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 : ممخص
 الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في الحوكمة الدراسة إلى الكشف عن أثر ىذه ىدفت

 شممت استبانة تم تصميم حيث المؤسسيَّة بالمديرية الجيوية لسوناطراك حوض بركاوي ورقمة،
وجود  . من أىم النتائج( عاملًا بمديرية الموارد البشرية بالمؤسسة87وزعت عمى) فقرة (56)

 أثر إيجابي لبطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في الحوكمة المؤسسية.
  الكممات المفتاحية : بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية ؛ حوكمة مؤسسيَّة ؛ سوناطراك

 JEL  :M12،  M55تصنيف 
 

Abstract: 
 This study aimed to uncover the effect of the HRM balanced score-

card on corporate governance in the Regional Directorate of 

Sonatrach, Berkawi Basin, Ouargla, A questionnaire was designed that 

included (56) items distributed to (87) workers in the HR Directorate. 

The most important results are : there is a positive effect of the HRM 

balanced scorecard on corporate governance. 

keyword: HRM balanced scorecard; corporate governance; 

Sonatrach;  

JEL classification code : M12, M55 

 : باديس بوخموه ،المؤلف المرسل
badi070@yahoo.fr: الإيميل 

  

mailto:badi070@yahoo.fr


 سامي بن خيره، باديس بوخموه ِــ إ م ب عمى الحوكمة المؤسسيةالأداء المتوازن ل أثر
 

522 

 : مقدمة. 1
بروز عِدَّة تساؤلات إلى  المؤسسات العالميَّةبت عدداً من الفضائح الماليَّة التي أصاأدَّت    

حماية حقوق أصحاب التي تكفل الأخلاقيَّة  حول ضرورة وضع مجموعة من الضوابط
ء الموارد البشرية مقاربة جديدة لقياس أدا الحاجة إلىالمصالح. من جية أخرى، يواجو ظيرت 

مي، ىذه المقاربة تُدعى بطاقة بمعرفة مساىمة الموارد البشرية في الأداء التنظي والتي تسمح
 الأداء المتوازن لمموارد البشرية.

 . مشكمة الدراسة : 1.1

يحتاج النظام الكامل لقياس مساىمة  ، حيثتركيز الآن عمى رأس المال البشريينصبُّ ال   
 الموارد البشرية في نجاح المؤسسة إلى التغيير ليعكس متطمَّبات النجاح في الاقتصاد الجديد.

نظام تقييم لإعادة تعريف  أنيا اقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية ىي مقياس بالإضافة إلىبطف
الحوكمة المؤسسيَّة من جية أخرى فإن  دور الموارد البشرية كشريك استراتيجي في المؤسسة.

ئ نظام لصنع القرارات من أجل حكم المؤسسة العصريَّة، حيث يُؤدّْي اعتماد المبادبإيجاد تيتم 
 السميمة لمحوكمة المؤسسيَّة إلى مكافحة الفساد وسوء الإدارة وتعزيز الشفافيَّة. 

 من خلال ما سبق يمكن طرح التساؤل الرئيس التالي :إشكالية الدراسة :  .2.1

المؤسسيَّة في المديرية  إلى أيّْ مدى تُؤثّْر بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية في الحوكمة   
 الجيوية لسوناطراك حوض بركاوي ورقمة ؟

 ويندرج تحت ىذا التساؤل الرئيس، مجموعة التساؤلات الفرعية التالية :

 ما ىو واقع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية في المديرية ميدان الدراسة ؟ -
 المؤسسية في المديرية الجيوية ميدان الدراسة ؟ ما ىو مستوى الحوكمة -
 ىل يوجد أثر لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية في الحوكمة المؤسسيَّة بالمديرية ؟ -
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 انطلاقا من الإشكالية المطروحة فإنَّ ىذه الدراسة تيدف إلى ::   دراسةداف الأه .3.1

 داء المتوازن لمموارد البشرية في المديرية  التعرُّف عمى مستوى أبعاد بطاقة الأ -
 معرفة مستوى الحوكمة المؤسسيَّة في المديرية ميدان الدراسة   -
 التعرُّف عمى مدى تأثير أبعاد بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية في الحوكمة المؤسسية   -

تسيير الموارد لبشرية أداة حديثة بطاقة الأداء المتوازن لمموارد التعتبر   . أهمية الدراسة :4.1

وكذلك  ،الاستراتيجيةالبشرية، حيث يمكن استخداميا لتقييم مساىمات الموارد البشرية في تنفيذ 
دعم التغييرات التنظيميَّة لمواجية التحديَّات في المستقبل. بالإضافة إلى معرفة أثر أبعاد ىذه 

إيجاد بيئة أعمال صالحة تسودُىا الثقة والقيم تعمل عمى  والتي ،الأداة في الحوكمة المؤسسيَّة

 .تُجرِي الأعمال وفقاً لمممارسات السميمة ةالأخلاقية من خلال أدلَّة تثُبت أنَّ إدارة المؤسس
 الفرضيات التالية : صياغة تمَّ  فقد الدراسة طرح إشكالية عمى بناءً  فرضيات الدراسة : .5.1

 تتميز بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية في المديرية ميدان الدراسة بمستوى مرتفع   -
 مستوى الحوكمة المؤسسية في المديرية ميدان الدراسة مرتفع   -
 يوجد أثر إيجابي لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية في الحوكمة المؤسسيَّة. -

