثر من وسيلة قياس الأداء، حيث تتمثل تعد بطاقة الأداء المت

 المؤسسة  واستراتيجية وترجمة رؤيةتوضيح  أ/

حيث تمكن المؤسسات من ترجمة برامجها إلى أهداف محددة وواضحة، ويتم تحديد 

تحدد المؤسسات أهداف  المستهدف كماالمؤسسة بخصوص السوق وتوضيح رؤية 

وقياسات كل من العمليات الداخلية والتعلم والنمو والعملاء والمؤشرات المالية حيث 

 2.تحدد في كل جانب ما المطلوب عمله على وجه التحديد

 

 

                                           
 .262،261ص، ص، ،ور الغالي، وائل محمد صبحي إدريس، نفس المرجع السابقطاهر محسن منص 1

 .66، ص، نفس المرجع السابق ،سناء اونيس2
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 والقياسات المطبقة  الاستراتيجيةب/ توصيل وربط الأهداف 

سسة تقوم كل وحدة تنظيمية بعد أن يتم وضع مقياس الأداء المتوازن على مستوى المؤ

بالمؤسسة بوضع مقاييس خاصة بأداتها .... ويجب أن توضح المقاييس التي يتم اختيارها 

في مقياس الأداء المتوازن على مستوى الوحدة ما يجب أن تقوم وما يجب أن تقوم به 

والتي تساعد بدورها في تحقيق الأهداف العامة  استراتيجيتهاالوحدة من أجل تحقيق 

 1.للمؤسسة

 ج/ تخطيط الأعمال

تساعد عملية التخطيط المؤسسات على تحقيق التكامل بين خطط الأعمال والخطط 

المالية، هذا وأن جميع المؤسسات اليوم تقوم تقريبا بتنفيذ مجموعة متنوعة من البرامج، وهذه 

 تحقيقلهذا يجد المدراء صعوبة في المؤسسة المحدودة، والبرامج تتنافس على موارد 

 ، وهذا الوضع يؤدي إلى تكرار الفشل بخصوصالاستراتيجية التكامل بينها لتحقيق أهدافهم

الطموحة لمقاييس بطاقة الأداء  باستخدام الأهدافلكن عندما يقوم المدراء  البرامج.نتائج 

لك ت إجراء وتنسيقنهم يستطيعون ت فإالمتوازن كأساس لتوزيع الموارد ووضع الأولويا

 2الأمد.طويلة  الاستراتيجيةت التي تقودهم نحو أهدافهم المبادرا

 د/التغذية العكسية والتعليم

ية على ة العكسحيث تركز التغذي الاستراتيجيتساعد هذه العملية على تحقيق التعلم 

أقسامها أو العاملين قد قاموا بتنفيذ الأهداف المالية المخططة المؤسسة أو تقييم ما إذا كانت 

ن يساعد نموذج القياس المتواز الحالي ولهذافي ضوء الأداء  الاستراتيجيةأولا، ويتم تقييم 

 3.لتتناسب مع الظروف المتغيرة استراتيجيتهالأداء المؤسسات على تعديل 

 

                                           
استخدام القياس المتوازن للأداء لتقييم خدامات القطاع المصرفي السعودي في علاء محمد ملو العين، 1

دراسات العلوم الادارية، المجلد  ،لتطبيق على البنوك التجارية السعودية اتيجيرالاستظل حوكمة الأداء 

 .621ص،  ،1125ة، الأردن ،، الجامعة الاردني2، العدد 61
 .66، ، مرجع سبق ذكره، صيسناء اونيس 2
 قويدر الواحد عبد الله، دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتحقيق المسؤوليات 3

، كلية العلوم 6ائر ، جامعة الجزج ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه، مدكرة تندرالاجتماعية للمؤسسات

 .24،22ص،  ص، ،1126/1125، الجزائر ،ريم التجارية وعلوم التسيالعلوالاقتصادية و
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 خلاصة الفصل:

 قياس الأداء في هذا الفصلعملية الأساسيات المتعلقة بالأداء وهم أبعد ما تم استعراض   

الموضوعات التي تحدد درجة تطور وتنظيم المؤسسات ومدى يمكن القول ان الأداء من اهم 

التركيز على استغلال  بلوغ أهدافها حيث يتم ذلك عن طريقتحقيقها لاستراتيجيتها و

 المؤهلات المتوفرة لديها.الكفاءات و

الى التأكد من الأهداف المحددة عملية قياس الأداء هي وظيفة إدارية تهدف إدارية تهدف 

بالشكل الصحيح، كما عرفت هذه العملية تحولا كبيرا من حيث الأدوات على درجة من وأب

دقة تنفيذ  انما علىلا يتحقق فقط بالتخطيط ووفعاليتهم قياس أداء الافراد  فأصبحالمستخدمة 

بالمعلومات الضرورية لتحكم في سير المؤسسة التي تسمح بتزويد المسيرين  دواتهذه الأ

قياس وبطاقة الأداء المتوازن التي تسمح بمتابعة بين هذه الأدوات لوحة القيادة و ومن

 اتخاذ القرارات المناسبة في تحسين أداء المؤسسة.الظواهر المالية والغير المالية و



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
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 تمهيد 

ن م عليه سنحاولو ،قياسه أهميةو الأداءتم التطرق في الفصل السابق الى مفهوم بعدما 

سة ذلك بدراو ،النظرية التي تناولناها في الجانب النظريمفاهيم الالفصل اسقاط  خلال هذا

قديم لمحة من خلال تهذا  ،البناءوطنية للهندسة المدنية ومؤسسة الالتتعلق بدراسة  تطبيقيةحالة 

اهم ت التي تدخل في دائرة اختصاصها وهيكلها التنظيمي مع ذكر النشاطاعن تاريخها و

ا مأ ،الأولهذا في المبحث يها والتي تعتمد عل الإمكانياتو بإنجازهاالمشاريع التي قامت 

 .بيانتتحليل نتائج الاسو جمع البيانات أدواتي استخدمنا المبحث الثان
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 البناء  و الشركة الوطنية للهندسة المدنية تعريف :الأولالمبحث 

هذا من خلال تقديم  حث التعريف بالمؤسسة المستقبلةسنحاول تقديم من خلال هذا الب

 ،دائرة اختصاصهاخل في ، مع ذكر النشاطات التي تدكذا هيكلها التنظيمي ،لمحة عن تاريخها

  .وانجازاتها المختلفة المقدمة للجزائر

 البناءالوطنية للهندسة المدنية و مؤسسةلا نشأة: الأولالمطلب 

لة إثر إعادة هيك( م بهـ )البناء المختصرة في لشركة الوطنية للهندسة المدنية ونشأت ا

