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 اهداء
 تطاعرل ولا ذطُة اىيحظاخ إلا تزمشك  ُو إلا تشنشك ولا َطُة اىنهاس إلاإلهٍ لا َطُة اىي

 ولا ذطُة اِخشج إلا تعفىك ولا ذطُة الجنح إلا تشؤَرل.

  الأٍح إلى ّبي اىشحمح وّىس اىعالمين إلى ٍِ تيغ اىشصاىح وأدي الأٍاّح وّصح     

 صُذّا محَذ صيً الله عيُه وصيٌ.

 إلى اىزٌ ماُ لي ّعٌ المعين تعذ الله عز وجو، وصاهٌ تشنو مثير في نجاحٍ،

 انهلو اىعيٌ، إلى أتٍ اىاالي ااىعُذودفعني تنو حزً لأ

 إلى ٍِ ذعثد وقاصد اىنثير ٍِ أجيٍ

 ااىنثير أٍٍ اىااىُح اعشجىّحصنع ٍني إلى ٍِ سضُد تاىقيُو ىر

 ومو أقاستٍ ٍِ تعُذ أو قشَةُع أخىاذٍ ، وجم  إخىذٍ الأتشاس تاله، فاذحإلى

 عَيٍ هزا إلى مو مشافي  مَا لا َفىذني أُ  أهذٌ

 وقادج فىج عثذ الحَُذ تِ تادَش

 ،قضَُحعصاً صالم، صُف اىذَِ ٍهني،  مَاه ،إلى أعز أصذقائ0ٍ أصاٍح أورَنح

 ،ششف اىذَِ ىىّاس وئاً اىذَِ دامخٍ، ىطشط،المخراس 

 عَش تيحى، أحمذ جاثىب، فُصو تاَزَذ،  

 1023/1022دفعح  ٍشاقثح اىرضُيرإلى جمُع طيثح اىضنح اىثاُّح ٍاصتر  

 إلى هؤلاء جمُعا أهذٌ هزا اىعَو

  ّعٌُ تىساس                                                                                                                                      



 

   

 

 

 

 وعرفان شكر
 ــٌــا ذا تاىشنــــــــــــس أذنـيــــــا أّــــى                                                              ـٌــــمحر  ةـــــًاج  ـــسكـا زب شنـــــــــــّ

 ل أِّ تعد شنسك ٍسيـٌـّسضْ                                                             اىسَاء ٍقدازىا ا تعسض ـــــد الحصـــــع

 ٌـو جـنة شٌ لا أذنـيــــــــــٍِ مـ                                                             تحْطني  ٍالي أزٍ ّعٌ الإىـو 

 ٌــــّقـس ًىسد ممِ ّرنيممِ                                                                 ـنيفإّ ِ أحدز تاىنعْـــٌ ـدعن

 

ٍيل إلا أُ أ لاف اىقٌج ًالإزادج ًاىصبر لإنجاش ىرا اىعَو المرٌاضع، ًشنسه اىرُ ًىثني عد حمدا للهت

آفاق  لي، ًىنو صاحة فنس فرح ىنو ّد أسيَد في انجاشه  ُذقدّسً ُذٌجو بخاىص شنسأ

ىشنس ًاىرقدّس ذقدً تأسمَ ٍعاِّ اأمصيرا أُ  ًِّسعدّ أزحة ًمجالاخ أًسع ىيَعسفح

ىرفضو سْادذو تالإشساف عيَ ىرا اىثحس ًلما قدٍد  عاده ّقٌَش  اىقدّس ًُالاحتراً لأسراذ

 ،ا الله أُ يمرعو تاىصحح ًالهناءٌدعأذٌجْياخ ًّصائح ًإزشاداخ ٍنيجْح سْادذو ٍِ 

طيثح ميْح اىعيًٌ الاقرصادّح ًاىرجازّح ًعيًٌ ً  ذقدً بجصّو اىشنس ًاىعسفاُ ىنو ٍِ أساذرجأمَا 

 اىرسْير .
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 مقدمة:

تعتبر الدؤسسة الاقتصادية النواة الأساسية في النشاط الاقتصادي للمجتمع الصناعي، إضافة إلى أنها تعبر 
عن علاقات اجتماعية. لأن العملية الإنتاجية داخلها تتم ضمن لرموعة من العناصر الدادية وعناصر معنوية من 

كما تشمل تعاملها مع المحيط بمختلف لزتوياتو   ،نيةجهة والعناصر البشرية الدتعاملة فيما بينها من جهة ثا
وأشكالذا، فهي طريقة نموذجية اليوم لتنظيم النشاط الاقتصادي البشري أو الإنتاجي، فقد شغلت الدؤسسة 

م كشكل من أشكال التنظيم الاقتصادي جزءا معتبرا في كتابات وأعمال 11الاقتصادية منذ ظهورىا في ق 
ومدارسهم الفكرية وكذلك لدى الدهتمين بالإدارة والتسيير باعتبارىا  الإيديولوجيةاىاهمم الاقتصاديين بمختلف اتج

الركيزة الأساسية في النشاط الاقتصادي للمجتمع ومصدر إنتاج القيمة والحفاظ عليها وتنميتها التي تعكس 
يق مستوى من الأشكال المحقق بالضرورة تنمية وتطور أي لرتمع إنساني، ولا يتم ذلك في الواقع إلا نتيجة لتحق

للقيمة والثروة وفقا لدا يسمى بالدردودية والأداء، الذي أصبح شغلا شاغلا على مستوى الوظائف والعمليات 
حيث تعتبر عملية التحسين من أىم الدهام التي تؤديها الإدارة الحديثة  ،الدرتبطة بنشاطات الدؤسسة الاقتصادية

 ة التي تعد الجزء  الأىم في الدؤسسة الاقتصادية من مراقبة ولزاسبة. خاصة ما تعلق بالدوارد البشري

يعد موضوع لزاسبة الدوارد البشرية من الدوضوعات الحديثة نسبياً في لرال المحاسبة، حيث ظهرت بوادر و 
ارد البشرية لى أهمية الدو عات من القرن الداضي في سبيل التعرف يالاىتمام بو من قبل المحاسبين منذ أوائل السبعين

في الوحدات الاقتصادية، نتيجة ظهور طلب متزايد على خدمات أفراد يتمتعون بقدرات علمية ومهنية عالية، ومن 
ثم تركيز متزايد على رأس الدال البشري أكثر منو على رأس الدال الدادي، وىذا يتطلب لرموعة من الأساليب 

الدوارد كأصول بصورة مالية شأنها بذلك شأن أية أصول  العلمية التي يمكن أن تساىم وتساعد في تقييم تلك
أخرى يتم استثمارىا في الوحدات الاقتصادية من أجل تحقيق أىدافها، ولا تخفى أهمية الدوارد البشرية في أية وحدة 
اقتصادية من حيث مساهمتها في العمليات الاقتصادية التي تدارسها تلك الوحدات وما يمكن أن تشكلو تلك 

ارد وما تحتلو من قيمة ملموسة وغير ملموسة يمكن أن تؤثر بشكلٍ أو بآخر على استمرارية تلك الوحدات في الدو 
أداء مهامها بالدسارات التي تريدىا، وبما يعني أن الدوارد البشرية يمكن أن تحتل مكاناً بارزاً وأهمية كبيرة عند اتخاذ 

ت الاقتصادية التي تعمل فيها، ومن ثم يصبح من الضروري الاىتمام القرارات الدختلفة والدتعلقة بأمر ونشاط الوحدا
بكافة البيانات التي تتعلق بالدوارد البشرية لكي يكون بالإمكان الاستفادة منها في كافة المجالات التي تحتاج إلى 

 . اتخاذ قرارات مباشرة بشأنها



 

   

 

 ب‌

 

 شكالية التالية ىذه الأخيرة التي تعتبر موضوع بحثنا ودراستنا، و ىنا نطرح الإ
‌هل‌لمحاسبة‌الموارد‌البشرية‌دور‌في‌تحسين‌أداء‌المؤسسة‌الاقتصادية؟‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 الأسئلة الفرعية التالية طرح ولدعالجة ىذه الإشكالية يتطلب منا 
 ماىي أهمية لزاسبة  الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية؟ 
 ة على أداء الدؤسسة الاقتصادية؟ىل تؤثر لزاسبة الدوارد البشري 
 ما ىو موقع لزاسبة الدوارد البشرية في مؤسسة سونلغاز؟ 

 و للإجابة عن ىذه الأسئلة، نقدّم الأجوبة المحتملة الدتمثلّة في الفرضيات الآتية 

  تعتبر لزاسبة الدوارد البشرية من أىم العمليات التي تقوم بها الدؤسسة في لرال المحاسبة إن لم تكن
 أهمها جمعا. 

 .لمحاسبة الدوارد البشرية أثر إيجابي على أداء الدؤسسة الاقتصادية 
  تحتل لزاسبة الدوارد البشرية مكانة ىامة في مؤسسة سونلغاز بما أنها من الدؤسسات التي همتم أكثر

 بالدوارد البشرية. 