يتمثل نموذج الدراسة في توضيح علاقات التأثير لبطاقة الأداء المتوازن  : نموذج البحث .6.1

، حيث يشمل المتعمقة بالموارد البشرية كمتغير مستقل عمى الحوكمة المؤسسية كمتغير تابع
المتغير المستقل الأبعاد التالية : )التعمم والنمو، العمميات الداخمية، منظور الزبائن، المنظور 

المالي(، بينما يشمل المتغير التابع الأبعاد التالية: )المشاركة، سيادة القانون، الشفافية، 
  لة(.الاستجابة، التوافق، العدالة والمساواة، الكفاءة والفعالية، المساء

 فيما يمي عرض مختَصر لأىمّ ىذه الدراسات :الدراسات السابقة :  .7.1

: تكامل بطاقة الأداء المتوازن دراسة صحبت عبد الله، شاكر حسين بعنوان  .1.7.1

 (Sohbet & Chaker, 2020) والحوكمة في مواجية تحديَّات الفساد المالي والإداري
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ىدفت ىذه الدراسة لتِبيان مدى إمكانية تحقيق التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن مع    

الحوكمة المؤسسيَّة بأبعادىا المختمفة، والذي من مزاياه إمكانيَّة مواجية الفساد المالي والإداري 
الي والإداري والحدّْ من انتشاره. خَمَصت الدراسة إلى تقديم أنموذج لمواجية تحديَّات الفساد الم

الحوكمة وتحقيق و من خلال استغلال التداخل الموجود في كل من بطاقة الأداء المتوازن 
 التكامل بينيما ليعملَا سويَّةً في الحدّْ من تفشّْي مظاىر الفساد المالي والإداري. 

: تأثير تكامل بطاقة الأداء المتوازن مع مبادئ دراسة محمد محمود زكي بعنوان  .2.7.1

 (Zaki, 2014)حوكمة عمى أداء منشآت الأعمال ال

استيدفت ىذه الدراسة وضع إطار لمتكامل بين كلّ من مبادئ الحوكمة وبطاقة الأداء    
 بينتالمتوازن عمى تحسين أداء منشآت الأعمال العاممة بقطاع النقل الجوّْي بدولة مصر. 

لمنشآت الأعمال.  الاستراتيجيالدراسة دور مبادئ وآليات حوكمة المؤسسات في تفعيل الأداء 
مت إلى مجموعة من النتائج منيا : وجود علاقة ارتباط بين تطبيق مدخل بطاقة الأداء و  توصَّ

و المتوازن وتفعيل مبادئ حوكمة المؤسسات، حيث تبيَّن أنَّ بُعد الابتكار والتعمُّم لمبطاقة ى

العامل المؤثّْر عمى تحسين الأداء بمنشآت الأعمال، وأنَّ العوامل المؤثّْرة بالنسبة لمحوكمة 
 .المعاممة المتساويَّة لممساىمين المؤسسيَّة كانت مسؤوليات مجمس الإدارة يَمِييا

دراست أثر تطبيق الأداء المتوازن  دراسة محمد عبد الستار أحمد محمود بعنوان : .3.7.1

 ,Mahmoud)   الموارد البشريت على أداء المنظمت وتحقيق ميسة تنافسيت مستدامت لإدارة
2017) 

استيدفت ىذه الدراسة معرفة تأثير تطبيق الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية عمى الأداء    
المتوازن لممؤسسة وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة. خَمُصت الدراسة إلى أنَّ بطاقة الأداء 

زن المتوازن لإدارة الموارد البشرية ليا تأثير مباشر ايجابي ومعنوي عمى كل من الأداء المتوا
 لممؤسسة وعمى قدرتيا في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة. 
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  بعنوان :  Jim Kemplingو J. Barton Cunningham دراسة .4.7.1

Promoting Organizational Fit in Strategic HRM: Applying the HR Scorecard 

in Public Service Organizations (Cunningham & Kempling, 2011)  

)تعزيز الكفاءة التنظيمية في إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية: تطبيق بطاقة أداء الموارد  
 مؤسسات الخدمة العامة( البشرية في

حاولت الدراسة تطبيق فكرة "الملاءمة" باستخدام بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية في 
مؤسستين من مؤسسات القطاع العام. حيث أخذت كل موضوع من الموضوعات الإستراتيجية 

تيا ومبادراتيا لممؤسسة وطرحت سمسمة من الأسئمة لتحديد أىداف إدارة الموارد البشرية وأنشط
 وتدابيرىا للاستجابة لاحتياجات الزبائن الداخميين. 

 وآخرون بعنوان : Jo Rhodesدراسة  .5.7.1
Convergence and divergence issues in strategic management- Indonesia's 

experience with the Balanced Scorecard in HR management 

 (Rhodes, Walsh, & Lock, 2008)  

تجربة إندونيسيا مع بطاقة الأداء  -)قضايا التقارب والاختلاف في الإدارة الإستراتيجية 
 المتوازن في إدارة الموارد البشرية(

ناقشت ىذه الدراسة كيف يمكن لمعوامل المتباينة مثل الثقافة الوطنية وأنماط القيادة والثقافة    
التنظيمية وممارسات إدارة الموارد البشرية أن تؤثر عمى تطبيقات بطاقة الأداء المتوازن في 

للأداء السياق الآسيوي )دراسة البنك المركزي الإندونيسي(. اقترحت ىذه الدراسة تبني نظام 
المتوازن يضمن الدمج بين وظائف الموارد البشرية ونظام الموارد البشرية والسموك التنظيمي 

 لمعاممين بيدف تحقيق مستويات عالية من الأداء في المؤسسة.