إلى شركة ذات أسهم في  ت، وتحول071 – 90بالمرسوم رقم  0890ت أو 10في سوناطراك 

دج مملوك بصفة كلية من  2.111.111.111 :بـيقدر  اجتماعيبرأسمال  0889جويلية  02

 17بالمرسوم رقم  دج 7.011.111.111إلى  21/02/2117قبل سوناطراك، ليتم رفعه في 

 10/17/2117.1المؤرخ في  201 –

الشركة تقرر رفع رأسمال  27/02/2109انعقاد الجمعية العامة الاستثنائية لسوناطراك في  إثر

 دج 9.001.111.111إلى 

ة خبرة سن 17أكثر من ( ه م ب)تمتلك الشركة الوطنية للهندسة المدنية والبناء المختصرة في    

وجودها ناتج عن النجاح الذي حققته بتحكمها في معظم النشاطات في مختلف مجالات البناء 

نولوجية ي تكالتحكم فلك المعرفة ووكذ وكذلك النتائج القياسية التي حققتها في الانجاز والمقاولة

العاملين في أصعب ثة وقدرات العمال ذوي الكفاءات استعمال معدات الإنتاج الحديالبناء و

 .طلبا العروض الأكثركثر إلحاحا وتحقيق دفاتر الشروط ق رغبات الزبائن الأتحقيو الظروف

 :والبناءالمدنية  ة بالوطنية للهندسةالشرك فيما يلي عرض لأهم المعلومات المتعلقة

o البناءلشركة الوطنية للهندسة المدنية وا: التسمية الاجتماعية 

o شركة ذات أسهم: الصيغة القانونية 

                                                           

 GCB.DZWWW.  الرسمي للمؤسسة الموقع  1 
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o  0890أوت  10 :التأسيستاريخ 

o  0889جويلية  02:شركة ذات أسهم  إلىتاريخ التحول 

o بالمائة سوناطراك  011: المساهمون 

o  جد9.001.111.111 :الاجتماعيرأس المال 

o مليار دج 09:الأعمال  رقم 

o عامل00111 :المستخدمين 

o شاحنة وآليات ثقيلة 1011 :الوسائل 

o  بومرداس، 001ب  ص ،التحريرامتداد نهج  :الاجتماعيالمقر. 

o 201( 1) 20 78 70 99 :الهاتف 

o 201( 1) 20 78 70 70 :الفاكس 

ك ، كما تملالإنتاجمبني على الطاقات البشرية ومعدات  و كان.ب.الاستثمار في شركة ه 

 .الوطنيالتراب  أنحاءقاعدة توسعية في مختلف 

نة تطلعاتهم المعلضاء حاجاتهم ولإر الأهدافترسم لهم تربط علاقاتها مع الزبائن و أنهاكما 

 الخفية و

 أهمهم الأوفياءرصيد محفظة الزبائن  هذه الخطوة تزيد في
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 ب.م.ه المؤسسةزبائن  :40مالجدول رق                

 الزبون الأصلي البلد

 كسوناطرا الجزائر

 سي.جي .جي  اليابان

 سي براون اندروت ـ كوندور.ار.بي الجزائر /الأمريكيةالولايات المتحدة 

 أنداركو  الأمريكيةالولايات المتحدة 

 بي.بي.أ هولندا 

 بي.اش.بي استراليا

 لافالين.سي.أن.أس كندا

 أجيب  ايطاليا

 سادالمي فرنسا

 اونتروبوز الجزائر /ايايطال

 جيبكو اسبانيا

 ريبصول الجزائر

 صاربي الجزائر

 بي.تي.ان.او الجزائر

 اونافور الجزائر

 من المؤسسة مقدمة وثائق المصدر: 

 مؤسسةموارد ال: 

عمالها الذين  لمؤسسةمن العوامل التي ساهمت في تطور ا :الموارد البشرية .1

لتهم جعيرات ومن التأقلم مع كافة المتغ مكنتهم ومهارات عاليةاكتسبوا خبرات 

 .قادرين على القيام بكل بأشغال البناء والتشييد
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ل مؤهلين للعمل في أصعب الظروف الف عام00حوالي  مؤسسةتوظف ال

 .الأماكن

ذلك ما آلية ثقيلة ومتوسطة و 1011ر من تمتلك الشركة أكث :ةمؤسسعتاد ال .2

 .يمكنها من القيام بنشاطاتها بكل استقلالية

 :الشركة قواعد ثابتة موزعة كالآتي تمتلك: مؤسسةال تمنشئا .3

 حاسي بركين-(قواعد 12)حاسي الرمل-بومرداس                   -

 أدرار-(       قواعد 11)حاسي مسعود -بودواو                       -

 تين قوي تبنكورت-رود النوس                      -واد السمار-

 ءالبناوالوطنية للهندسة المدنية  سةمؤسالتنظيمي لل لالهيك :الثانيالمطلب 

يث ح، نجاح نشاطها إلىتؤدي وامل التي هم العأيعتبر الهيكل التنظيمي للمؤسسة من 

 لأمرا تطورها وازدهارها إلىتبعة يؤدي الم الاستراتيجية الوظائف مع نمط التسيير ارتباط

 . تعيش فيهمحيط الذي الذي يسمح بمسايرة 

حسب  التعديلات اللازمة إجراءب تهتم بهذا التنظيم من خلال .م.لهذا فان شركة ه     

ذو كفاءة عالية تساهم في رفع  إطاراتهذا بتوظيف مستجدات النشاط، و متطلباتها

 . إنتاجيتها

 1:ليةميا متكونا من المديريات التانجاحها فإنها تستخدم هيكلا تنظيلضمان استمراريتها و

 :الإسنادمديرية .  1

  الجودة إدارةمديرية. 

 مديرية التدقيق . 

 المديرية التجارية. 

 مديرية المالية. 

 مديرية الموارد البشرية. 

                                                           

 مقدمة من طرف المؤسسةمعلومات  1 
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 مديرية الخدمات الاجتماعية . 

 :الانجازمديرية .  2

 المديرية الجهوية للشمال. 

 المديرية الجهوية للجنوب الغربي. 

 المديرية الجهوية للجنوب الشرقي. 

 مديرية عين اميناس. 

 تقنيةمكتب الدراسات ال. 