‌أهمية‌البحث:

ري الذي يعتبر الأساس لنجاح الدؤسسات الدتزايد بالعنصر البش ىتمامالاتنبع أهمية البحث من خلال 
الاقتصادية وتطورىا، فكفاءة وفعالية العامل البشري تعد عاملا أساسيا في تحقيق الاستخدام الكفء للاستثمارات 

تساعد لزاسبة الدوارد البشرية الدؤسسات الاقتصادية على التخطيط  الدادية في الدؤسسات الحديثة الدتقدمة، لذلك
 اذ القرارات وإمدادىم بالدعلومات اللازمة للتعرف على التكلفة والقيمة الفعلية للموارد البشرية.والرقابة واتخ

‌أهداف‌البحث:

نهدف من خلال بحثنا ىذا إلى تسليط الضوء على لزاسبة الدوارد البشرية وتأثيرىا على أداء الدؤسسات 
 أىم الأىداف في النقاط التالية  الاقتصادية، واستعراض لستلف الأفكار الدتعلقة بها، ويمكن ذكر

 .التعرف على أهمية  لزاسبة الدوارد البشرية ومراحل تطورىا 
 .التعرف على أىداف ومزايا تطبيق لزاسبة الدوارد البشرية 
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 .التعرف على الدعالجة المحاسبية للموارد البشرية 
 .معرفة مكانة لزاسبة الدوارد البشرية في مؤسسة سونلغاز 

‌:بحثلأسباب‌اختيار‌ا

في  نافي شعورنا بأهمية لزاسبة الدوارد البشرية بالنسبة للمؤسسات، ورغبت بحثتكمن أسباب اختيارنا لذذا ال
معرفة أسس لزاسبة الدوارد البشرية، وتطوير ورفع مستوى قدراتي العلمية في البحث العلمي، ولزاولة لفت انتباه 

 .الباحثين إلى  التركيز على ىذا الدورد الثمين

‌حدود‌البحث:
 ‌:تدت الدراسة على مستوى مديرية توزيع الكهرباء والغاز بولاية الدسيلة.الحدود‌المكانية 
 :2014/ 2013 تدت ىذه الدراسة في الدؤسسة الدعنية خلال السنة الدراسية الحالية الحدود‌الزمنية.  

 :‌بحثمنهج‌ال

ليلي، الذي يهدف إلى جمع الدعلومات وتحليلها، نظرا لطبيعة الدوضوع فإننا نستخدم الدنهج الوصفي التح
 ويتم الاستعانة بالأداة التالية 

أسئلة الذدف منها الاستفسار عدة يتم التحدث إلى بعض مسؤولي الدؤسسة بواسطة طرح  المقابلة:
 والتعرف على أهمية لزاسبة الدوارد البشرية وعلاقتها بأداء الدؤسسة، وىذا كدعم للجانب النظري.

‌الدراسات‌السابقة:

 ‌ ‌البشرية" ‌الموارد ‌بعنوان‌"محاسبة ‌مسعود‌صديقي‌ونوال‌بن‌عمارة ‌كلية‌4992مارس 09-90دراسة ،
‌والاقتصاد، ‌ورقلة:‌الحقوق ىدفت إلى ماىية وأىداف لزاسبة الدوارد البشرية ودوافعها وطرق قياس  جامعة

الدراسة إلى أن لزاسبة الدوارد البشرية لررد  تكاليف الأصول البشرية باستخدام العديد من الطرق، وقد توصلت
فكرة لا زالت تعترضها الكثير من الدشاكل، رغم أنو بدا واضحا ضرورة إظهار الأصول البشرية في القوائم الدالية 
للمؤسسات لدساعدة الإدارة والدستثمرين على اتخاذ القرارات الخاصة بالدوارد البشرية، كذلك أكدت الدراسة على 

الذي تلعبو لزاسبة الدوارد البشرية في عملية إعداد موازنة الحصول على العنصر البشري بما تقدمها من  الدور
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تكاليف معيارية عن عملية الاستقطاب والتدريب والاختيار، كما بينت مدى مساهمتها في قياس وتقييم كفاءة 
 وقيمتو في التنظيم.  وفعالية استخدام العنصر البشري من خلال تقديم الدعلومات عن تكلفتو

 مدى‌أهمية‌القياس‌والإفصاح‌المحاسبي‌عن‌تكلفة‌الموارد‌البشرية‌"دراسة‌فضل‌كمال‌سالم‌بعنوان‌
ه‌0240، "-دراسة‌تطبيقية‌على‌الشركات‌المساهمة‌في‌قطاع‌غزة‌‌–وأثره‌على‌اتخاذ‌القرارات‌المالية‌

‌بغزة‌4992– ‌الإسلامية ‌بالجامعة ‌التجارة ‌كلية دراسة وتحليل الأهمية التي يحظى بها القياس    ىدفت إلىم،
المحاسبي عن تكلفة الدوارد البشرية ومدى التأثير التي تحدثو على اتخاذ القرارات الدالية في كبرى الشركات العاملة في 
 قطاع غزة وذلك من أجل توجيو الدزيد من الاىتمام بهذا العنصر البشري الذي يعد من أىم الدوارد الإنتاجية في

أعضاء لرلس الإدارة، الدديرون الداليون  –الشركات الحديثة، تكون لرتمع الدراسة من فئات متخذي القرارات 
في كبرى الشركات العاملة في قطاع غزة البالغ  -والاداريون، رؤساء أقسام المحاسبة، رؤساء أقسام شؤون الدوظفين

موظفين فأكثر  )10(والدؤسسات التي يعمل بها  شركة، وتم اختيار عينة الدراسة من الشركات(182) عددىا 
من  %50مؤسسة، أي ما يمثل أكثر من  )10(0دولار فأكثر حيث بلغ عددىا ) 100000(ويبلغ رأسمالذا

 لرموع الدراسة.
وقد توصلت الدراسة إلى أنو يوجد اىتمام مقبول بالبيانات الخاصة بالدوارد البشرية إلا أن ىناك إهمالا بالجانب 

ي والسجلات الدنظمة للقياس المحاسبي للموارد البشرية، وأن رسملة الأصول البشرية والإفصاح عنها يوفر الدزيد الدفتر 
من الدوضوعية والدصداقية والثقة للبيانات المحتوات في التقارير، كما أن توفير معلومات عن القيمة الاقتصادية 

عليها وفي استغلالذا الاستغلال الأمثل الذي يحقق الإنتاجية للأصول البشرية يزيد من كفاءة الإدارة في الرقابة 
 القصوى.

 دور‌وأهمية‌القياس‌المحاسبي‌للموارد‌البشرية‌في‌الجامعات‌"‌دراسة‌سناء‌عبد‌الهادي‌الجعيدي‌بعنوان
‌ ‌غزة ‌قطاع ‌في ‌‌-الفلسطينية ‌تطبيقية ‌تحليلية ‌بالجامعة‌م، 2002 –ه 1421"-دراسة ‌التجارة كلية

ىدفت الى دراسة وتحليل دور وأهمية القياس المحاسبي للموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية في  غزة:الإسلامية‌ب
قطاع غزة، وإلى ضرورة إبداء الاىتمام بهذه الدوارد في الجامعات وخصوصا من ناحية الدعالجة المحاسبية الخاصة 

رزىا أنو لا يتوفر لدى الجامعات الفلسطينية في قطاع لبياناهما، وقد توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج كان أب
غزة نظام لزاسبي يلبي متطلبات لزاسبة الدوارد البشرية، والذي يعد نظام معلومات فرعا مساندا للإدارة وداعما 

ءات لعملية تخطيط الدوارد البشرية، يستمد بياناتو من الأنظمة الإدارية والمحاسبية الأخرى، ونظرا لعدم توفر إجرا
لدعالجة تلك البيانات لزاسبيا، أدى ذلك إلى عدم الاستفادة من تلك البيانات في تخطيط الدوارد البشرية، والذي 



 

   

 

 ه‌

 

يمكن أن يؤدي استخدامها بشكل أمثل ولا يتم استخدام بيانات الدوارد البشرية في دعم القرارات الإدارية، مع 
 يدة لاتخاذ قرارات صائبة.العلم بأن مثل تلك البيانات يمكن أن تشكل قاعدة ج

‌هيكل‌البحث:

لقد قسم الدوضوع لزل البحث إلى ثلاثة فصول لزاولة للإلدام بكل الجوانب التي يمكن عن طريقها إيجاد 
 أجوبة كافية للإشكالية الدطروحة واختبار مدى صحة الفرضيات التي انطلقت منها الدراسة.

وارد البشرية من خلال التطرق لدفهوم الأصول ومدى توفر فصلها الأول لزاسبة الد حيث تناولت الدراسة في
خصائص الأصول في الدوارد البشرية ومفهوم لزاسبة الدوارد البشرية و أىدافها والدعالجة المحاسبية الخاصة بها وكذا 

 مزايا تطبيقها.
الأداء والإدارة  الأداء في الدؤسسة الاقتصادية من حيث تطور فكرةإلى أما في الفصل الثاني فتم التطرق 

الحديثة للأداء ومفهوم الأداء وأهميتو ومكوناتو وكذا تم التطرق إلى تقييم الأداء وأىدافو ومبادئ وخطوات تقييم 
 الأداء.

ديرية توزيع الكهرباء والغاز بالدسيلة ولزاولة إثبات بمأما الفصل الثالث فتم التطرق فيو إلى دراسة حالة 
 صحة الفرضيات.

‌ث:صعوبات‌البح

 من أىم الصعوبات التي واجهتنا أثناء القيام بالبحث 

   .قلة الدراسات والبحوث العلمية الدتعلقة بمحاسبة الدوارد البشرية وىذا راجع لحداثة الدوضوع 
 قلة الدراجع الدتعلقة بالدوضوع، خاصة الكتب العلمية التي تعتبر الزاد الحقيقي لكل بحث علمي. 
 الحصول على الدعلومات اللازمة لإتدام البحث.صعوبة إيجاد مؤسسة تسمح ب 
  صعوبة الحصول على البيانات اللازمة أثناء الدراسة الديدانية، وذلك لسببين، نقص إطارات وكفاءات على

 دراية بالدوضوع.



 
 

 

 
 

 

 
 

 

 محاسبة الموارد البشرية

  

 الأولالفصل 
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  تمهيد:

، حيث ظهرت بوادر بغديثة نسبياً في بؾاؿ المحاسبةالمحاسبة عن ابؼوارد البشرية من ابؼوضوعات ا عتبرت
د البشرية في التعرؼ على أبنية ابؼوار الاىتماـ بو من قبل المحاسبتُ منذ أوائل السبعينات من القرف ابؼاضي في سبيل 

، ومن ثّم دراسة بؾموعة من الأساليب العلمية التي بيكن أف تساىم وتساعد في تقييم تلك الوحدات الاقتصادية
ابؼوارد بصورة مالية شأنها بذلك شأف أية موارد أخرى يتم استثمارىا في الوحدات الاقتصادية في سبيل برقيق 

  .الأىداؼ التي تريدىا

 وللخوض في تفاصيل بؿاسبة ابؼوارد البشرية أكثر سنحاوؿ التطرؽ إلذ ثلاث مباحث ىي:

 المبحث الأول: الأصول الإنسانية.