 
 

https://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=Cunningham%2C+J+Barton
https://www.researchgate.net/profile/Jo_Rhodes?_sg%5B0%5D=xQVHNoIA1kDqDF_e3li8tqfozUhEmGQ9gxEovfa814-x2vBD12hy18k0R2vfMvSKBsrWDik.n8-J5KSeZYhhH5oVxecLIIfGdPvyx3bKyvVL1AaP_ltwq7KpXP_iiNx6Le2uCpRZCmz_gWceJKzQBmtpbEeWFg&_sg%5B1%5D=UgEJANSta0QGurcs8oLtP47ED2j1fLq0o-H0riT1OEeeaKouExJZ0FuBayyUDNGOufCVWGU.IZ48X15avPb562Vr7cS0Y_KjyL3It9HA9S0MPYkVdgEaR-LYMmqqmKrhNeRt31qAh2fwUrl-G_0FTq0RCuN9YA
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 مساهمة الدراسة الحالية :. 6.7.1

قِمَّة عدد  بينيا منتتمثَّل مساىمة الدراسة الحالية في تغطية مجموعة من الفجوات البحثيَّة     
ة في البيئة الجزائرية،  الدراسات التي تناولت بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية خاصَّ

معظم الدراسات السابقة تناولت العلاقة إضافة إلى أن  لبحث.با جديرومنو يُعتَبر ىذا المجال 
ا الدراسة الحاليَّة فقد  أو التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن لممؤسسة والحوكمة المؤسسيَّة، أمَّ

عمى  أما الحوكمة المؤسسيَّة.في بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية  أثرتناولت 

 ورقمة.بالجيوية لسوناطراك ىي المديرية  نفطيةمستوى التطبيق تمَّت الدراسة عمى مؤسسة 

 الإطار النظري لمدراسة : . 2

 المتوازن لمموارد البشرية :بطاقة الأداء . 2.5

 : قدَّم الباحثون عدَّة تعريفات منيا مفهوم بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية : .1.1.2

إنَّ بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية ىي تمثيل لمؤشرات قياسات إنجازات قسم الموارد 
التكاليف، التوظيف، الدوران،  مل:تش ، حيثالبشرية والإنتاجية وعوامل أخرى ميمَّة لممؤسسة

آلية لتعزيز التأثير الإستراتيجي كما أنيا  التكوين، إدارة الأداء والمواءمة مع أىداف المؤسسة.
وتعقُّب الأداء من خلال المتابعة لمجالاتيا المُضيفَة (Cardenas, 2018) لمموارد البشرية

إدارة الموارد البشرية كأصل حيث تعتبر  (Sabah & Karji, 2015, p. 95) .لمقيمة

 (Iveta, 2012, p. 118) في الربح المالي لممؤسسة. يساىم استراتيجي
بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية بأنَّيا أداة تُستخدم لقياس أنشطة الموارد  القول أن يمكن  

البشرية، ولقياس سموكيات الموظَّفين الناتجة عن ىذه الأنشطة، وقياس النتائج التنظيمية ذات 
 الصِمة استراتيجياِّ لسموكيات ىؤلاء الموظَّفين.

ى المؤسسة تحقيق العديد من  البشرية : فوائد بطاقة الأداء المتوازن لمموارد .2.1.2 تتوخَّ

 (Idris & Elghalibi, 2009, pp. 141,142) :منيا ىذه الأداةالفوائد جرَّاء تبنّْي 
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يات الأداء الأساسية  تقُوّْي إمكانيَّة التمييز بين ما يمكن عممو من قِبَل الموارد البشرية ومُوجّْ
تمكن المؤسسة من السيطرة عمى التكاليف وكذلك توليد القيمة. كما ليذه الموارد البشرية. 

تُساىم في قياس مؤشرات الأسباب والتي تُؤدّْي إلى نتائج مرغوبة من قِبَل فضلا عمى أنيا 
ة  جيةتُحدّْدُ نسبة مساىمة الموارد البشرية في تنفيذ الإستراتيإضافة إلى أنيا المؤسسة. وبِخَاصَّ

 تسمح لشاغمي وظيفة الموارد البشرية بإدارة فعالة لمسؤولياتيم الإستراتيجية.و  .المستويات الدنيا
 : منظورات بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية .3.1.2

قام كل من كابلان ونورتون بتوضيح المنظورات الأساسية في بطاقة الأداء المتوازن والتي     
 نظور المالي، منظور الزبائن، منظور العمميات الداخمية ومنظور التعمم والنمو.تتضمَّن الم

(Kaplan & Norton, 1992, p. 7) واعتماداً عمى ذلك ( اقترح غيبتاGupta, S.C )
 (Jouda, 2015, p. 87.88) : نموذج التاليال
يعتمد عمى دراسة القيمة الماليَّة المضافة التي أضافتيا المنظور المالي لمموارد البشرية :  -أ 

الموارد البشرية. ىذا المنظور يقيس النتائج النيائيَّة من خلال عدَّة مقاييس أىميا: تكمفة 

 الموظفين.الاستقطاب الخارجي، عوائد التكوين، إدارة التعويضات، تكاليف توجيو 
يتضمَّن ىذا المنظور مقاييس عن صورة الموارد منظور الزبون لمموارد البشرية :  -ب