 وحدة الهياكل الحديدية . 
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 :من خلال هذه المديريات فان الهيكل التنظيمي للشركة يكون على الشكل التالي

 : الهيكل التنظيمي للمؤسسة43الشكل رقم 

 

  10وثائق من المؤسسة انظر الملحق رقم: المصدر
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 وإنجازاتهانشاطات الشركة  :الثالثالمطلب 

ل ، الأشغافيسوق قطاع البناء (بم  هـ)اء البنلمدنية ول معظم نشاطات الهندسة اتتمث

 ومية والمائية وكذا سوق قطاع المحروقاتالعم

قامت الشركة فقد  2111منذ عام ن الشركات التي تقدم خدمات شاملة والشركة تعتبر من بي

 .بناء الطرق السريعةبتوسيع نطاق العمل و

: ين همامع جهت الهندسة المدنيةالحديدية و بتنفيذ مشاريع السكك بدأت المؤسسة 2110عام  في

ا من هذم ب في تنمية اقتصاد الجزائر و تساهم شركة هـو الجنوب الشرقيالجنوب الغربي و

 خلال انجازها لعدة مشاريع ضخمة في مختلف المجالات

  :المواقعالتسطيحات وتهيئة  ،نشاط مسطحات التنقيب –أولا 

 ـم ب)رة العمال فان شركة خبو ،بفضل معدات الإنتاج المتطورة  تنجز المشاريع حتى( ه

 :أهم الأعمال المتعلقة بهذا المجال نجدر، وفي أقصى المناطق النائية في الجزائ

 الكبيرةالأرضيات الضخمة و -

 ال حمل المعدات كبيرة المساحة  شغأ -

 فتح العوائق  ،تذليل الصعاب -

 الحواجز بالمعداتبناء السدود و -

 ، المسالك والمدارجالطرق نشاط –ثانيا 

من الطرق في مختلف مناطق  البناء مئات الكيلومتراتأنجزت شركة الهندسة المدنية و

، الأمر الذي سمح لها بالتحكم في هذا النشاط وفتح لها الباب للمشاركة في انجاز رالجزائ

سة الهند تمنشئا بإنجازقامت كما نوعت الشركة نشاطاتها و. غرب-مشروع الطريق شرق

هو تحدي قة والملح توالمنشئاانجاز أو تقوية أرضيات الهبوط  تعنيالمدنية للمطارات و

 .بالنسبة لمؤسسة تصبو إلى المستقبل
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 إزالة وردمالتسطيحات ، 

 إنجاز هيكل الطريق 

 أشغال التزفيت 

 الصرفأشغال الأمن و 

 العموديةالإشارات الأفقية و 

 :المختلفةالبناء والشبكات  نشاط –ثالثا 

 لبناءات ا :بما فيهاجميع أنواع البنايات  بإنجازالبناء قوم الشركة الوطنية للهندسة وت

 .البناءات الإدارية وقواعد الحياة الهياكل العامة،

 محطة قيد  10لقد قامت الشركة خلال الأربع سنوات الأخيرة بإنجاز لفائدة نفطال

 .الخدمة

 :المائيةهندسة المدنية للمنشآت النشاط  –رابعا 

أنجزت  حيث ،ل السدودالبناء تستثمر أيضا في أشغالشركة الوطنية للهندسة المدنية وا

ادق ردم الخنالنقب و ،كذلك أشغال الحفر العامةمتعلقة بتحويل المياه للسدود،  عدة مشاريع

بمحطات التصفية ومحطات الضخ  قةالمرفاعدية كذلك الهندسة المدنية للهياكل القالخطية، 

 .المياه ربائية وخزاناتالكهالمحطات 

 مد قنوات ذات قطر كبير لنقل المياه 

 بناء خزانات مياه ذات سعة كبيرة بالخرسانة المسلحة 

 مراكز تصفية المياه 

 الأحواضمعالجة المياه ومراكز 

 :نشاط الهندسة المدنية الحديدية –خامسا 

 تمثلة فيالحديدية والم الهندسة المدنية تمنشئاالبناء ببناء تلتزم شركة الهندسة المدنية و
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 :البناءات الحديدية

  إلخ...الورشات المخازن والهياكل الحديدية للبنايات و وتركيب مختلفصناعة 

 الشبكات المضادة للحرائق. 

 صناعة الغرف الصحراوي. 

 :السكك الحديدية

 الردمالتسطيحات، الإزاحة و 

 أنجاز جسم الطريق 

 بناء ماسكات السكة 

 منشآت الحماية 

 اتالمحط 

 :نشاط أشغال القنوات –سادسا 

ر رة القطأشغال القنوات الصغي وهيكلة نشاطبتطوير  2100ركة ابتداء من سنة قامت الش

ترمي إلى  التي استراتيجيتهاذلك في إطار و( اقتناء وتشييد ،تصميم عقد،)بطريقة عمل 

 .تنويع نشاطاتها فأنشأت مديرية أشغال القنوات الكائن مقرها بحاسي الرمل

 نشاط التصميم والدراسات التقنية – سابعا

 اتالشبك ،الحديدية البناءات الثانوية، الأشغال الهندسي، المدنية التصميمالهندسة 

 .ياالطبوغراف ،(الطرق السريعةالسكك الحديدية، الطرق و)عمومية الأشغال ال المختلفة،

 :الحصى إنتاجنشاط  –ثامنا 

شأت أن ها التي ترمي إلى تنويع نشاطاتهاتيجيتفي إطار استرا 2100ابتداء من سنة 

 د ج الحصى الكائن مقرها بحاسي مسعوالشركة مديرية إنتا
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المبحث الثاني: أثر قياس كفاءة الأداء على تسيير المؤسسة 

 الوطنية للهندسة المدنية والبناء

 المطلب الأول: أدوات جمع البيانات 

 الاستبيان:  -0

 من الرغم على .الاجتماع البحث في استخداما   البيانات جمع سائلو أكثر أحد الاستبيان يعتبر

 أو وحيدة كوسيلة الاستبيان فإن البيانات لجمع تستخدم التي الوسائل من هنالك العديد أن

 .وانتشارا شهرة البيانات جمع وسائل هو أكثر أخرى وسائل مع مستخدما  

 ملائمة الأكثر الأداة أن وجد المتبع، المنهج وعلى جمعها يراد التي البيانات لطبيعة نظرا

 ترتبط التي الأساسية المعلومات توفر لعدم ذلك الاستبيان، هو من الدراسة الجزء لهذا

 . الاستبيان هذا تصميم تم عليها لذلك الحصول صعوبة بالموضوع

 العينة المقصودة بالدراسة:   -2

 استهدف الاستبيان فئة الرؤساء في المؤسسة  

 دراستنا على مؤسسة الوطنية للهندسة والبناء_ بومرداس.حيث اقتصرت 

 المطلب الثاني: مكونات تأسيس الاستبيان 

 استمارة على مجموعة من شرائح المؤسسة. 17لقد تم توزيع 

 الجداول التالية تبين خصائص مجتمع الدراسة كما يلي:  
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 الجنس:  .1

 : متغير الجنس45الجدول رقم

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

  سنج: متغير ال43الشكل رقم                 

 
 (7)انظر الملحق رقم  عداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيانالمصدر: من ا

 09و 51.35%ث أي ما يعادل موظف من عينة الدراسة انا19  ان  10يبين الجدول رقم 

 نلاحظ ان النسب متقاربة بين الجنسين.  %09.00ذكور بنسبة 

 

 

 

 

 

 