 المبحث الثاني: محاسبة الموارد البشرية.

 الثالث: المعالجة المحاسبية للموارد البشرية. المبحث
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 المبحث الأول: الأصول الإنسانية

ومدى توافر خصائصها في ابؼوارد البشرية ثم نوضح طرؽ تقييم  ابؼبحث مفهوـ الأصوؿنتناوؿ في ىذا 
 الأصوؿ الإنسانية ومن ثم كيفية إظهار الأصوؿ الإنسانية بالقوائم ابؼالية.

  المطلب الأول: مفهوم الأصول

تعبر عن نظريات تعددت التعاريف التي تناولت الأصوؿ معبرة عن وجهات نظر بـتلفة، إلا أنها في الغالب 
  ) 1):الوحدة المحاسبية، وىي

 .نظرية ابؼلكية ابؼشتًكة، أي جهة نظر أصحاب ابؼشروع 
 .نظرية الشخصية ابؼعنوية، أي وجهة نظر الإدارة 
 .نظرية النشاط الاقتصادي، أي وجهة نظر ابؼشروع  

عريف الأصل على أنو: "كل فمن وجهة نظر أصحاب ابؼشروع واستنادا إلذ نظرية ابؼلكية ابؼشتًكة، فقد تم ت
شيء بفلوؾ للمشروع ولو قيمة". وىذا التعريف يعبر عن وجهة نظر أصحاب ابؼشروع حيث يروا أف جوىر أي 
أصل تكمن في قدرتو على سداد ديوف ابؼؤسسة، لذلك وحتى يكوف الأصل قادرا على سداد ديوف ابؼؤسسة، فلا 

 بد:

 .أف يكوف بفلوكا للمؤسسة 
  معينة.أف يكوف لو قيمة 

( الأصوؿ: "أنها تلك ابؼوارد التي تستخدـ في سداد الالتزامات والديوف التي Oliverلذلك فقد عرؼ )
 2))على ابؼشروع".

                                                           

  130. ، ص:1981، القاىرة، مصر، 1، دار النهضة العربية، طنظرية المحاسبة الماليةبمر حلمي، (1) 
   .286 – 285، ص: 2004عماف، الأردف، ، دار ابغامد للنشر والتوزيع، دراسات في المشاكل المحاسبية المعاصرةوليد ناجي ابغيالر،  (2)
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ىو أي وسيلة تكوف في حيازة الوحدة الاقتصادية ويكوف بؽا حقوؽ "الأصل  (Chambers)كما عرؼ 
  (1)قانونية على ىذا الشيء".

 .ركز على موضوع ابغيازة للأصل بدعتٌ ملكية ابؼؤسسة بؽذا الأصل وبالتالر فإف ىذا التعريف قد
عامل من عوامل الإنتاج". أما الإدارة فتعتمد على نظرية الشخصية ابؼعنوية، في تعريفها الأصل على أنو: "

وىذا التعريف الذي وصف بو الأصل من قبل الإدارة عائد إلذ اعتبارىم إف جوىر أي أصل ىو القدرة على 
 تاج، ويعود التحوؿ في تعريف الأصل من قدرتو على سداد الديوف إلذ قدرتو الإنتاجية إلذ:الإن

 .ظهور ابؼشروعات الضخمة ومؤسسات الأمواؿ التي تتميز بالاستمرارية 
 .اىتماـ ابؼقرضوف بقدرة ابؼشروع الإنتاجية كأساس للإقراض 

ادي، فقد عرفت الأصل، بأنو: "عبارة عن أما من وجهة نظر ابؼشروع استنادا إلذ نظرية النشاط الاقتص
خدمات مستقبلية"، وىذا التعريف الذي وصف بو الأصل عائد إلذ اعتبارىم أف جوىر أي أصل ىي ابػدمات 

( الأصوؿ: "ىي خدمة بيكن تربصتها في شكل ,Canning 1962ابؼستقبلية ابؼتوقعة، لذلك فقد عرؼ )
 )2(ابػدمات".نقدي، ويكوف للمشروع ابغق في استلاـ ىذه 

ابؼنافع ابؼستقبلية ابؼتوقعة، أو ابغقوؽ التي بوصل  "ىي بؾموعةبأنو: (Sprouse ou Moonits) وعرفو 
 (3)."عليها ابؼشروع نتيجة لأحداث مالية بست في ابؼاضي أو ابغاضر

تكتسب  حقوؽ وخدمات بفلوكة قابلة للقياس بوحدات نقدية وىي"فابؼفهوـ التقليدي للأصوؿ يقوـ على أنها 
 (4)."نتيجة للتعامل بتُ الوحدات الاقتصادية يتوقع ابغصوؿ منها مستقبلا على خدمات أو منافع اقتصادية

 

 

                                                           
، بؾلة اربد للبحوث والدراسات، جامعة "اقتراح التطبيق في جامعة تشرين"مشكلات الاعتراف والقياس في المحاسبة عن الموارد البشرية فتوح إبراىيم،  (1)

 .26، ص: 2000، الأردف، 2اربد الأىلية، العدد 
 .286 ، ص:مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر،  (2)
  .281، ص: 1986دار النهضة العربية للنشر، بتَوت، تطور الفكر المحاسبي، عمر السيد حسنتُ،  (3)

، 60، بؾلة العمل العربية، العدد تنمية وتطوير الموارد البشرية العربية واستراتيجيات البقاء في ظل المتغيرات الاقتصادية الجديدةأسامة علي عبد ابػالق،  (4)
 .35، ص: 1995العربية،  منظمة العمل
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 المطلب الثاني: مدى توافر خصائص الأصول في الموارد البشرية

من خصائص الأصوؿ التي تتوافق وابؼوارد البشرية حتى تستطيع أي مؤسسة الاعتًاؼ بها على أنها أصوؿ 
 تابعة للمؤسسة ما يلي:

 :الملكية  
حتى نعتبر ابؼورد "أصل" تابعا للمشروع فانو بهب أف يكوف للمشروع توفر خاصية ملكية ىذا ابؼورد وبدعتٌ آخر  

تفرض ابؼؤسسة السيطرة على الأصل إذا كانت بسلك سلطة ابغصوؿ على  ابؼعايتَ المحاسبية الدوليةكما ورد في 
وىذه السيطرة تنبع عادة من ابغقوؽ  ابؼنافع الاقتصادية وتستطيع ابغد من إمكانية وصوؿ الآخرين بؽذه ابؼنافع

       (1)القانونية.
راء بـتلفة تناولت ىذه الفكرة وينطبق ىذا على الأصوؿ العادية أما بالنسبة للموارد البشرية فنجد أف ىناؾ آ

فمنهم من أيد فكرة أف ابؼوارد البشرية تعُتبر أصلا من أصوؿ ابؼشروع وبؽم مبرر اتهم وبقد من جانب آخر من 
 انتقد ىذه الفكرة مقدما مبررات ىذا الرفض.

 (2)بالنسبة لمن انتقد فكرة اعتبار الموارد البشرية أصلا من أصول المشروع: -

  تعريف الأصل بابؼلكية لا يكفي للدلالة  على كثتَ من البنود التي تظهر في قائمة ابؼركز ابؼالر، أف ارتباط
والتي تعتبر في نظر المحاسبتُ أصولا، فمثلا ىناؾ بنود ابؼصروفات ابؼقدمة ومصروفات التأسيس، وشهرة المحل 

بؼركز ابؼالر، إلا أنها لا تتصف بأية صفة من وابغملات الإعلانية، فإنها بصيعا تعتبر أصولا تظهر ضمن بنود قائمة ا
 صفات ابؼلكية.

  كما أف ىناؾ فرقا بتُ ابغائز على الأصوؿ وبتُ ابؼالك ابغقيقي فقد تكوف ابؼؤسسة ىي ابغائزة على
الأصوؿ لفتًة بؿددة، بينما ابؼلاؾ ابغقيقيتُ بؽا ىم أصحاب الاستثمارات طويلة الأجل من مسابنتُ أو أصحاب 

 حيث تتوافر في ىذه الفئة عناصر ابؼلكية الاقتصادية وىي الإدارة وابؼخاطرة والربح.الودائع 

                                                           
  . 845، ص: 2001، تربصة بصعية المجمع العربي للمحاسبتُ، عماف، المعايير المحاسبة الدوليةبعنة ابؼعايتَ المحاسبية،  (1)
  .130، ص: مرجع سابقبمر حلمي،   (2)
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إلا أف ذلك لا بينع من اعتبار الأصل من ضمن أصوؿ ابؼشروع وفقا للحيازة القانونية والتي بسنح للمشروع 
  حق ابغيازة واستخداـ الفرد بدوجب عقود العمل.