 البشرية في أذىان موظفي المؤسسة من خلال :
 درجة اىتمام الموظفين ومساىمتيم مع المؤسسة في وضع الأىداف واتخاذ القرارات. -
 العمل في المؤسسة يُعتَبر مُكمّْفاً.مدى الاحتفاظ بالموظفين، إذ أنَّ ارتفاع معدل دوران  -
 كفاءة الموظفين ودراسة الفجوة بين ما يتوفر من ميارات وما تحتاج إليو المؤسسة. -
يقيس ىذا المنظور مدى نجاح إدارة الموارد منظور التعمم والنمو لمموارد البشرية :  -ج

شرية مؤىَّمة من خلال تنمية البشرية في تحقيق أىدافيا الرئيسيَّة المتعمّْقة بتوفير موارد ب
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العاممين وتدريبيم لتعزيز مياراتيم. ومن أىمّْ المقاييس التي يجب تحميميا في ىذا المنظور : 

 برامج التكوين، القيادة، تطوير الميارات، الدوافع.
يقيس ىذا المنظور نجاح الموارد البشرية في منظور العمميات الداخمية لمموارد البشرية :  -د

مدى التزام الموارد  ز في العمميَّات التشغيميَّة. ومن الأمور الأساسية التي ينبغي دراستيا :التميُّ 
البشرية بإرضاء الزبائن الداخميين، وكذا مستوى أداء الموارد البشرية في العمميَّات الأساسيَّة : 

 لاستفسارات.إدارة الأجور، إدارة التقاعد، تغييرات برامج الرعاية الصحيَّة، التجاوب مع ا
 ة المؤسسية :ممفهـوم الحوك .2.2

التنمية الاقتصادية الحوكمة و  فت منظَّمة التعاون: عر   تعريف الحوكمة المؤسسية .1.2.2

ح كيفية إدارة المؤسسات والرقابة عمييا.  & Taleb) المؤسسيَّة بأنَّيا النظام الذي يُوضّْ
Elmechhadani, 2011, p. 24)  ىي الإجراءات المستَخدَمة بواسطة ممثّْمي أصحاب و

 المصمحة في المنظمة لتوفير إشراف عمى المخاطر ورقابة المخاطر التي تقوم بيا الإدارة.

(Abd al-Salam, 2013, p. 104)  مجموعة من الآليات التي ليا تأثير في تعد كما
 (Charreaux, 1996, p. 2) .المسيرينقرارات  فيتحديد الصلاحيات والتأثير 

 توجيويتَّضح أنَّ مفيوم الحوكمة المؤسسيَّة يتضمَّن القواعد والمبادئ التي تَضمن حسن  
 . حكم عمميَّة اتخاذ القرارات فيياالشفافيَّة التي تكذا و  مؤسسات والرقابة عمى أدائيا،ال
 المؤسسية : أهمية الحوكمة. 2.2.2 

الجيّْدة لممؤسسات عمى بناء بيئة من الثّْقة والشفافية والمساءلة اللازمة  تساعد الحوكمة  
لتعزيز الاستثمار طويل الأجل والاستقرار المالي ونزاىة الأعمال، وبالتالي دعم أقوى لمنمو 

وتوفير الثّْقة بين الإدارة والمساىمين يكون من خلال أدلَّة وبراىين تثُبت أنَّ إدارة  ،والمجتمع
 (Omar, 2005, p. 8) سات تُجرِي الأعمال وفقاً لمممارسات السميمة.المؤس
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، تمَّ بحث مبادئ الحوكمة في منتدى 2015في أفريل :  مبادئ الحوكمة المؤسسيَّة .3.2.2

، حيث أطمقت المؤسسات لحوكمة التنمية الاقتصاديةو  منظَّمة التعاون /مجموعة العشرين
 : وىي (Tarif, 2015, p. 4.5) لمحوكمة المؤسسيَّة G20/OECDعمييا مبادئ 

يجب تعزيز وجود أسواق شفَّافة، : ضمان وجود إطار عام وفعَّال لمحوكمة المؤسسيَّة -أ 

  .ذ الفعَّالتنفيالقانون وتدعّْم الإشراف والتوزيع فعَّال لمموارد، ويجب أن تكون متَّسقة مع سيادة 
يجب حماية وتسييل ممارسة المساىمين، بما  :الحقوق والمعاممة المتساويَّة لممساهمين -ب

في ذلك الأقميَّات والمساىمين الأجانب لحقوقيم ويجب أن يكون لجميع المساىمين فرصة 

 لإنصافيم بشكل فعَّال في حال تم انتياك حقوقيم.
يجب توفير الحوافز : من الوسطاء امؤسسات الاستثمارية وأسواق الأسهم وغيرهال -ج

 تساىم في تطبيق أفضل لممارسات الحوكمة.متاحة لأسواق الأسيم لالسميمة وأن تكون 
ينبغي أن يعترف بحقوق أصحاب : دور أصحاب المصالح في الحوكمة المؤسسيَّة -د

الاتفاقيات المتبادلة وتشجيع التعاون النشط بين المصالح التي نصَّ عمييا القانون أو 
 المؤسسات وأصحاب المصمحة في خمق الثروة وفُرَص العمل واستدامة المشاريع السميمة مالياِّ.