ذكر
49%

انثى
51%

ذكر انثى

 النسبة العدد الجنس

 48.64% 09 ذكر

 51.35% 08 انثى

 %100 17 المجموع



                                                                                              دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء        صل الثاني                                   الف

 

44  
 

 العمر:   .2

 : متغير العمر46الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئة العمرية

 05.40% 12 سنة 34اقل من 

 56.75% 20 سنة 04الى  34من 

 27.02% 01 سنة 54الى 04من 

 %10.81 10 سنة فأكثر54من 

 %100 17 المجموع

 المصدر: من اعداد الطالبتان بالاعتماد على مخرجات الاستبيان 

 : متغير العمر10الشكل رقم 

 

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

سنة بنسبة  11موظفين اثنين أعمارهم اقل من  ان 10نلاحظ من خلال الجدول رقم 

منهم  01، و56.75%سنة بنسبة  01و11اوح أعمارهم بين موظف تتر 21، و10.01%

المتبقيين فأعمارهم أكثر  0، اما 27.02%سنة أي بنسبة  01الى  01تتراوح أعمارهم من 

نستنتج ان الفئة الغالبة في العينة هم الموظفين الذين أعمارهم  10.81%سنة بنسبة  01من 

قد نضج فكريا مما يعود بالنفع على سنة وهو السن الذي يكون فيه الفرد  01الى11بين 

 المؤسسة.
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 المؤهل العلمي:   .3

 : متغير المؤهل العلمي17الجدول رقم 

 النسبة التكرار المؤهل العلمي

 %48.64 18 ليسانس

 %43.24 16 ماستر

 %08.10 03 ماجستير

 00 00 دكتورا

 %100 37 المجموع

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 

 : المؤهل العلمي10الشكل رقم 

 

 (7)انظر الملحق رقم  مخرجات الاستبيان المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على

، %09.00بنسبة  09ان اغلبية العينة مؤهلهم العلمي ليسانس وعددهم  17يبين الجدول رقم 

وثلاثة موظفين   مؤهلهم العلمي  %01.20موظف مؤهلهم العلمي ماستر بنسبة  00و

 ، ولا يوجد أي متحصل على الدكتوراه.%19.01يستر بنسبة ماج

 

 

ليسانس ماستر ماجستار دكتورا



                                                                                              دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء        صل الثاني                                   الف

 

46  
 

 التخصص في العمل:  .0

 : متغير التخصص في العمل19الجدول رقم

 النسبة العدد التخصص في العمل

 10.81% 04 محاسبة ومالية

 24.32% 09 موارد بشرية

 05.40% 02 هندسة مدنية

استراتيجية التخطيط 

 والدراسة

05 %13.51 

 05.40% 02 ياعلام ال

 02.70% 01 مخزونات وموارد عامة

 02.70% 01 إدارة عامة

 02.70% 01 تجارة

 24.32% 09 قانون

 08.10% 03 أخرى

 %100 37 المجموع

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 ل: التخصص في العم10الشكل 

 

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان
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 24.32%من عينة الدراسة تخصص محاسبة ومالية، و  10.81%: ان 19يبين الجدول 

تخصص استراتيجية التخطيط  %13.51هندسة مدنية و 05.40%تخصص موارد بشرية و 

لكل من تخصص مخزونات وموارد عامة  02.70%اعلام الي، و  05.40%والدراسة، و 

تخصصات  08.10%تخصص قانون، و 24.32%، و وتخصص إدارة عامة وتجارة

 أخرى.

 منصب العمل: .5

 : متغير منصب العمل18الجدول رقم 

 النسبة التكرار منصب العمل

 %54.05 20 إطار

 08.10% 03 إطار سامي

 13.51% 10 رئيس مصلحة

 18.91% 17 رئيس دائرة 

 %05.40 12 مدير

 %100 17 المجموع

 (7ق رقم )انظر الملح المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 

 : منصب العمل17الشكل رقم 

   

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان
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هم إطار  08.10من عينة الدراسة هم إطار، وان % 54.05%: ان 18يبين الجدول رقم 

 05.40%هم رؤساء دوائر، وان  18.91هم رؤساء مصلحة، وان % 13.51%سامي، و 

مدراء. نلاحظ ان معظم افراد العينة يشغرون منصب إطار والباقون مقسمين بين باقي 

 المناصب.

 مدة الخبرة: .6

 : متغير الخبرة01الجدول رقم 

 النسبة التكرار مدة الخبرة

 10.81% 04 سنوات 5اقل من 

 40.54% 15 سنوات 14الى  5من 

 13.51% 05 سنة 15الى 14من 

 35.13% 13 سنة 15أكثر من 

 %100 17 المجموع

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 

 : متغير الخبرة19الشكل رقم 

 

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

سنوات  01الى  0 اغلب الموظفين هم من لديهم الخبرة تتراوح بين : ان01يبين الجدول رقم 

، وهناك من 35.13%سنة وهي تمثل  00وفئة قد اكتسبت خبرة تفوق  40.54%بنسبة 

سنوات5اقل من  سنوات10الى 5من  سنة15الى 10من  سنة فاكثر15من 
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اما الفئة المتبقية والتي تحمل اقل نسبة  13.51%سنة يمثلون  00الى  01لديهم الخبرة من 

ك مزيج بين الخبرات في العمل وبالتالي سنوات. هنا 0هم من خبرتهم لا تتجاوز  %10.81

 تبادل الخبرات بين الموظفين يعود بالنفع للمؤسسة.   

 المطلب الثالث: تحليل وتعليق حول نتائج الاستبيان

 نتائج أسئلة الاستبيان المتعلق بأثر قياس كفاءة أداء الموظفين على تسيير المؤسسة

 الفرع الأول: دراسة كفاءة الموظفين 

تساهم إدارة المؤسسة بتوفير ما يلزم من إمكانيات مناسبة لزيادة كفاءة الأول: السؤال 

 الموظفين  

 : يمثل مدى مساهمة المؤسسة بتوفير إمكانيات لزيادة كفاءة الموظفين 00الجدول رقم 

 النسبة التكرار الاجابة

 %90.19 11 موافق

 %09.80 17 غبر موافق

 %011 17 المجموع

 (7)انظر الملحق رقم  البتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيانالمصدر: من اعداد الط

 يمثل مدى مساهمة المؤسسة بتوفير إمكانيات لزيادة كفاءة الموظفين :18الشكل رقم 

 

 (7انظر الملحق رقم ) المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

موافق غير موافق
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 يوافقون على ان المؤسسة تقوم بتوفير %90.19: يبين ان ما نسبته 00في الجدول رقم 

 غير موافقين على هذه العبارة.  %09.08الإمكانيات لزيادة كفاءة موظفيها بينما 

يتضح من خلال التعليق ان إدارة المؤسسة تقوم بتوفير للموظفين المسائل اللازمة المتطورة 

 للقيام بوظائفهم وزيادة كفاءتهم.