  (1):لموارد البشرية أصلا من أصول المشروعأما بالنسبة لمن أيد فكرة اعتبار ا -

قامت حجة ىؤلاء على فكرة أف ىناؾ تعاقد بتُ ابؼشروع وابؼورد البشري يلزـ ابؼورد البشري بالعمل لدى ابؼشروع 
من جهة أخرى إف عملية إحلاؿ واستبداؿ ابؼوارد البشرية تعطي ابغق للمشروع بتغيتَ أي مورد  طيلة فتًة التعاقد،

نشأت ابغاجة إلذ ذلك مع توفر الشروط الضرورية بؽذا الاستبداؿ، وفكرة أحقية ابؼشروع بالتغيتَ  بشري متى
والتبديل تنصب وتستند إلذ سيطرة ابؼشروع على ىذا الأصل وىذه الفكرة نابعة من حق ابؼشروع بالتصرؼ في 

 بفتلكاتو وموارده ابؼختلفة متى توفرت الظروؼ الضرورية لذلك.
مدى بيكن أف تنطبق خاصية ابؼلكية على ابؼوارد البشرية وللإجابة لابد من أف نذكر أف ىناؾ ثلاث ولكن إلذ أي 

 عناصر بهب توفرىا حتى نعتبر أي مورد لدى ابؼشروع ينطبق عليو معيار ابؼلكية وىذه العناصر ىي:

 :حيازة الأصل 

لفتًة بؿددة أو غتَ بؿددة، فإذا كاف ابؼشروع  لا شك أف ابؼوارد البشرية تعد من ضمن ابؼوارد التي في حوزة ابؼشروع
بوصل على الأصوؿ ابؼادية من خلاؿ الشراء النقدي، فإف حصولو على الأصوؿ البشرية يكوف عن طريق التعاقد، 
وىي التي تعتبر بديلا لقاعدة الشراء النقدي فيما يتعلق بالإثبات الدفتًي، فمن ابؼعروؼ أف إثبات الأصوؿ دفتًيا 

  (2)ا على قاعدة الشراء النقدي للأصل، أو على قاعدة ابؼسابنة بو من جانب ابؼسابنتُ.يعتمد إم
كما أف ىناؾ تكاليف على ابؼؤسسة أف تتحملها بغيازة الأصل البشري، تتمثل في التكاليف ابؼباشرة ابػاصة 

بتُ الفرد وابؼشروع، يعطي بالاختيار والتسكتُ والتعريف والتدريب. بالإضافة إلذ ذلك فاف التعاقد الذي يتم 
  (3).ابؼشروع ابغق القانوني في حيازة واستخداـ الفرد موضع التعاقد

 

                                                           
 .286 - 283، ص: 17، بؾلة بحوث جامعة حلب، العدد المحاسبة المتقدمةرمضاف علي غنيم،  بؿمد (1)
دراسة تطبيقية على الشركات "مدى أىمية القياس والافصاح المحاسبي عن تكلفة الموارد البشرية وأثره على اتخاذ القرارات المالية فضل كماؿ سالد،  (2)

 .65ص: ، 2008، رسالة ماجستتَ في المحاسبة والتمويل، كلية التجارة، ابعامعة الاسلامية، غزة، فلسطتُ، "المساىمة في قطاع غزة
  .284 -283، ص: 1997، عماف، 1دار ابغامد، ط  ،"دراسات في مشاكل محاسبية معاصرة"المحاسبة المتقدمة رمضاف بؿمد علي، (3) 



 

محاسبة الموارد البشرية            الفصل الأول                                                                
   

 

13 

 

 :الرقابة على الأصل 

من أىم شواىد ابؼلكية خضوع ابؼورد للرقابة الكاملة، ىذه الرقابة بزوؿ للمؤسسة الاقتصادية ابغق في حرماف 
صل، والرقابة تنبع أساسا من امتلاؾ وحيازة الأصل، وابغق الآخرين من أي حقوؽ في الانتفاع بخدمات وفوائد الأ

في الرقابة يكوف لصاحب الأصل أو ابؼالك أو بؼن تنازؿ لو ابؼالك عن الأصل، وفي بعض ابغالات تتحدد الرقابة 
فإف الرقابة والتحكم تعتٍ أف تكوف لدى  " Irving Fisher  "بدقة بواسطة القانوف أو العقد، وطبقا بؼا ذكره

     )1(الوحدة المحاسبية ابؼؤسسة فرصة ابغصوؿ على كل أو بعض ابػدمات ابؼستقبلية بؽذا الشيء.
وفي حالة ابؼوارد البشرية بيكن للوحدة الاقتصادية أف تفرض رقابة على الأفراد العاملتُ لديها عن طريق ما يسمى 

مباشرة مهارتو، وبيكن تقسيم العقود ابؼانعة إلذ بالعقد ابؼانع وىو العقد الذي بودد الفرد كليا أو جزئيا في 
 )2(نوعتُ:

 عقود بغماية حقوؽ ابؼلكية. -
 عقود بؼنع ابؼنافسة. -

وطابؼا أف ابؼشروع بإمكانو فرض الرقابة الكاملة على موارده البشرية، فلو ابغق في ابغصوؿ على الفوائد وابػدمات 
 ابؼستقبلية من ىذه ابؼوارد.

  :القدرة على التصرف في الأصل 

بؼالك الأصل ابغق في التصرؼ فيو بالصورة التي يراىا برقق لو أقصى منفعة، ويأخذ التصرؼ في ابؼوارد البشرية 
 )3(شكل التسريح أو الاستغناء عن خدمات الأصل البشري مقابل تعويض ترؾ ابػدمة.

 وابؼتمثلة في الإدارة وابؼخاطرة والربح بؼالك الأصل.كذلك تتوافر شواىد ابؼلكية بدفهومها الاقتصادي 

 

 

                                                           
 .63، ص: 1992تعريب بؿمد عصاـ الدين زايد وأبضد حامد حجاج، دار ابؼريخ للنشر، الرياض، المحاسبة عن الموارد البشرية، إريك فلامهولز،  (1)
  .284، ص: مرجع سابقرمضاف بؿمد علي،  (2)
رسالة  ،"دراسة تحليلية تطبيقية"دور وأىمية القياس المحاسبي للموارد البشرية في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة سناء عبد ابؽادي ابععيدي،  (3)

 .23، ص: 2007غزة، فلسطتُ،  -ماجستتَ، كلية التجارة، ابعامعة الاسلامية
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   :سداد الديون 

لقد كاف أصحاب ابؼشروع يعتبروف أف جوىر أي أصل ىو قدرتو على سداد ديوف ابؼؤسسة، غتَ أف ىذا التعريف 
كانت قد قابل بؾموعة من الانتقادات، على أساس أنو بيكن أف يفسر طبيعة الأصوؿ في العصور الأولذ عندما  

ابؼشروعات صغتَة وبفثلة في مشروعات فردية ذات حياة انتاجية بؿدودة، أي لا تتصف بدبدأ الاستمرار، كذلك 
عندما كاف أصحاب ىذه ابؼشروعات يلجؤوف إلذ القروض قصتَة الأجل في بسويل مشروعاتهم، وكانت ىذه 

كانت ابؼشكلة الرئيسية تدور حوؿ مقدرة القروض بسنح على أساس ابؼركز ابؼالر للمؤسسة، ونتيجة بؽذه الظروؼ  
ابؼشروع على سداد ديونو، وفي ظل ىذه ابؼشكلة كاف من الطبيعي أف يهتم المحاسبوف بتعريف الأصل على أساس 

 (1) مقدرتو على سداد الديوف.
التي لكننا نرى أف دراسة معيار سداد الديوف من خلاؿ ابؼوارد البشرية، بهب أف يتم استنادا إلذ ابغالة 

يكوف عليها ابؼشروع عند سداد الديوف، أي في ظل الفروض ابؼتعلقة بالوحدة المحاسبية، والغرض ابؼنطقي ىو فرض 
  (2) استمرار الوحدة المحاسبية، أما فرض التصفية فهو حالة استثنائية، وقد وضح ذلك رمضاف بؿمد علي كما يلي:

  :الديوف من الأرباح المحققة بواسطة عوامل الإنتاج  في ظل ىذا الفرض يتم سداد فرض استمرار المشروع
ابؼختلفة، والتي من بينها، بل وأبنها، عنصر العمل، فلا يشتًط لسداد ديوف ابؼشروع أثناء حياتو الانتاجية ضرورة 

 بيع الأصوؿ.
  :سداد بيكن أيضا أف تساعد ابؼوارد البشرية في  –وىو حالة استثنائية  –في ظل ىذا الفرض فرض التصفية

ديوف ابؼؤسسة، مثلها مثل الأصوؿ الأخرى، ولكن بأسلوب غتَ مباشر، ففي حالة اندماج ابؼشروع قد يكوف سعر 
الاندماج أكبر من سعر السوؽ للأصوؿ الطبيعية التي تقتنيها ابؼؤسسة، والفرؽ بتُ السعرين راجع إلذ السعر 

     ابؼدفوع في ابؼوارد البشرية.
البشرية من سداد ديوف، يشابو موقف الأصوؿ الثابتة التي يقتنيها ابؼشروع ليس بغرض البيع، بل إف موقف ابؼوارد 

من أجل برقيق خدمات ومنافع تساىم في سداد الديوف للمشروع، أي أف سداد الديوف في ظل الأصوؿ الثابتة 
فر للموارد البشرية، حيث أنها يتم من ابؼنافع التي بزلقها ىذه الأصوؿ وليس من الأصوؿ، وىو ما بيكن أف يتوا

 قادرة على خلق منافع بيكن أف تساىم في سداد الديوف.
                                                           

 . 131، ص: مرجع سابقبمر حلمي، (1) 
  .290، ص: مرجع سابقرمضاف بؿمد علي، (2) 
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بفا سبق بيكن أف نقوؿ أف معابعة ابؼوارد البشرية كأحد أصوؿ ابؼشروع في ظل معيار سداد الديوف يرتبط 
روع مستمر قادر على بفرض أساسي وىو فرض استمرار ابؼشروع، أما التصفية فهي حالة استثنائية، فطابؼا أف ابؼش

برقيق الأرباح من خلاؿ عوامل الإنتاج ابؼختلفة ومن بينها عنصر العمل، فيمكن القوؿ أف ابؼوارد البشرية تساىم 
 في سداد ديوف ابؼشروع من خلاؿ ابؼنافع التي تولدىا الأصوؿ وليس من ذات الأصل.