ينبغي أن يكفل إطار الحوكمة المؤسسيَّة الإفصاح الدَّقيق وفي  :الإفصاح والشفافية -ه

متعمٍّقة بالمؤسسة، بما فييا الوضع المالي الوقت المناسب بشأن جميع المسائل الجوىرية ال
دارة وحوكمة المؤسسة.  والأداء والممكية وا 

يجب ضمان قيام مجمس إدارة المؤسسة بالتوجيو الإستراتيجي : مسؤوليات مجمس الإدارة -و

 لممؤسسة والرَّصد الفعَّال للإدارة وتحمل المسؤولية الكاممة تُجاه المؤسسة والمساىمين.
 : محوكمة المؤسسيَّةمدة الأربعة الرئيسية لالأع .4.2.2

 ,Federation of Investment Companies, 2011)في ما يمي شرح ليذه الأعمدة : 

p. 49.50) 
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يوضح ىذا العمود المسؤوليات التي لا بد أن يتحمَّى بيا كل من أعضاء المسؤولية :  -أ

مجمس الإدارة والإدارة التنفيذية وحتى الموظَّفين بالمؤسسة عمى ضوء الميام المنصوص عمييا 
 ليم في الوصف الوظيفي قبل التوظيف. 

صحية تتَّسم حيث أنو بتوافر العدالة في المؤسسة يؤمن ذلك وجود بيئة عمل العدالة :  -ب

 بالإيجابية وبالممارسة السميمة للأعمال اليومية لممؤسسة. 
تشير إلى أن المعمومات الجوىرية التي يكون ليا تأثير عمى اتخاذ القرار لا بُدَّ الشفافية :  -ج

 أن تكون واضحة ومنطقية وذات دلالات مفيومة لمجميع.
القرارات الصادرة من الجيات التشريعية أو بواسطتيا يكون الالتزام بالقوانين و  المحاسبة : -د

من المؤسسة. لذا لا بُدَّ من أن تكون ىذه القوانين والإجراءات والقرارات وحتى العقوبات 
 واضحة وصريحة ومتاحة لمجميع. 

 . منهجية الدراسة :3
ولقد تمَّ ، : لقد استخدم في ىذا البحث المنيج الوصفي أسموب وأدوات جمع البيانات .1.3

 تصميم استبانة تحاول الإجابة عمى أسئمة الدراسة بموضوعيَّة.
البرنامج  بواسطة ومعالجتيا البيانات تحميل تم : الطرق الإحصائية المستخدمة .2.3

(SPSS) عمى : التحميل عمميَّة واعتمدت 

 أداة الدراسة. صدق وثبات عن ألفا لمتعبير -كرونباخ معامل خلال من الاعتمادية قياس -
 المعيارية(. الانحرافات الحسابية، المتوسطات الوصفي )التكرارات، الإحصاء مقاييس -
 المتغير التابع.في  المستقل المتغير لقياس أثر أبعاد بيرسون ارتباط ومعامل الانحدار تحميل  -

 أُجريت ىذه الدراسة بالمديرية الجيوية لسوناطراك حوض بركاوي ورقمة حدود الدراسة :. 3.3

النتائج تعتمد  ، حيث أنشممت الدراسة العاممين بمديرية الموارد البشريةو  ،2020العام خلال 
 عمى دقَّة إجابات المبحوثين ومدى صدق المعايير المستخدَمة في أداة جمع البيانات.
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 نتائج ومناقشتها :ال. 4
 إجراءات الدراسة الميدانية : .1.4

معاممين بمديرية الموارد البشرية ل: تمَّ اعتماد المسح الكمي  مجتمع الدراسة وعينتها. 1.1.4

 ( عاملًا. 123بالمديرية الجيوية لسوناطراك حوض بركاوي ورقمة، البالغ مجموعيم )
دارة الاستبانة2.1.4 لعاممين بمديرية الموارد ( استبانة عمى ا123: تم توزيع ) . توزيع وا 

منيا غير قابمة لمتحميل، ليصبح عدد  (7)( استبانة، تبين أنَّ 94، استُرجِع منيا )البشرية
 ( من الاستبانات الموزَّعة. %80.55(، أي ما نسبتو )87الاستبانات القابمة لمتحميل )

 الدراسة،  أداة في الخماسي  (LIKERT SCALE)مقياس استخدمنا أنَّنا إلى الإشارة تجدر  
 :  أداة الدراسة صدق وثبات .3.1.4

: تم تصميم الاستبانة في صورتيا الأولى، بالاستفادة من الجانب النظري  صدق الأداة -أ

واستبانات الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة، ثم عرضت عمى ذوي الاختصاص 
، ىذا بالنسبة تم إخراجيا في شكميا النيائيبعدىا للاستفادة من ملاحظاتيم ومقترحاتيم، 

لمصدق الظاىري. أما بالنسبة لمصدق البنائي فقد تم قياسو من خلال حساب معامل ارتباط 
كل فقرة مع متوسط مجموع العبارات المشكمة لمبعد، حيث تراوح معامل الارتباط بين 

مما يعني وجود اتساق داخمي  0.05( وقد كان مستوى الدلالة أقل من 0.908( و)0.494)
 جة عالية من الصدق.يتميز بدر 

ألفا كرونباخ لكل بعد من أبعاد المتغير المستقل والتابع فكانت  تم حساب:  ثبات الأداة -ب

حيث تعتبر النسبة المقبولة في الدراسات ) (%60النسبة الدنيا ) قيمتو دائما أكبر من

( 01كما ىو موضح في الجدولين ) (Dennick & Tavakol, 2011, p. 55) .الاجتماعية
 وىذا يعكس ثبات أداة القياس إلى حدٍّ بعيد.  (02و)
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 . عرض نتائج الدراسة :2.4