 مالهم العبارة الثانية: لدى الموظفين الكفاءة والخبرة الكافية للقيام بأع

 : يمثل ان الموظفين يمتلكون الكفاءة والخبرة للقيام بأعمالهم 02الجدول رقم 

 النسبة التكرار الإجابة 

 %91.79 10 موافق

 %00.20 10 غير موافق

 %011 17 المجموع

  (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 ن الكفاءة والخبرة للقيام بأعمالهميمثل ان الموظفين يمتلكو :01الشكل رقم 

 

 (7)انظر الملحق رقم  الاستبيانالمصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات 

من العينة بان الموظفين لديهم الكفاءة الكافية للقيام  %91.79يبين ان  02في الجدول رقم 

يرون ان المؤسسة  %00.20بأعمالهم المحددة وان لديهم مستوى علمي عالي، في حين ان 

 يس بها موظفين أكفاء وذات خبرات تؤهلهم للقيام بأعمالهم،ل

من خلال التعليق السابق نلاحظ ان بان الموظفين لديهم الكفاءة والخبرة للقيام بأعمالهم التي 

 تساهم في تحسين عمل المؤسسة.  

موافق
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 هل تسعى المؤسسة لتنمية كفاءات الموظفين المعرفية في التفكير الإبداعي الثالث: عبارةال

: يمثل مدى سعي المؤسسة لتنمية كفاءات موظفيها المعرفية في التفكير 01الجدول رقم 

 الإبداعي 

 النسبة التكرار الإجابة

 %00.70 20 موافق

 %01.20 00 غير موافق

 %011 17 المجموع

  (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 

لمؤسسة لتنمية كفاءات موظفيها المعرفية في التفكير يمثل مدى سعي ا :00الشكل رقم 

 الإبداعي

 

  (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

يبين ان نسبة الإجابات المواقفة على ان المؤسسة تسعى لتنمية كفاءات  01في الجدول رقم 

 .%01.20ارة فقد بلغت ، اما الإجابات الغير موافقة على العب%00.70موظفيها بلغت 

نلاحظ من التعليق السابق ان المؤسسة توفر جو عمل يساعد العامل على توظيف كل طاقاته 

 في العمل مما يخلق ابداع وتحسين اداءه مع مرور الوقت 

 

 

موافق
57%

غير موافق
43%
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 : تشجع إدارة المؤسسة على تبادل الخبرات بين الموظفين 40العبارة رقم 

 ة المؤسسة على تبادل الخبرات بين الموظفين : يمثل مدى تشجيع ادار00الجدول رقم 

 النسبة التكرار الإجابة

 %00.70 20 موافق

 %01.20 00 غير موافق

 %011 17 المجموع

  (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 يمثل مدى تشجيع ادارة المؤسسة على تبادل الخبرات بين الموظفين :02الشكل رقم 

  

  (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

موافقين على ان إدارة المؤسسة تشجع على تبادل  %00.70ما نسبته  00يبين الجدول رقم 

 غير موافقين على العبارة. %01.20الخبرات بين الموظفين، بينما 

 ين الموظفين وهذا راجعإدارة المؤسسة تشجع على تبادل الخبرات ب يتضح من التعليق ان

 .مما يساعد في تسحين اداءهم الى اختلاف مدة خبرتهم في العمل

 

 

 

 

 

 

موافق

غير موافق
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 : تحث المؤسسة الموظفين على تبني أفكار وأساليب متطورة في العمل45العبارة رقم 

 : تحث المؤسسة الموظفين على تبني أفكار وأساليب متطورة في العمل00الجدول رقم 

 نسبةال التكرار الإجابة 

 %00.00 21 موافق

 %17.90 00 غير موافق

 %011 17 المجموع

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 : تحث المؤسسة الموظفين على تبني أفكار وأساليب متطورة في العمل01الشكل رقم 

 

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

من الموظفين كانوا موافقين على ان المؤسسة تحث على  %00.00ان  00ن الجدول رقم يبي

غير موافقين ويرون ان المؤسسة لا  %17.90تبني أفكار وأساليب متطورة في العمل، وان 

 تحث على تبني أفكار جديدة للعمل. 

ين مما موظفنلاحظ من التعليق السابق ان المؤسسة توفر دورات تكوينية لرفع مستوى ال  

 يؤدي الى رفع الإنتاجية من خلال الأفكار الجديدة التي تحسن من اداءهم.

 

 

 

 

موافق

غير  موافق
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 : يحرص الموظفين على استخدام الإمكانيات والموارد المتاحة للعمل بكفاءة46العبارة رقم 

 : يمثل مدى حرص الموظفين على استخدام الإمكانيات المتاحة 00الجدول رقم 

 ة النسب التكرار الإجابة 

 %07.00 10 موافق 

 %12.01 10 غير موافق

 %011 17 المجموع

  (7)انظر الملحق رقم  الاعتماد على مخرجات الاستبيانالمصدر: من اعداد الطالبتين ب

 : يمثل مدى حرص الموظفين على استخدام الإمكانيات المتاحة00الشكل رقم 

 

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

ان نسبة الموافقين على مدى حرص الموظفين على استخدام الإمكانيات  00ل يبين الجدو

 %12.01اما نسبة الغير موافقين هي  %07.00المتاحة للعمل بكفاءة هي 

نلاحظ من التعليق السابق ان المؤسسة توفر للموظفين كل الوسائل اللازمة المتطورة للقيام  

 بأعمالهم. 

 

 

 

 

موافق

غير موافق
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 ءات الموظفين في المؤسسة يتم وفق معايير محددة  : تقييم كفا47العبارة رقم 

 : يمثل تقييم الموظفين حسب معايير محددة 07الجدول رقم 

 النسبة التكرار الإجابة

 %72.87 20 موافق

 %27.12 02 غير موافق

 %011 17 المجموع

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 تقييم الموظفين حسب معايير محددة: يمثل 00الشكل رقم 

 

 (7)انظر الملحق رقم  نالمصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيا

من العينة موافقين على ان تقييم كفاءات الموظفين في المؤسسة يتم  %72.87ان  07يبين الجدول رقم 

 غير موافقين. %27.12وفق معايير محددة   اما النسبة المتبقية المتمثلة في 

 ضح من التعليق ان المؤسسة تضع معايير محددة للقيام بعملية تقييم كفاءات الموظفين التابعين لها.  يت

 

 

 

 

موافق

غير موافق



                                                                                              دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء        صل الثاني                                   الف

 

56  
 

: تقوم كل مصلحة او دائرة بإعداد تقارير لقياس كفاءة وفعالية كل 40العبارة رقم 

 الموظفين التابعين لها

 وفعالية كل الموظفين : يمثل قيام كل مصلحة بإعداد تقارير لقياس كفاءة 09الجدول رقم 

 النسبة التكرار الإجابة 

 %72.07 27 موافق

 %20.12 01 غير موافق

 %011 17 المجموع

 (17حقالمل)انظر  المصدر من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 : يمثل قيام كل مصلحة بإعداد تقارير لقياس كفاءة وفعالية كل الموظفين00الشكل رقم 

 

  (17 )انظر الملحق لطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيانالمصدر من اعداد ا

من العينة اجابوا بالموفقة على ان تقوم كل مصلحة او  %72.07ان  09يبين الجدول رقم 

 %20.12دائرة بإعداد تقارير لقياس كفاءة وفعالية كل الموظفين التابعين لهم، في حين ان 

 من عينة الدراسة غير موافقين على هذه العبارة. 