 :القدرة الإنتاجية 

 )1(وابؼوارد البشرية تعد أبرز عناصر الإنتاج وىذا من وجهة نظر الإدارة.إف جوىر أي أصل ىو قدرتو على الإنتاج 
ولاشك أف عنصر العمل كأحد عناصر ابؼدخلات في العملية الإنتاجية ويعد الصفة الأكثر أبنية في ابؼشروع فهو 

وارد أو عناصر من جهة أحد مدخلات العملية الإنتاجية ومن جهة أخرى مقدرة العنصر البشري على التأثتَ في ابؼ
الإنتاج الأخرى وىذا ينصب في نهاية الأمر في إنتاج الوحدات والسلع وابػدمات ابؼختلفة ابؼقدمة من العنصر 
البشري بفا يساعد على برقيق ابؽدؼ الرئيسي للمشروع وىو في الأغلب تعظيم الربح والذي من أجلو تم 

 خرى ابؼختلفة.استقطاب ابؼوارد البشرية واستخداـ عناصر الإنتاج الأ
فكلما ارتفعت الكفاءة الإنتاجية للعماؿ كلما ابلفضت كمية ابؼوارد الأخرى ابؼستخدمة نتيجة لابلفاض كمية 
التالف منها، كذلك كلما ارتفعت كفاءة العماؿ الإنتاجية كلما ابلفض الوقت ابؼستفيد في الإنتاج بفا سيتبعو 

 قي عناصر التكاليف.ابلفاض في تكلفة عنصر العمل ذاتو، وىكذا لبا

  :الخدمات المستقبلية 

ويرى أصحاب وجهة نظر ابؼشروع إلذ اعتبار أف جوىر أي أصل ىي ابػدمات ابؼستقبلية وىذا التعريف يتضمن 
 )2(ثلاث عناصر:

  أف يكوف ىناؾ توقع بؼنافع اقتصادية مستقبلية: وابؼوارد البشرية تستطيع أف برقق منافع اقتصادية، وذلك
 درتها الإنتاجية.من خلاؿ ق

                                                           
 . 292ص: ، مرجع سابقرمضاف بؿمد علي، (1) 
 . 293ص:  ،مرجع نفسوال (2)
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  إمكانية قياس ىذه ابؼنافع: حيث تم قياس ابؼوارد البشرية بطرؽ عدة وتم تطبيقها عمليا على كثتَ من
 ابؼؤسسات خاصة في الدوؿ ابؼتقدمة.

  أف يكوف للمشروع ابغق في استلاـ ىذه ابؼنافع: ومن البديهي أف يتمتع ابؼشروع بابغق القانوني في حيازة
 بدوجب التعاقد.الفرد واستخدامو 

 ) ( Jaggiوتأسيسا على ما تقدـ فالأصل عبارة عن خدمات مستقبلية ينطبق على ابؼوارد البشرية، وكما أشار 
إف ابؼنافع النابذة عن خدمات العاملتُ والتي بوتمل اف تقدـ للمشروع لأكثر من فتًة مالية واحدة بيكن أف "

 (1)."نعاملها كأصوؿ

البشرية تساىم في برقيق منافع اقتصادية مستقبلية، وذلك من خلاؿ مقدرتها الإنتاجية، كما حيث بقد أف ابؼوارد 
أنو بيكن قياس ىذه ابؼنافع بطريقة ما، بالرغم من وجود صعوبة في فصل ابعزء ابػاص بابؼوارد البشرية عن ابعزء 

 افع فإف الامر يتعلق بابؼلكية القانونية.ابػاص بالأصوؿ ابؼادية الأخرى، أما فيما يتعلق بابغق في استلاـ ىذه ابؼن

 المطلب الثالث: طرق تقييم الأصول الإنسانية

 ىناؾ العديد من الطرؽ لقياس تكلفة الأصوؿ البشرية، نذكر منها: 

  :طريقة التكلفة التاريخية 

وضع تتمثل التكلفة التاربىية في التكاليف الأصلية للحصوؿ على الأصل، وما يتضمنو ذلك من تكلفة 
   )2(الأصل في ابؼكاف والزماف ابؼناسبتُ لتهيئتو للمسابنة في الإنتاج.

تهدؼ ىذه الطريقة إلذ معرفة قيمة الأصل عن طريق إثبات كل ما يتحملو ابؼشروع في سبيل اقتناء ىذا الأصل 
ضحية التي وإعداده، بحيث يكوف صالح للاستخداـ في ابؼؤسسة، وبتطبيق ذلك على الأصوؿ البشرية تعتبر الت

  تقدمها ابؼؤسسة للحصوؿ على الأفراد وتنميتهم ىي تعبتَ عن قيمة ىذه الأصوؿ.
وتتميز ىذه الطريقة بابؼوضوعية ومسايرتها للعرؼ والتطبيق المحاسبي حيث تعتبر مصاريف اختبار وتوظيف وتدريب 

تُ إىلاكها على العمر الإنتاجي العاملتُ مصاريف رأبظالية بهري ربظلتها على فتًات استخدامها، وبالتالر يتع
للأصوؿ البشرية، لتحديد نصيب كل فتًة منها، وفي حالة  تصفية الأصل أو الاستغناء عن العاملتُ قبل إنهاء 

                                                           

 (1) Jaggi. B, human resources are assets  management accounting, U.S.A. February, 1976, p: 41. 
  .299، ص: مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر، (2) 
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حياتهم الإنتاجية ابؼقدرة يعتبر الرصيد ابؼتبقي خسارة، وبفكن أف يكوف الرصيد ابؼتبقي ربحا في حالة انتقالو بدقابل 
 مادي. 

كن أف يوجو إلذ ىذه الطريقة، بأنها لا تعبر عن الطاقة الإنتاجية للأفراد أي ابػدمات وابؼنافع ابؼتوقعة وأىم نقد بي
 من الأصل خلاؿ حياتو الإنتاجية بل تعبر عن تكاليف اختياره وتدريبو فقط.

 ستبدالية:طريقة تكلفة الإحلال أو التكلفة الإ 

 التضحية التي تتحملها ابؼؤسسة اليوـ لإحلاؿ موارد بشريةبأنها  وتعرؼ تكلفة الإحلاؿ للموارد البشرية
 )1(بدلا من ابؼوجودة الآف.

  ) 2(وتنقسم تكلفة الإحلاؿ إلذ نوعتُ بنا:

 :وتعرؼ بأنها التضحية التي تتحملها ابؼؤسسة الآف في سبيل إحلاؿ شخص بؿل  تكلفة الإحلال الوظيفية
لبديل قادرا على القياـ بنفس ابؼهاـ وتقديم نفس ابػدمات التي آخر يشغل وظيفة معينة في التنظيم بحيث يكوف ا

  تلزـ بؽذه الوظيفة.
 وتتكوف تكلفة الإحلاؿ الوظيفي من ثلاث عناصر ىي:

 تكلفة ابغصوؿ على الأفراد.-
 تكلفة التعليم.-
 . تكلفة ترؾ العمل-
 :وىي التضحية التي تتحملها ابؼؤسسة لإحلاؿ شخص مستخدـ حاليا  تكلفة الإحلال الشخصية

بشخص بديل لو يتمتع بالقدرة على تقديم بؾموعة ابػدمات التي قدمها ىذا ابؼستخدـ في بصيع ابؼراكز التي كاف 
 يعمل بها.

 ل على أساسوبزتلف ىذه الطريقة عن طريقة التكلفة التاربىية أنها تقوـ باحتساب تكلفة الأصوؿ طويلة الأج
 ابؼتوقع إنفاقو في ابؼستقبل، كما أنها تساعد في عملية بزطيط العنصر البشري بإبهاد تقديرات لنفقات ابغصوؿ

                                                           
، جهاز 60، بؾلة المحاسبة والإدارة والتامتُ، العدد "دراسة تحليلية مع التطبيق على راس المال البشري"المحاسبة عن راس المال الفكري  بظية أمتُ علي، (1)

 .283، ص: 2003جامعة القاىرة، مصر،  – الدراسات العليا والبحوث كلية التجارة
  .220، ص: 2003، عماف، الأردف، 1، دار وائل للنشر، طبدائل القياس المعاصررضواف حلوة حناف، (2) 
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 على عمل بؼختلف الوظائف، وترشيد عملية ابزاذ القرارات، بفا بهعلها تضع معايتَ لتكاليف بذميع وتوظيف
  وتدريب العاملتُ.

تلاقي بعض الاعتًاضات التي تعرضت بؽا التكلفة التاربىية إلا أف ىذه الطريقة وبالرغم من أف تكلفة الإحلاؿ 
يشوبها بعض العيوب تتًكز أساسا في عدـ وجود تكلفة إحلاؿ لبعض الأصوؿ وخاصة البشرية، فمن غتَ المحتمل 

  عالية.ابغصوؿ على أرقاـ دقيقة أو صحيحة لتكلفة الإحلاؿ في ظل غياب سوؽ منظمة للعمالة ذات كفاية 

  المزايدة التنافسية(طريقة تكلفة الفرصة البديلة(  : 

يستخدـ في ىذه الطريقة مفهوـ تكلفة الفرصة البديلة أي التكلفة التي تتحملها ابؼؤسسة لتغيتَ الاستخداـ 
بإجراء ابغالر للموارد البشرية إلذ استخداـ آخر بديل بظيت بابؼزايدة التنافسية ويقوـ بدقتضاىا مدراء الأقساـ 

مزايدة على خدمات الأفراد الذين يعملوف معهم ذو الكفاءات ابػاصة وبيكنهم العمل في كل قسم من ىذه 
الأقساـ وذلك للوصوؿ إلذ قيمة الفرد عند استخدامو في عمل بديل كأساس بغساب قيمة ىذا الفرد كأصل من 

د. حيث أف ىذا السعر ىو ابؼمثل للتقدير أصوؿ ابؼؤسسة ويستخدـ أعلى سعر في ابؼزايدة كتعبتَ عن قيمة الفر 
ابؼالر الذي يعبر عن أحسن استخداـ بػدمات ىذا الفرد ويتم بزصيص الفرد للعمل بالقسم الذي بوصل فيو على 

  )1(أعلى سعر وتضاؼ قيمة أو سعر ىذا الفرد إلذ بؾموعة الاستثمارات ابؼخصصة بؽذا القسم.
ابؼوارد البشرية على أساس ما تصل إليو قيمتها في ابؼزاد العلتٍ الذى بدوجب ىذه الطريقة يتم برديد قيمة 

بهرى بتُ مدراء الأقساـ في ابؼؤسسة للحصوؿ على ابؼوظفتُ ذوي ابػبرة والكفاءة النادرة، أي أف قيمتها بردد 
قسم بالثمن الذى يكوف ابؼدير في قسم معتُ على استعداد لدفعو مقابل ابغصوؿ على موظف معتُ يعمل في 

آخر في ابؼؤسسة، وعلى ذلك لا يكوف للموظف قيمة اقتصادية إلا إذا أعتبر عنصراً نادراً، ولا يكوف ابؼوظف 
 (2)عنصراً نادراً حسب ىذا ابؼفهوـ إلا بتوفر الشرطتُ التاليتُ:

  أف لا يكوف بإمكاف القسم ابعديد ابغصوؿ على خدمات ابؼوارد البشرية إلا بعد انتهاء علاقتها التنظيمية
 لتابع لو في ذلك الوقت.بالقسم ا

 .أف لا يكوف بالإمكاف ابغصوؿ على ابؼوارد البشرية النادرة من خارج ابؼؤسسة 

                                                           
 .   301-300، ص: مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر،  (1)
 .110، ص: 2002، عماف، الأردف، 1، دار ابؼستَة للنشر والتوزيع، طالمشاكل المحاسبية المعاصرةمؤيد الفضل وآخروف،  (2)
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في حالة غياب أي من الشرطتُ أعلاه تكوف قيمة ذلك ابؼوظف بدفهوـ تكلفة الفرصة البديلة مساوية للصفر، لأنو 
 عندئذ لا يعد عنصراً نادراً.