بطاقة الأداء  تنصُّ الفرضية الأولى عمى أنَّ . تحميل ومناقشة الفرضية الأولى : 1.2.4

 تتميز بمستوى مرتفع.المتوازن لإدارة الموارد البشرية في المديرية الجيوية لسوناطراك 
لمعرفة مستوى بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية تمَّ الاعتماد عمى طول الفئات    

مستوى منخفض، من  60,2إلى  80,1من  مستوى ضعيف، 80,1إلى  1كالتالي : )من 

 5,00إلى  4,20مستوى مرتفع، من  4,20إلى  3,40مستوى متوسط، من  3,40إلى  2,60
مستوى مرتفع جدا(. وجرى قياس مستوى بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية من 

 وجاءت عمى النحو التالي : (03موضحة في الجدول ) خلال أربعة أبعاد
( وبانحراف معياري 3.67الوسط الحسابي ليذا البعد ) بمغنمو : مستوى التعمم وال  -أ

كان  ى التعمم والنمو(، ىذا يعني أنَّ مستو %73.40( وأىميتو النسبية تقدر بــــِــ )0.70)
إدارة الموارد البشرية تقوم بالدعم المستمر لمؤىّْلات وكفاءات أن مرتفعاً. وىذا راجع إلى 

ل نقصاً في  ستخدامبما في ذلك االعاممين فييا،  التقنيات الحديثة في التعمّّم. إلا أننا نُسجّْ
 .تشجيع إدارة الموارد البشرية لمعاممين عمى روح الإبداع والابتكار

( 3.57المتوسط العام لبعد العمميات الداخمية بمغ ) مستوى العمميات الداخمية : -ب

(، وىذا يعني أنَّ مستوى العمميات %4.71( و أىميتو النسبية )0.85وبانحراف معياري )
تحسين أنشطتيا الداخميَّة بالداخمية كان مرتفعاً. وىذا راجع إلى اىتمام إدارة الموارد البشرية 

وتوفير بيئة عمل جيّْدة تضمن جودة الحياة الوظيفية لمعاممين. في حين نجذ أنَّ ىناك نقصاً 
 تغيير وتطوير آليات العمل. في إتاحة الفرصة لمعاممين من أجل المساىمة في ال

( 0.95( وبانحراف معياري )3.31المتوسط العام لمبعد بمغ ) مستوى منظور الزبائن : -ج

بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية (، وىذا يعني أنَّ مستوى %2.66وأىميتو النسبية )
رد البشرية تحرص عمى تعزيز إدارة الموا  أن كان متوسطاً. وىذا راجع إلى من منظور الزبائن
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قيمة العمل الإنساني والخيري والتطوعي لدى العاممين لصالح المجتمع. في حين أنَّ ىناك 
 .نقصا في تحقيق الشعور بالعدالة بين العاممين

  (0.78( وبانحراف معياري )3.59المتوسط العام لمبعد بمغ ) مستوى المنظور المالي : -د

كان مرتفعا. وىذا راجع إلى اىتمام  المنظور المالي(، وىذا يعني أنَّ %8.71وأىميتو النسبية )
تخفيض تكاليف الأنشطة التي بالمحافظة عمى أموال المؤسسة من خلال إدارة الموارد البشرية 

 في قياس إنتاجية الأفراد.  الحوكمة المؤسسيةتقارير أنَّيا لا تيتم كثيراً ب إلاَّ  ،وم بياتق
يتَّضح مستوى بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية )جميع الأبعاد مجتمعة( :  -ه

 الوسط الحسابي بـــبطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية مرتفع، حيث قدر أنَّ مستوى 

بعاد عمى الأترتيب جاء و ، (%70.80)وأىميتو النسبية  (.750بانحراف معياري )( 3.54)
 وعميو نقبل. منظور الزبائن، العمميات الداخمية ،المنظور المالي حو التالي: التعمم والنمو،الن

بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في المديرية  الفرضيَّة الأولى التي تنصُّ عمى أنَّ 
 الجيوية لسوناطراك حوض بركاوي ورقمة تتميز بمستوى مرتفع.

مستوى الحوكمة  تنصُّ الفرضية الثانية عمى أنَّ  : الفرضية الثانية . تحميل ومناقشة2.2.4

 المؤسسية في المديرية الجيوية لسوناطراك حوض بركاوي ورقمة مرتفع.

 : (04موضحة في الجدول ) ة أبعادثمانيمن خلال  وجرى قياس مستوى الحوكمة المؤسسية
بانحراف معياري قدره و  (3.44) مغبــــوسط الحسابي لبعد المشاركة المتالمشاركة :  مستوى -أ

مستوى المشاركة كان مرتفعا. وىذا راجع ، وىذا يعني أن (%68.8)( وأىميتو النسبية 0.90)
إلاَّ  اعتماد المؤسسة أسموب النصح والمساعدة الذي يبتعد عن أسموب الرقابة المحكمة.إلى 

 . يمأعمالمقترحات التي تخص أداء العاممين عمى إبداء رأييم وتقديم أنَّيا لا تيتم بتحفيز ال
بانحراف معياري ( 3.64) مغبالنسبة لممتوسط الحسابي لمبعد بــمستوى سيادة القانون :  -ب

وىذا راجع  يعكس المستوى المرتفع ليذا البعد.، مما  (%72.8)(، وأىميتو النسبية .850)
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وجود نظام لمشكاوى مكتوب ومُعمن لممواطنين، إضافة إلى أنَّ القوانين تُوفر الحماية الكاممة 