ن التعليق السابق ان المؤسسة مقسمة الى مستويات مختلفة يمنع الخلط بين نلاحظ م

 المستويات.

 

 

موافق

غير موافق
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 : الأداء الجيد للموظفين راجع لوضوح مهامهم الوظيفية40العبارة رقم 

 : يمثل الأداء الجيد للموظفين08الجدول رقم 

 النسبة التكرار الإجابة

 %80.98 10 موافق

 %19.01 11 غير موافق

 %011 17 عالمجمو

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 يمثل الأداء الجيد للموظفين :07الشكل رقم 

 

  (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

يرون بأن الأداء الجيد  %80.98ان النسبة الأكبر من افراد العينة وهي  08يبين الجدول رقم 

غير  %19.01للموظفين راجع لوضوح مهامهم الوظيفية اما النسبة المتبقية المتمثلة في 

 موافقين على ان الأداء الجيد غير مرتبط بوضوح المهام الوظيفية.  

نلاحظ من التعليق السابق ان المؤسسة تتبنى مبدأ العمل والتخصص لوضوح المهام الوظيفية 

 وتحسين أداء العمال.

 

 

 

موافق

غير موافق
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: تخضع المؤسسة جميع موظفيها لعملية تقييم الأداء حسب اختلاف 14قم العبارة ر

 مستوياتهم الوظيفية

 : يمثل عملية تقييم أداء حسب المستويات الوظيفية 21الجدول رقم 

 النسبة التكرار الإجابة

 %70.07 29 موافق

 %20.12 18 غير موافق

 %011 17 المجموع

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 يمثل عملية تقييم أداء حسب المستويات الوظيفية :00الشكل رقم 

 

  (7)انظر الملحق رقم  من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيانالمصدر: 

من افراد العينة وهي أكبر نسبة من مجموع  %70.07ان ما نسبته  21يبين الجدول رقم 

ع موظفيها لعملية تقييم الأداء على حسب اختلاف العينة يوافقون ان المؤسسة تخضع جمي

 مستوياتهم الوظيفية.

نلاحظ من التعليق السابق ان عملية التقييم تتم حسب اختلاف المستويات الوظيفية في 

 المؤسسة وهذا راجع الى ان كل هيئة تقوم بإعداد تقارير لتقييم كفاءات موظفيها

 

 

موافق

غير موافق
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 الأداء والبحث عن أسباب حدوثها : تقوم الإدارة بتحديد نقائص11العبارة 

 : يمثل قيام الإدارة بتحديد النقائص20الجدول رقم 

 النسبة التكرار النتيجة

 %08.00 22 موافق

 %01.00 00 غير موافق

 %011 17 المجموع

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 لنقائص: يمثل قيام الإدارة بتحديد ا08الشكل رقم 

 

  (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

من افراد العينة موافقون على ان الإدارة تقوم  %08.00ان ما نسبته  20يمثل الجدول رقم 

 غير موافقين على العبارة.  %01.00بتحديد نقائص الأداء والبحث عن أسباب حدوثها وان 

المؤسسة تقوم بمراقبة أسلوب وطريقة العمل المقدمة من طرف  نلاحظ من التعليق السابق ان

 الموظفين لتحديد نقائص الأداء.

 

 

 

موافق

غير موافق
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: توفر المؤسسة أجواء بيئية داخلية تمكن الموظفين من الموصول الى أداء 12العبارة 

 عملهم بالشكل المطلوب

 ية لوصول: يمثل توفير المؤسسة اجواء بيئية تمكن المؤسسة أجواء بيئ22الجدول رقم 

 لتحسين أداء العمال

 النسبة التكرار النتيجة

 %00.90 20 موافق

 %10.00 01 غير موافق

 011% 17 المجموع

 (7)انظر الملحق رقم  على مخرجات الاستبيان المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد

: يمثل توفير المؤسسة اجواء بيئية تمكن المؤسسة أجواء بيئية لوصول 21الشكل رقم 

 ماللتحسين أداء الع

 

  (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

من العينة موافقون على ان المؤسسة توفر  %00.90ان ما نسبته  22يمثل الجدول رقم 

أجواء بيئية داخلية لتمكن الموظفين من الوصول الى أداء عملهم بالشكل المطلوب، ويقدر ما 

 عبارة.غير موافقين على ال %10.00نسبته 

المؤسسة توفر أجواء بيئية للموظفين لتحفيزهم على بذل  نلاحظ من التعليق السابق ان

 مجهودات في أعمالهم.

موافق
65%

غير موافق
35%
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 : تقوم المؤسسة بدراسة بين مستوى الأداء والقدرات المتوفرة لموظفيها13العبارة رقم 

 يمثل دراسة المؤسسة لمستوى أداء موظفيهاAA: 21الجدول رقم 

 لنسبة ا التكرار النتيجة

 %08.00 22 موافق

 %01.00 00 غير موافق

 %011 17 المجموع

  (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 يمثل دراسة المؤسسة لمستوى أداء موظفيها :20الشكل رقم

 

 (7لملحق رقم )انظر ا المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

موافقون على ان المؤسسة تقوم بدراسة بين  %08.00ما نسبته  ان 21يمثل الجدول رقم 

 غير موافقين  %01.00مستوى الأداء والقدرات المتوفرة لدى موظفيها وان ما نسبته 

نلاحظ من التعليق السابق ان المؤسسة تقوم بتحديد نقاط القوة والضعف للموظفين والعمل 

 شاطات المؤسسة.  على تطويرها ومتابعتهم لضمان السير الحسن للن

 

 

 

 

 

موافق

غير موافق
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 : يحرص الموظفين على تقديم المبادرات التي تسهم في تحسين اداءهم10العبارة رقم 

 : يمثل حرص الموظفين على تقديم المبادرات التي تساهم في تحسين اداءهم20الجدول رقم 

 النسبة التكرار النتيجة

 %91.79 10 موافق

 %00.20 10 غير موافق

 %011 17 المجموع

 (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 : يمثل حرص الموظفين على تقديم المبادرات التي تساهم في تحسين اداءهم22الشكل رقم 

 

  (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

نة وهي أكبر نسبة موافقون من افراد العي %91.79نلاحظ ان ما نسبته  20يبين الجدول رقم 