مزايا، ىي ضماف بقاح عملية بزصيص ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة بتُ من أىم ما برققو ىذه الطريقة من 
استخداماتها ابؼثلى، إلا أنو يعاب عليها بكونها تهتم بابؼوارد ذات الكفاية ابػاصة وتهمل قيمة الأفراد العاديتُ 

د قيمة بعميع الذين بيكن ابغصوؿ عليهم بسهولة وبدوف الدخوؿ بدا يعرؼ بابؼساومة التنافسية، أي أنها لا برد
العاملتُ في ابؼؤسسة الأمر الذى بهعل الاعتماد عليها في تقييم ابؼوارد البشرية يتًؾ آثار سيئة في نفسية العاملتُ 

    (1)الذين لد يدخلوا ابؼنافسة، وبالتالر يؤثر في إنتاجيتهم.
ابؼوارد ويشوب ىذه الطريقة إبهاد قيمة بعميع الأفراد العاملتُ بابؼؤسسة بل تهتم فقط بقطاع معتُ من 

البشرية والذي على عاتقها يقع إبهاد قيمة بعميع الأفراد بابؼؤسسة بل تهتم فقط بقطاع معتُ من ابؼوارد البشرية 
في حتُ تهمل قيم الأفراد الذين بيكن  ،والذي يتميز بدهارات خاصة سواء في داخل ابؼشروع أو في سوؽ العمل

د ابؼستخدمتُ حديثا ىذا بالإضافة إلذ عدـ اعتمادىا على ابغصوؿ عليهم بسهولة من خارج ابؼؤسسة أو الأفرا
مقياس موضوعي للأفراد، وإبما تعتمد على ابغكم الشخصي الذي ىو اىتماـ الرؤساء وليس على أسس تقدير 
 الكفاءة الفعلية ولا بىفي أيضا الآثار النفسية السيئة التي تتًكها ىذه الطريقة على نفسية العاملتُ الذين لد يدخلوا

عدـ استقرار عنصر العمالة بابؼؤسسة واضطراب العلاقات بتُ  إلذ ابؼنافسة وبالتالر تنخفض إنتاجيتهم بالإضافة
 )2(.العاملتُ

  :طريقة تكلفة الموارد البشرية التي تساىم بها الدولة 

قياس اعتمدت ىذه الطريقة على بذميع تكلفة تعليم الفرد خلاؿ سنوات دراستو بالإضافة إلذ استخداـ ال
النفسي لتحديد درجة توافر السمات الشخصية لدى الفرد، وأىم نقد وجو إلذ ىذه الطريقة ىو اعتمادىا على 
تكلفة تعليم الفرد كعنصر أساسي بغساب قيمتو، لذلك ىي لا تعتبر بالضرورة عن قيمة الفرد لدى ابؼؤسسة، 

أنها بذاىلت احتساب قيمة الأفراد الذي وأيضا اعتمادىا على استخداـ القياس من انتقادات بالإضافة إلذ 
يوظفهم ابؼشروع من ابػارج، والذين لد يتلقوا تعليما في ابؼداخل التعليمية ابؼعروفة أو الأفراد الذين يتلقوف تعليمهم 

                                                           
 .110، ص: سابقمرجع مؤيد الفضل وآخروف،  (1)
 .   301، ص: مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر،  (2)
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في ابػارج على نفقتهم ابػاصة  وأختَا افتقارىا إلذ أساس واقعي حيث أنها تفتًض تناقص قيمة الفرد من خلاؿ 
  )1(لو بابؼؤسسة مع أف قيمتو متزايدة بابػبرة ابؼكتسبة خلاؿ سنوات عملو.فتًة عم

  :)طريقة الشهرة غير المشتراة )المستترة 

تقوـ ىذه الطريقة على أساس ابزاذ الأرباح التي تزيد عن ابؼتوسط العادي للأرباح السائدة )الأرباح غتَ 
الأرباح الزائدة واعتبارىا بفثلة للموارد البشرية في ابؼؤسسة، العادية( أساس للتقييم، وذلك عن طريق ربظلة ىذه 

وىذه الطريقة تتجاىل الكفاءة التي تستغل بها الأصوؿ الأخرى، بالإضافة إلذ أف قيمة ابؼوارد البشرية لا ترتبط 
 )2( برقق.بدسألة برقيق أو عدـ برقيق أرباح، حيث توجد قيمة بؽذه ابؼوارد في ابؼؤسسة سواء حققت أرباحا أو لد

 :تقييم الموارد البشرية في الفقو الإسلامي  

ينصب التقييم الإسلامي لقيمة الفرد في ابؼؤسسة على أساس اعتباره شريكا فيها يقدـ عملو كحصة في 
رأس مابؽا، وليس باعتباره أجتَا يعمل بها، وفي ىذه ابغالة لا يتقاضى الشريك بالعمل أي أجر أو مرتب مقابل 

سم الربح الناتج من مزاولة ابؼؤسسة لأعمابؽا طبقا لطريقة توزيع الأرباح وابػسائر التي يتفق عليها عملو بل يتق
  )3(الشركاء والتي ينص عليها في عقد تكوين ابؼؤسسة.

وتتفق أقواؿ فقهاء ابؼذاىب إلذ وجوب ذكر نصيب الفرد )حصة العمل التي يقدمها( من الأرباح في عقد إنشاء 
لا بيكن الوصوؿ إليو إلا إذا تم تقييم حصة العمل التي يقدمها الفرد لدى أفراد عقد ابؼؤسسة أي أف ابؼؤسسة وىذا 

 تقييم ابغصص ىو الأساس في تقدير أنصبة الربح.

 

 

 

                                                           
 .18، ص: 1989شمس، القاىرة، الرسالة ماجستتَ، جامعة عتُ  استخدام أسلوب المحاكاة في المحاسبة عن الموارد البشرية،زينب ابضد عزيز حسن،  (1)

   .302، ص: مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر، (2) 
 .19 مرجع سابق، ص:زينب ابضد عزيز حسن،  (3)
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 المبحث الثاني: محاسبة الموارد البشرية

ها ثم ينتقل ليوضح لنا يتناوؿ ىذا ابؼبحث في أولذ عناصره نشأة وتطور بؿاسبة ابؼوارد البشرية وكذلك مفهوم
في مطلبو الثالث عن أبنية وأىداؼ بؿاسبة ابؼوارد البشرية ليختمها في الأختَ بجدلية القبوؿ و التأكيد والرفض و 

 ابؼعارض للمحاسبة عن ابؼوارد البشرية.

 المطلب الأول: نشأة وتطور محاسبة الموارد البشرية

ابؼواضيع القدبية في البحوث الاقتصادية والذي ينعكس جليا  من ابؼعلوـ أف موضوع ابؼوارد البشرية واحد من
في ابؼعابعات المحاسبية، وعليو لا بيكن القوؿ أف بؿاسبة ابؼوارد البشرية يعد من ابؼواضيع ابعديدة في الاقتصاد حيث 

مدى  يعد الاقتصاديوف رأس ابؼاؿ البشري عاملا إنتاجيا وبواولوف ما بوسعهم إبهاد وسائل متعددة لقياس
استثماره، ولقد أقر المحاسبوف بقيمة الأصوؿ البشرية منذ سبعتُ سنة مضت على الأقل، في حتُ بدأ البحث في 
المحاسبة الصحيحة للموارد البشرية في الستينات من القرف ابؼاضي، طبقا لرأي العالد لكارت الذي دافع عن 

ة للموارد البشرية، والذي يؤدي إلذ منافع أكبر على التخطيط بعيد ابؼدى من خلاؿ التأثتَ في ابؼتغتَات النوعي
  )1(ابؼدى البعيد.

   )2(وقد مرت المحاسبة عن ابؼوارد البشرية بعدة مراحل ىي:

 :( ىذه الفتًة بسيزت بوضع ابؼفاىيم الأساسية للمحاسبة عن ابؼوارد 1966 -1960) المرحلة الاولى
 البشرية باستخداـ النظريات وابؼبادئ ابؼتعلقة بهذا ابؼوضوع.

 :( بسيزت ىذه الفتًة بإبهاد وتقييم فعالية بماذج قياس التكلفة وقيمة 1971-1966) المرحلة الثانية
بؾالات حالية ومستقبلية لاستخدامات المحاسبة عن ابؼوارد البشرية في بعض  ابؼوارد البشرية وكذلك فتًة إبهاد

( بتطبيق بحثو )قياس للقيمة التاربىية لتكلفة ابؼوارد البشرية ( على مؤسسة wiliomابؼؤسسات، حيث قاـ )
(R.J. Barryحيث نشرت ابؼؤسسة ولعدة سنوات قوائمها ابؼالية ابػتامية متضمنة معلومات مالية ع ) ن ابؼوارد

 البشرية.