 جميع. اللحقوق العاممين في المؤسسة. إلا أننا نُسجل نقصاً في تطبيق القانون بنزاىة عمى 
معياري  وبانحراف( 3.61)مغ متوسط الحسابي لمبعد ببالنسبة لم:  مستوى الشفافية -ج

بسبب أنَّ  يعكس المستوى المرتفع ليذا البعد.مما ، (%72.20)(، وأىميتو النسبية 0.83)
 المؤسسة تقوم بتنمية القيم الأخلاقية في محاربة الفساد وتحمي من يكشف التجاوزات

 خمق ثقافة الإفصاح وحرية الرأي. بأنَّ المؤسسة لا تيتم  دوالانحرافات بداخميا. في حين نج
(، 0.74وبانحراف معياري )( 3.81)مغ ببالنسبة لممتوسط الحسابي  : ستوى الاستجابةم -د

نَّ  لأ وىذا نظراً  يعكس المستوى المرتفع ليذا البعد.مما ، (%76.20)وأىميتو النسبية 
 . لتمبية احتياجات المتعاممين معياالمؤسسة تضع كل الإجراءات اللازمة 

( وأىميتو 0.71( وبانحراف معياري )3.76الوسط الحسابي ) بمغ : مستوى التوافق -ه

منع كان مرتفعاً. وىذا راجع إلى ى التوافق (، ىذا يعني أنَّ مستو %75.20النسبية تقدر بــــِــ )

 . ياق أىدافحقي يت النظر بين العاممين الذوتطبيق مبدأ التوافق وتقريب وُجيا، النزاعات
( 0.80( وبانحراف معياري )3.62الوسط الحسابي ) بمغمستوى المساواة والعدالة :  -و

كان مرتفعاً. ى المساواة والعدالة (، ىذا يعني أنَّ مستو %72.40وأىميتو النسبية تقدر بــــِــ )
، إضافة إلى حمايتيا لحقوق لموضوعية في تقديم خدمات المؤسسةوىذا راجع إلى توفر ا

 فرص الترقية لمعاممين.  العاممين. إلاَّ أننا نسجل نقصاً في تساوي
(، 0.81وبانحراف معياري )( 3.63لمتوسط الحسابي )بمغ امستوى الكفاءة والفعالية :  -ز

وىذا نظراً لتقييم  يعكس المستوى المرتفع ليذا البعد.مما ، (%72.60)وأىميتو النسبية 
قيق من أجل تحانجازات المؤسسة بشكل دوري واستثمارىا لمواردىا البشرية والمادية المتاحة 

 . أىدافيا التنظيمية المقررة
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(، وأىميتو 0.80وبانحراف معياري )( 3.68لمتوسط الحسابي )بمغ امستوى المساءلة :  -ح

نظراً لإدراك العاممين لمقواعد المطموب  وىذا المرتفع. ىايعكس مستو مما ، (%73.60)النسبية 
  .قوبة بما يتناسب مع نوع المخالفةالالتزام بيا وعواقب مخالفتيا، وتوفُّر تدرُّج في نوع الع

يتَّضح أنَّ مستوى الحوكمة مستوى الحوكمة المؤسسية )جميع الأبعاد مجتمعة( :  -ط

وأىميتو  (،0.70وبانحراف معياري )( 3.65الوسط الحسابي ) بمغمرتفع، حيث  المؤسسية
وترتيب أبعاد الحوكمة المؤسسية جاء عمى النحو التالي: الاستجابة، التوافق،  ،(%73)النسبية 

وعميو نقبل  .المساءلة، سيادة القانون، الكفاءة والفعالية، المساواة والعدالة، الشفافية، المشاركة
 لحوكمة المؤسسية في المديرية مرتفع.مستوى ا الفرضية الثانية التي تنصُّ عمى أنَّ 

 . تحميل ومناقشة الفرضية الثالثة : 3.2.4

تنص الفرضية الثالثة عمى أنَّو يوجد أثر إيجابي لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد 
 البشرية في الحوكمة المؤسسية.

لتحميل البيانات تمَّ استخدام أسموب تحميل الانحدار المتعدد عمى أن تدخل أبعاد بطاقة الأداء 
المتوازن لإدارة الموارد البشرية لتحديد أثر ىذه المتغيرات كل عمى حدة في الحوكمة المؤسسية 

 التالية:  القرار قاعدة اعتماد تم كخطوة أولى وفي الخطوة الثانيَّة يتمّ إدخال الأبعاد مجتمعة. لقد

 (0.05 ) المعتمدة  الدلالة مستوى من المحسوبة أقل الدلالة : إذا كان مستوى H1قبول  -
  (0.05 )المعتمدة  الدلالة مستوى من أكبر المحسوبة الدلالة : إذا كان مستوى H1 رفض -
التعمم ( يتضح أن بعد 05من خلال الجدول )أثر التعمم والنمو في الحوكمة المؤسسية:  -أ

     لو أثر ذو دلالة إحصائية عمى الحوكمة المؤسسية، ويمكن كتابة معادلة الانحدار  : والنمو
 1.171+  التعمم والنمو×  0.675 الحوكمة المؤسسية =                
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 5.45، ويفسر ما مقداره )الحوكمة المؤسسيةيزيد من التعمم والنمو زيادة التركيز عمى بعد إن 

. وعميو تمَّ قبول الفرضية البديمة R² اعتماداً عمى قيمة الحوكمة المؤسسيةباين في %( من الت
 .أثر ذي دلالة إحصائية لمتعمم والنمو في الحوكمة المؤسسية التي تنصُّ عمى وجود