على ان الموظفين حريصون على تقديم المبادرات التي تساهم في تحسين أدائهم، ويقدر ما 

 غير موافقين على العبارة.  %00.20نسبته 

نلاحظ من التعليق السابق من خلال ابداء الموظفين في اسلوب عملهم وخلق أساليب من  

 ستغلال التطور الدائم لمحيطه.  شانها تسهيل العمل المفروض علبهم وا

 

 

 

موافق 

غير موافق
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 : تحرص إدارة المؤسسة على توفير مؤشرات محددة لقياس أداء الموظفين15العبارة 

 : يمثل حرص المؤسسة على توفير مؤشرات محددة لقياس أداء الموظفين20الجدول رقم 

 النسبة التكرار النتيجة

 %07.00 20 موافق

 %12.01 02 غير موافق

 %011 17 المجموع

  (7)انظر الملحق رقم  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان

 : يمثل حرص المؤسسة على توفير مؤشرات محددة لقياس أداء الموظفين21الشكل رقم 

 

 (7)انظر الملحق رقم  الطالبتين بالاعتماد على مخرجات الاستبيان المصدر: من اعداد

رة تحرص على توفير موافقون على ان الإدا %07.00ان ما نسبته  20يبن الجدول رقم 

 غير موافقون على العبارة.%12.01مؤشرات محددة لقياس أداء الموظفين وان ما نسبته 

نلاحظ من التعليق السابق ان الإدارة تحرص على توفير مؤشرات لقياس الأداء موظفيها من 

 اجل تحقيق الأهداف التي تطمح اليها.

  

موافق

غير موافق
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 خلاصة الفصل 

هذا الفصل والذي خصص للدراسة الميدانية للمؤسسة  في ضوء ما تم التعرض له من خلال

ين ية قياس أداء الموظفالوطنية للهندسة المدنية والبناء _بومرداس، حاولنا ان نبين ونبرز أهم

  تكوينهمونها تقوم بتدريبهم أكما  بمواردها البشريةن المؤسسة تركز وتهتم كثيرا أكما تبين 

 صالشخو هذا يساعدها في وضع تقوم بتقييمهم مما يساعدها على اكتساب كفاءات جديدة  و

 هذا ما يزيد من نجاح وفعالية المؤسسة لتحقيق أهدافها. المناسب في المكان المناسب 
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مؤسسة ويلعب دورا حاسما في نجاحها هم مورد تعتمد عليه أي أيعتبر العنصر البشري 

لهذا من الضروري قياس اداءه من اجل اتخاذ قرارات سليمة ، وهو اهم محدد لتحقيق أهدافهاو

 الأهداف.حول كيفية تحقيق هذه 

حيث تعتبر عملية قياس الأداء من اهم الأنظمة المستعملة في قيادة المؤسسة لمتابعة تطور 

هذا ما يساعد على عملية المقارنة بين الإنجازات والأهداف المحددة مسبقا دائم و بشكل نشاطها

ذا على هذا الأساس قمنا في هلية، ومن خلال المعلومات الضرورية التي توفرها هذه العم

مدى أهميتها في المؤسسة في الفصل وعملية قياسه والبحث الى التطرق الى ماهية الأداء 

لا تبقى الدراسة نظرية قمنا بإسقاطها في الفصل الثاني على المؤسسة الوطنية  ، وحتىالأول

 . للهندسة المدنية والبناء

 من النتائج علىعلى ضوء ما توصلنا اليه من دراستنا لهذا البحث يمكن تقديم مجموعة 

  النحو التالي: 

 

  نتائج اختبار الفرضيات: 

  ى هدف تسع الأداءتحسين نه من المحتمل ان التي مفادها ا الأولىللفرضية بالنسبة

ما مدى ة وهو ما يعكس نجاح المؤسس الأداءن أفرضية مؤكدة حيث لتحقيقه المؤسسة 

هذا ما يجعل تحسينه امر ى كفاءاتها في استخدام مواردها وومدالمسطرة  لأهدافهاتحقيقها 

 .واجب على المؤسسة

 

  داءهاأسين لتح اليها المؤسسة أتلجالقياس  مليةعان فالتي بالنسبة للفرضية الثانية 

  .ما ينفي صحة الفرضية هذافعاليتها وخلالها تتمكن من قياس كفاءتها و منادي والاقتص

   

 المهمة التي تستخدمها  الأدواتحد أهي  الأداءمؤشرات  فان الثالثةالنسبة للفرضية ب

 يمكن لاالموظفين و بأداءالمرتبطة  دقة أكثرالمؤسسة لغرض الحصول على معلومات 

هذا ما يؤكد ينقص من سدادة عملية القياس ون ذلك لأتهميش المؤشرات غير المالية 

 .الفرضية
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 نتائج البحث

من  بعض النتائج التي تتعلق بكل إننا استخلصنامن خلال الدراسة التي قمنا بها يمكن القول 

 يلي: فيما والتطبيقي نوجزهاالجانب النظري 

  يمكن أن نعتبر الأداء يقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد. الدراسةمن خلال 

 توجد العديد من الطرق المختلفة المستعملة لقياس الأداء العاملين منها التقليدية والحديثة. 

  يعتبر العنصر البشري الركيزة الأساسية لكافة العمليات والأنشطة التي تمارسها

فهو المتغير الأساسي والمحرك للعناصر الإنتاجية أو المؤسسة في تحقيق أهدافها، 

 .الأساس الذي يتوقف عليه نجاح أو فشل نشاط المؤسسة

 المؤسسة تحدد مؤشرات قياس الأداء المستعملة في أي مؤسسة حسب أهداف تلك. 

  ضرورة الاهتمام بالكفاءات الفردية والجماعية والعمل على تطويرها وتنميتها لجعلها

   تعمل على تحقيق اهداف المؤسسة والوصول الى مستوى التميز في الأداء. 

  الفوائد لقياس أداء الموظفين في المؤسسةهناك عدد من: 

ا. هذا مهم بشكل خاص  :أولاا       يمكن أن يساعدنا في تحديد المشكلات وتصحيحها مبكرا

 عندما يتعلق الأمر بمسائل التعويض والترقية. 

يمكن أن يساعدنا في خلق مناخ إداري فعال. يتم تحقيق ذلك من خلال توفير فهم  :ثانياا  

 واضح لمسؤوليات الموظفين وتوقعاتهم.