                                                           
 .27، ص: مرجع سابقفضل كماؿ سالد،  (1)
 .07، ص: بقامرجع س إريك فلامهولز، (2)
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 :( حيث نشرت العديد من الدراسات الأكادبيية في أمريكا وأستًاليا 1976 -1971) المرحلة الثالثة
والياباف، وقد تم تطبيق العديد من ىذه البحوث عن أثر ىذه ابؼعلومات التي تقدمها المحاسبة عن ابؼوارد البشرية في 

 ستثمرين من بضلة الأسهم.ابزاذ القرارات الإدارية وكذلك قرارات ابؼ
 :( وشهدت ىذه ابؼرحلة تراجعا في الاىتماـ بهذا الفرع وذلك بسبب  1980-1976) المرحلة الرابعة 

أف ابعزء الكبتَ من البحوث الأولية في ىذا ابؼيداف والتي تعد أقل صعوبة بست في ابؼرحلة السابقة وإف الأجزاء 
من ابؼؤسسات والشركات التي تقبل أف يتم تطبيق ىذه البحوث الباقية أكثر صعوبة وتتطلب عدد غتَ قليل 

 داخلها.
 :( وىي مرحلة التطور ابغالية فقد شهدت بداية بحث جدي 2001-1980) المرحلة الخامسة

للاىتماـ بكل من النظرية والتطبيق للمحاسبة عن ابؼوارد البشرية وذلك نتيجة لتزايد اىتماـ الولايات ابؼتحدة 
ضوع زيادة الإنتاجية وتركز ىذا الاىتماـ على دور العنصر البشري في زيادة الإنتاجية بفا شد الاىتماـ الامريكية بدو 

بكو المحاسبة عن ابؼوارد البشرية وقد شهدت ىذه ابؼرحلة تطبيق المحاسبة عن ابؼوارد البشرية على شركات ومؤسسات 
  )1(لى مؤسسات صغتَة ومتوسطة ابغجم.ضخمة يعكس مراحل التطور الأولذ والتي كاف التطبيق يقتصر ع

 :ففي ىذه الفتًة أصبحت ابؼوارد البشرية من أىم الركائز  )حتى ىذا التاريخ -2001( المرحلة السادسة
التي تهتم بها ابؼؤسسات بؼسايرة متطلبات الاعتماد على التكنولوجيا ابغديثة ابؼتطورة والنمو ابؼستمر للابتكارات، 

ابؼوارد البشرية بؿددات أساسية بػلق القيمة وبرقيق الأرباح وإرساء ميزة تنافسية، وفي وبحيث أصبحت مهارات 
ىذه الفتًة احتل موضوع بؿاسبة ابؼوارد البشرية أبنية خاصة بتُ ابؼوضوعات البحثية في بؾاؿ الفكر المحاسبي، وجاء 

ات ابؼعرفة وتكنولوجيا ابؼعلومات، حيث التًكيز على بؿاسبة ابؼوارد البشرية انعكاسا للتطور الكبتَ في اقتصادي
ساىم الاقتصاد ابغديث ابؼعتمد على بؾتمع ابؼعلومات وابؼعرفة والتكنولوجيا في التأكيد على مفهوـ المحاسبة عن 

  )2(ابؼوارد البشرية، واعتباره أداة ىامة في برديد مسار الأداء الاقتصادي للمؤسسات.

 

 

                                                           
، 2002، بؾلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية، العدد الأوؿ، القياس والافصاح المحاسبي عن الموارد البشرية وأثره في القوائم الماليةرشا بضادة، (1) 

 . 147ص: 
 .29، ص: مرجع سابقفضل كماؿ سالد،  (2)
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 الموارد البشرية.المطلب الثاني: مفهوم محاسبة 

 يوجد عدة تعريفات لمحاسبة ابؼوارد البشرية نذكر منها الآتي:

  عملية برديد وقياس ابؼوارد البشرية، وإمداد الوحدات الإدارية ابؼعنية "تعريف بصعية المحاسبة الأمريكية أنها
   )1(."بهذه ابؼعلومات

  تعريف(Brummet and Flamholtz) عملية برديد وقياس وتوصل "نها بؿاسبة ابؼوارد البشرية بأ
  )2(."ابؼعلومات حوؿ ابؼوارد البشرية لدعم فعالية الإدارة داخل ابؼؤسسة

  تعريف (Matz and Usry) عملية تطوير تقييمات مالية للأفراد وابعماعات "بؿاسبة ابؼوارد البشرية بأنها
  )3(."في ابؼنظمة والمجتمع، ومراقبة ىذه التقييمات عبر الزمن

  تعر( يفFlamholtz عرفها بأنها )" عبارة عن عملية التعرؼ على ابؼوارد البشرية وقياسها وتوصيل
ابؼعلومات ابؼتعلقة بها إلذ ابؼختصتُ بإصدار القرارات وىي أيضا تتضمن برديد التكاليف التي تتحملها ابؼشروعات 

  )4(."للمشروع مقابل بصع واختبار وتوظيف وتأجتَ وتدريب الأصوؿ البشرية وقياس قيمتها
  ابػطوة الأولذ بكو القياس الدقيق "تعريف )شركة باري( وىي أوؿ من طبق بؿاسبة ابؼوارد البشرية بأنها

   )5(."والإجراءات المحاسبية التي بسكن من إظهار القيمة ابغقيقية للأصوؿ الإنسانية
  يقوؿ وليد ابغيالر في كتابو مشكلات بؿاسبة معاصرة أرى أنو بيكن تعريف بؿاسبة ابؼوارد البشرية بأنها

عملية بذديد قيمة ابؼوارد البشرية ومعرفة كيفية معابعتها، ومن ثم التعرؼ على التغتَات التي تطرأ عليها لإظهار "
    )6(."ية بهذه ابؼعلوماتالقيمة ابغقيقية للأصوؿ الإنسانية وإمداد الأطراؼ ابؼعن

                                                           
 .19، ص: 1984، دار ابؼريخ للنشر، الرياض، محاسبة الموارد البشريةعلي بؿمد عبد الوىاب وسعيد ياستُ عامر،  (1)

 (2)  .415، ص: 2008، عماف، 1سسة الوراؽ للنشر والتوزيع، ط، مؤ مشكلات وحالات محاسبيةفداغ الفداغ، 

(3) A. Matz and M. Usry, Cost Accounting-Planning and Control, 7 th ed. Cininnate, South-
Western publishing co; USA, 1980, p:421. 

 .51، ص: مرجع سابق إريك فلامهولز، (4)
. 20، ص: مرجع سابقعلي بؿمد عبد الوىاب، سعيد ياستُ عامر،   (5)  

.290، ص: مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر،    (6)  
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  عبارة عن عملية قياس وإعداد التقارير عن الديناميكيات البشرية في ابؼنظمة، وىي "وتعرؼ كذلك على أنها
عملية تقييم حالة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة وقياس التغتَ في ىذه ابغالة على مدار الزمن، كما أنها عملية 

     )1".(عات للمؤسسة بؼتخذي القرارات سواء داخل ابؼؤسسة أو خارجهاتوفتَ معلومات عن الأفراد وابعما
من خلاؿ التعاريف السابقة نرى أف بؿاسبة ابؼوارد البشرية ىي المحاسبة التي تهتم بتحديد القيمة ابغقيقية للموارد 

 اذ القرارات. البشرية وقياس التكاليف التي تتحملها ابؼؤسسة وإمدادىا بابؼعلومات التي برتاجها في ابز

 المطلب الثالث: أىمية محاسبة الموارد البشرية وأىدافها

 أولا: أىميتها

تعتمد ابؼؤسسة ابغديثة في برقيق أىدافها وبقاحها بصورة متزايدة على العنصر البشري، فكفاءة العاملتُ 
الصناعات ابغديثة، كما تزيد تعتبر عاملا أساسيا في برقيق الاستخداـ الكفء للاستثمارات ابؼادية الضخمة في 

 أبنية رأس ابؼاؿ البشري كلما زادت أبنية الإبداع وتطوير ابؼنتجات وحدة ابؼنافسة.
حيث يعتمد بقاح مؤسسات الأعماؿ وكفاءة وفعالية تشغيلها على حسن استثمار مواردىا، وخاصة ابؼوارد البشرية 

  بيكن برقيق أىداؼ ابؼؤسسة بدوف ابؼورد البشري.التي تقوـ بإدارة بصيع ابؼوارد الأخرى في ابؼؤسسة، ولا
إف ابؼؤسسة بدوف أفراد، ما ىي إلا بؾموعة من ابؼباني وابؼعدات والآلات فقط، فالأفراد ىم الذين يصنعوف 

 .(2) ابؼؤسسات، لذلك فمن الضروري الاىتماـ بهذه ابؼوارد البشرية والاستثمار في تنمية مهاراتها
العشرين شاع الاستخداـ الفعاؿ بؼدخل ابؼوارد البشرية بدا يكفل زيادة فعالية ابؼؤسسة وإشباع ومع بداية القرف 

حاجات العاملتُ في ذات الوقت باعتبار أف لكل منهما حاجات مشتًكة ومتسقة مع بعضها البعض، ويركز ىذا 
اعتبار العنصر البشري   ابؼدخل ابعديد على أبنية العاملتُ كموارد وليس كعوامل إنتاجية، ومعتٌ ذلك ىو

كاستثمارات برقق عوائد طويلة الأجل للمؤسسة في شكل زيادة في إنتاجيتها وذلك إذا ما أديرت بفعالية، حيث 
 أف السبيل لتطوير الوحدة الاقتصادية ىو الاستخداـ الأمثل للموارد البشرية.