( تبين أنَّ بعد 06من خلال الجدول )أثر العمميَّات الداخميَّة في الحوكمة المؤسسية:  -ب

    لو أثر في الحوكمة المؤسسية. و يمكن كتابة معادلة الانحدار  التالية : العمميات الداخمية
 1.585+  العمميات الداخمية×  0.578 الحوكمة المؤسسية =      

، ويفسر ما مقداره الحوكمة المؤسسيةنَّ زيادة التركيز عمى العمميات الداخمية يزيد من إ

. وعميو تمَّ قبول الفرضية R² اعتمادا عمى قيمة الحوكمة المؤسسية%( من التباين في 8.48)
 في الحوكمة المؤسسية. لمعمميَّات الداخميَّةأثر  البديمة التي تنصُّ عمى وجود

بعد  ( يظير أنَّ 07من خلال الجدول ) الزبائن في الحوكمة المؤسسية: منظور أثر بعد -ج

   الانحدار  التالية :  الحوكمة المؤسسية. و يمكن كتابة معادلة فيلو أثر  الزبائن
 1.638+  منظور الزبائن× 0.608 الحوكمة المؤسسية =         

%( من 4.67، ويفسر ما مقداره )الحوكمة المؤسسيةنَّ زيادة التركيز عمى  الزبائن يزيد من إ
و عميو تمَّ قبول الفرضية البديمة التي  .R² اعتمادا عمى قيمة الحوكمة المؤسسيةالتباين في 

 في الحوكمة المؤسسية. الزبائن لبعد أثر ذي دلالة إحصائية  تنصُّ عمى وجود
( يظير أنَّ 08من خلال الجدول )أثر بعد المنظور المالي في الحوكمة المؤسسية:  -د

 ار كالتالي : المنظور المالي لو أثر في الحوكمة المؤسسية.  ويمكن كتابة معادلة الانحد
 1.347المالي +  منظورال× 0.641 الحوكمة المؤسسية =        

%( 1.51، ويُفسر ما مقداره )الحوكمة المؤسسيةنَّ زيادة التركيز عمى البعد المالي يزيد من إ
وعميو تم قبول الفرضية البديمة التي  .R² اعتماداً عمى قيمة الحوكمة المؤسسيةمن التباين في 

 مبعد المالي في الحوكمة المؤسسية.لأثر ذي دلالة إحصائية  تنصُّ عمى وجود
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من خلال أثر متغير بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية في الحوكمة المؤسسية:  -هـ

( لو أثر ذو البشريةبطاقة الأداء المتوازن لمموارد ( يظير أنَّ المتغير المستقل )09الجدول )
 الحوكمة المؤسسية. ويمكن كتابة معادلة الانحدار  التالية :   فيدلالة إحصائية 

 0.960 + بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية×  0.760الحوكمة المؤسسية =   
، ويفسر ما مقداره الحوكمة المؤسسيةيزيد من  نَّ زيادة التركيز عمى المتغير المستقلإ
وعميو نقبل الفرضية الثالثة التي تنصُّ عمى  الحوكمة المؤسسية.%( من التباين في 1.65)

 أنو يوجد أثر إيجابي لبطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في الحوكمة المؤسسية.
 :  نتائج. ال 2

 :مجموعة من النتائج  من خلال الدراسة توصمنا إلى
اىتمام مرتفع عموماً بفعالية وكفاءة إدارة الموارد البشرية من خلال أبعاد بطاقة الأداء  ىناك -أ

المتوازن، حيث أنَّيا تُولي اىتماماً حسناً لبعد التعمم والنمو، البعد المالي، وبعد العمميات 
 الداخمية. في حين أنَّ الاىتمام ببعد الزبائن كان متواضعاً.

 ية بالمديرية محل الدراسة مرتفع.مستوى الحوكمة المؤسس -ب

 يوجد أثر إيجابي لبطاقة الأداء المتوازن لإدارة الموارد البشرية في الحوكمة المؤسسية. -ج
%( 68.8ثر في الحوكمة المؤسسية وفسر ما مقداره )ىو البعد الوحيد الذي أبعد الزبائن  -د

 .من التباين في الحوكمة المؤسسية

 . التوصيات : 6
 :النتائج سابقة الذكر يمكن تقديم التوصيات التاليةعرض  بعد
المؤسسة محل الدراسة مُطالبة بتشجيع العاممين عمى الإبداع والابتكار في أداء وظائفيم  -أ 

 وتقديم تحفيزات ليم بيذا الخصوص.
 إتاحة الفرصة لمعاممين من أجل المساىمة في التغيير وتطوير آليات العمل. -ب
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 .ية في أذىان العاممين في المؤسسةن صورة إدارة الموارد البشر العمل عمى تحسي -ج

 في قياس إنتاجية الأفراد. الحوكمة المؤسسيةاستخدام تقارير  -د
 الاىتمام أكثر بتطبيق القانون بنزاىة عمى جميع العاممين في المؤسسة دون استثناء. -ه
 إبداء الرأي. تعزيز تبني ثقافة تنظيمية أساسيا الوضوح والإفصاح وحرية -و
 تقديم فرص ترقية متساوية لمعاممين في المؤسسة ومن كِلا الجنسين. -ز
 الاىتمام بتنمية الجوانب الثقافية والمعرفية لمعاممين بالمؤسسة. -ح
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