 يمكن أن يساعدنا في تحديد وتطوير الموظفين الموهوبين. : ثالثاا 

ا  .يمكن أن يساعدنا في تحسين الاتصال بين الإدارة والموظفين :أخيرا

 المقترحات

 .يجب مراعاة أن تكون الوظائف ملائمة لتخصصات الموظفين وقدراتهم -

 تطوير وتحسين ظروف العمل من خلال وضع نظم كاملة من أدوات ووسائل وبرامج -

 .ومعدات

 والإمكانيات المناسبة للعمل بارتياح. ، وتوفر لهم الجو تسهل عمل الموظفين -

ضرورة الاهتمام باستقطاب الكفاءات البشرية المؤهل واكتشاف القدرات والمهارات  -

 .المتواجدة داخل المؤسسة والتوظيف على أساس الخبرات
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 افاق الدراسة 

 ان قياس أداء داخل المؤسسة لا يزال يحتاج الى بحثأخيرا بعد تناولنا البحث يمكن القل 

بالتالي فان هذه الدراسة تفتح المجال للقيام لمدى أهميته في تسيير المؤسسة و استكشافو 

 بدراسات علمية متخصصة، يجب المواصلة في هذه الدراسة من طرف باحثين اخرين

 خلال دراسة مواضيع أخرىثراء من الالمزيد من التحليل وخاصة ان الموضوع يتطلب ا  

 تنوعا منها:  أكثر

 .دور العنصر البشري في تحسين أداء المؤسسة 

  .دور الابداع الفكري في تحسين أداء الموظفين 

 .مدى مساهمة أدوات القياس في تحسين أداء المؤسسة 

 .لوحة القيادة كأداة لقياس الأداء في المؤسسة 



 

 

 

 
 

 المراجع
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 الجمهورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية
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 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي  
 جامعة امحمد بوقرة بومرداس      
 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية        

                                               و علوم التسيير 
                                                                                    

 
   

      

                               : استبيان حول       
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 السيد طواهرية علاء خليفة -                                                                 لطيف مروى  - 

                             
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
0202/0200

 ثر قياس كفاءة الأداء على تسيير المؤسسة أ

 60الملحق رقم 



  
                                                                    

                  

  البيانات الشخصية                                                   

 
   انثى                       ذكر            :الجنس .2

  
        :العمر .2

              سنة   02الى  02من                             02اقل من                        

     سنة فأكثر 02من                           سنة     02الى  02من             
 :المؤهل العلمي .3

 

   دكتورا          ماجستار                   ماستر             ليسانس   
 

  :في العمل التخصص .0
 

        هندسة مدنية               موارد بشرية               ماليةمحاسبة و      

          تدقيقمراقبة و              اعلام الي            الدراسةاستراتيجية التخطيط و

         إدارة عامة                     امنو صحة           موارد عامةمخزونات و        

   أخرى                     قانون                                 تجارة                    
 

    :طبيعة العمل .5

        رئيس دائرة                             رئيس مصلحة         

      مدير                                     اطار سامي           

 اطار                                            
 

  :الخبرةمدة  .6

 سنوات  22الى  0من                             سنوات 0اقل من      

  سنة فاكثر   20من                             سنة   20الى  22من   
  



    لكل عبارة :       امام الاختيار المناسب  )×( ضع علامة نرجو منكم و

 موافق غير موافق العبارات 

 دراسة كفاءة الموظفين

من إمكانيات مناسبة لزيادة م إدارة المؤسسة بتوفير ما يلزم هاتس -2
 كفاءة الموظفين

  

   الخبرة الكافية للقيام بأعمالهملدى الموظفين الكفاءة و -0

كفاءات الموظفين المعرفية في التفكير تسعى المؤسسة الى تنمية  -0
 الإبداعي

  

   تشجع إدارة المؤسسة على تبادل الخبرات بين الموظفين -0

أساليب متطورة في مؤسسة الموظفين على تبني أفكار وتحث ال -0
 العمل

  

ل لعمل الموارد المتاحةموظفين على استخدام الإمكانيات ويحرص ال -6
 بكفاءة

  

   تقييم كفاءات الموظفين في المؤسسة يتم وفق معايير محددة -7

 فعالية كلئرة بأعداد تقارير لقياس كفاءة وتقوم كل مصلحة او دا -8
 الموظفين التابعين لهم

  

 قياس أداء الموظفين 

المؤسسة جميع موظفيها لعملية تقييم الأداء حسب اختلاف تخُضع  -9
 مستوياتهم الوظيفية

  

   البحث عن أسباب حدوثهاوم الإدارة بتحديد فجوة الأداء وتق -22

توفر المؤسسة أجواء بيئية داخلية تمكن الموظفين من الوصول الى  -22
 أداء عملهم بالشكل المطلوب

  

القدرات المتوفرة مؤسسة بدراسة بين مستوى الأداء وتقوم ال -20
 لموظفيها

  

تقديم المبادرات التي تسهم في تحسين يحرص الموظفين على  -20
 اداءهم

  

   الأداء الجيد للموظفين راجع لوضوح مهامهم الوظيفية -20

تحرص إدارة المؤسسة على توفير مؤشرات محددة لقياس أداء  -20
 الموظفين

  

 



عدد الإجابات 37

الجنس01 48.6486486 51.35135135

ذكر 18 انثى 19

العمر02 5.40540541 56.75675676 27.027027 10.810811

2 سنة30اقل من  21 سنة40 و 30بين  10 سنة50 و 40بين  4 سنة50اكثر من 

المؤهل العلمي03 45.9459459 40.54054054 8.1081081 0

ليسانس 17 ماستر 15 ماجستار 3 دكتورا 0

التخصص في العمل04 10.8108108 24.32432432 5.4054054 13.513514 5.405405405

محاسبة و مالية 4 موارد بشرية 9 هندسة مدنية استراتيجية التخطيط و الدراسة2 5 اعلام الي 2

0 2.702702703 0 2.7027027 2.702702703 24.324324 8.10811

مراقبة و تدقيق مخزونات و موارد عامة0 1 صحة و امن 0 إدارة عامة 1 تجارة 1 قانون 9 أخرى 3

منصب العمل05 54.0540541 8.108108108 13.513514 18.918919 5.405405405

اطار 20 اطار سامي 3 رئيس مصلحة 5 رئيس دائرة 7 مدير 2

مدة الخبرة06   10.8108108 40.54054054 13.513514 35.135135

4 سنوات5اقل من  15 سنوات10 الى 5من  5 سنة15 و 10بين  13 سنة فاكثر15 من 

العبارات موافق  غير موافق نسبة الغير موافقين       نسبة الموافقين

1 30 7 81.08108108 18.9189189

2 31 6 83.78378378 16.2162162

3 21 16 56.75675676 43.2432432

4 26 11 70.27027027 29.7297297

5 23 14 62.16216216 37.8378378

6 31 6 83.78378378 16.2162162

7 25 12 67.56756757 32.4324324

8 27 10 72.97297297 27.027027

9 34 3 91.89189189 8.10810811

10 28 9 75.67567568 24.3243243

11 22 15 59.45945946 40.5405405

12 24 13 64.86486486 35.1351351

13 22 15 59.45945946 40.5405405

14 31 6 83.78378378 16.2162162

15 25 12 67.56756757 32.4324324