                                                           

، ابؼلتقى الدولر حوؿ التنمية البشرية وفرض الاندماج في اقتصاد ابؼعرفة والكفاءات البشرية، كلية محاسبة الموارد البشريةنواؿ بن عمارة،  و صديقي مسعود(1) 
 .132، ص: 2004مارس  10-9ابغقوؽ والعلوـ الاقتصادية، جامعة ورقلة، ابعزائر، 

 .30، ص: مرجع سابقسناء عبد ابؽادي ابععيدي، (2) 
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ظهر ابذاه ينادي إلذ ضرورة أف يتجو الفكر ونتيجة للتطورات التي حدثت نتيجة مفاىيم الرفاىية الاجتماعية فقد 
 المحاسبي إلذ دراسة وبرليل الأصوؿ الإنسانية وإظهارىا في ابغسابات ابػتامية للمؤسسة.

وبيكن ملاحظة تأثتَ ابؼوارد البشرية حيث بقد أف العديد من الوحدات الاقتصادية الكبتَة والناجحة يرجع 
بدواردىا البشرية وقدرتها على ابغصوؿ والاحتفاظ بدوظفتُ ومديرين على  بقاحها بدرجة كبتَة إلذ قدرتها الفعالة

بولاية  "مؤسسة باري"درجة عالية من ابؼهارة والكفاءة، واف أوؿ من طبق بؿاسبة ابؼوارد البشرية تطبيقا علميا ىي 
تنافس والنجاح ىي ، وتقوـ فلسفة ىذه ابؼؤسسة على أف القوة ابغقيقة لل1966أوىايو الأمريكية، وذلك في سنة 

ابؼوارد البشرية للمؤسسة، وما بؽذه ابؼوارد من قدرات وطموحات، وىكذا أدخلت في نظامها المحاسبي بؿاسبة ابؼوارد 
 )1(البشرية عن طريق ربظلة تكاليف ابؼوارد البشرية وحساب أقساط إطفائها.

بؾموعة من العوامل التي ساعدت على الاىتماـ وفيما يتعلق بالاىتماـ بدحاسبة ابؼوارد البشرية بيكن الإشارة إلذ 
 بها وىي:

  العنصر الإنساني ىو أىم أنواع الأصوؿ في الوحدة الاقتصادية ولو تأثتَ جوىري على الإنتاجية، ففي
  )2(خبتَ يعملوف من أجل برقيق أفضل النتائج. 650مؤسسة نستلة مثلا أكثر من 

 ـ يؤكد ىذا، 1968الولايات ابؼتحدة الأمريكية عاـ  العنصر الإنساني لو قيمة سوقية، وما حدث في
فعندما استقاؿ بشانية من كبار ابؼدراء في مؤسسة موتورولا والتحاقهم بالعمل لدى مؤسسة منافسة وىي مؤسسة 

مليوف دولار وارتفعت القيمة السوقية  41فتَتشيلر، فقد ابلفضت القيمة السوقية لأسهم ابؼؤسسة الأولذ بحوالر 
 .(3)ساعة من تاريخ إعلاف خبر الاستقالة 24مليوف دولار خلاؿ  14بؼؤسسة الثانية بدبلغ لأسهم ا
  تعطي بؿاسبة الأصوؿ البشرية دلالات ىامة لبعض النسب المحاسبية، فقد أوضحت مؤسسة فولفو

ؼ جنيو يعادؿ توفتَ ميلغ بطسة آلا %1السويدية لصناعة السيارات أف كل نقص في معدؿ دوراف العمالة بنسبة 
إستًليتٍ على ابؼؤسسة، علما بأف ابؼؤسسة ابؼذكورة قد بسكنت من حساب ىذه الأرقاـ باستخداـ نظاـ للمحاسبة 

  )4(عن ابؼوارد البشرية.

                                                           
 .34، ص: مرجع سابقفضل كماؿ سالد،  (1)
، ص: 2007، 2، بؾلة الأكادبيية العربية ابؼفتوحة، الدبمارؾ، العددتصميم نظام معلومات محاسبة الموارد البشرية في الوحدات الاقتصاديةجابر فاضل،  (2)

34 . 
 . 290، ص: مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر،  (3)
 .127، ص: 1980، القاىرة، مصر، الاتجاىات الحديثة في التحليل المالي، جامعة عين الشمسىشاـ حسبو،  (4)
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  يقوؿ"Harbison"  أف الإنساف ىو المحدد الرئيسي للأعماؿ ومقدار كفايتها وبقاحها، فهو الذي
بىطط لقياـ ابؼؤسسة، وبودد أىدافها، ويعتُ سبل الوصوؿ إلذ ىذه الأىداؼ، وبىتار الآلات وابؼعدات وابػدمات 

عمل وبودد درجة التي سيشغلها لبلوغ ىذه الأىداؼ ثم ىو ابؼنفذ للعمل الفعلي، وىو الذي يقيم نتائج ىذا ال
 )1(بقاحو أو فشلو.

  ىذا وقد أشار"Flamholtz"  أيضا إلذ بؾموعة من العوامل التي يرجع إليها الاىتماـ بدحاسبة ابؼوارد
  (2) البشرية، وىي:

اىتماـ الأدب المحاسبي بدفاىيم وطرؽ المحاسبة عن ابؼوارد البشرية التي بسثل الأصوؿ الأساسية بؼعظم  -
 بؼؤسسات ابػدمية.ابؼؤسسات وخاصة ا

مع زيادة التقدـ الفتٍ زادت حاجة الأفراد للتعليم والتدريب واكتساب ابؼهارات وابػبرات التي تزيد من  -
قيمة رأس ابؼاؿ البشري، بالإضافة إلذ قياـ بعض ابؼؤسسات بالإنفاؽ على تشغيل وتنمية الأساليب الفنية 

العائد من ىذه الاستثمارات يتمثل في منافع مستقبلية بوصل والإدارية ومهارات بعض العاملتُ إبيانا منها بأف 
 عليها الأفراد.

بفا تقدـ بيكن القوؿ أف بذاىل أبنية ابؼوارد البشرية وعدـ قياـ ابؼؤسسات بالمحاسبة عن ابؼوارد البشرية، يؤدي في 
ناسب، لأف عدـ إبياف العناصر النهاية إلذ ابزاذ قرارات غتَ سليمة. وعدـ قياـ ابؼشروع بإبقاز أىدافو بالشكل ابؼ

البشرية بأىداؼ ابؼشروع، وعدـ استجابتهم السلوكية لتحقيق أىدافو بوكم على ابؼشروع بالفشل مهما كانت 
 نفقاتو التي وضعت برت تصرؼ إدارتو.

 ثانيا: أىدافها

لفة على القياـ يتجلى ابؽدؼ الأساسي للمحاسبة عن ابؼوارد البشرية من خلاؿ مساعدة الإدارة بدستويات بـت
 )3(بوظائفها في التخطيط والرقابة على ابؼوارد البشرية وتسعى المحاسبة عن ابؼوارد البشرية إلذ بلوغ الأىداؼ التالية:

 .إبهاد طرؽ قياس يعتمد عليها في معرفة تكلفة ابؼوارد البشرية 
 .وضع التقارير ابؼالية الصحيحة عن نشاط ابؼؤسسة 

                                                           
 .296، ص: مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر،  (1)
 .04، ص: مرجع سابقيك فلامهولز، إر  (2)

 .293-292، ص: مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر، (3) 
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  .تقييم الإدارة بطريقة سليمة وأكثر كفاءة  
 .ُإصدار القرارات ابؼالية السليمة عن ابؼؤسسة سواء بواسطة الإدارة أو بواسطة الأشخاص ابػارجيتُ ابؼعنيت 
 .توفتَ معلومات عن كفاءة ابؼديرين في استخداـ أصوؿ ابؼؤسسة البشرية 
 أكانت طبيعية أو مالية أو بشرية. تنظيم وتنسيق استخداـ كافة ابؼوارد في ابؼؤسسة سواء 
 .إجراء ابؼقارنات بتُ ابؼشروعات ابؼتنافسة على أساس سليم 
 مساعدة الإدارة في التخطيط والرقابة على استخداـ ابؼوارد البشرية بصورة أكثر فاعلية.  

 المطلب الرابع: محاسبة الموارد البشرية بين المؤيدين والمعارضين

 :(1) :من بتُ وجهات النظر ابؼؤيدة ما يلي وجهات النظر المؤيدة   

  تستمد بؿاسبة ابؼوارد البشرية أبنيتها من قدرتها على تقديم بيانات ىامة وموثوؽ بها للجهات ابؼعنية
 داخل ابؼنظمة وخارجها.

  تساعد بؿاسبة ابؼوارد البشرية، ابؼنظمة على القياـ بدسؤوليتها الاجتماعية. وذلك عن طريق وضع أىداؼ
نمية ابؼوارد البشرية إلذ جانب الأىداؼ الإنتاجية، وتدؿ بؿاسبة ابؼوارد البشرية الإدارة على الفرص ابؼلائمة لت

 لتطوير ىذه ابؼوارد بفا يساعد على وضع أىداؼ واقعية قابلة للتحقيق.
 لائمة بشأف تساعد بؿاسبة ابؼوارد البشرية الإدارة على حسن استخداـ قواىا العاملة، وابزاذ القرارات ابؼ

 توظيفهم وتوجيو جهودىم.
  كذلك تساعد الإدارة على توفتَ مناخ العمل ابؼلائم لتنمية ابؼوارد البشرية وتطوير قدراتها الابتكارية، إذ

يساعد قياس الأصوؿ الإنسانية على التعرؼ على أحسن الطرؽ للدافعية وإقامة العلاقات السليمة بتُ الأفراد 
 وابعماعات. 

 قق بؿاسبة ابؼوارد البشرية مزايا بزطيطية ورقابية مثل بزفيض تكاليف معدؿ دوراف العمل بيكن أف بر
وذلك بدا توفره من معلومات للمقارنة بتُ بديل الاحتفاظ بعاملتُ إضافيتُ أو تعيتُ أشخاص جدد، مثل تقييم 

 البرامج وابؼزايا المحصلة منها.برامج التدريب والتنمية التي تقدمها الإدارة للأفراد وذلك بدقارنة تكاليف ىذه 
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  ،إف النظاـ التقليدي للمحاسبة بتًكيزه على الأصوؿ ابؼادية وإظهاره لصافي الدخل والعائد من الاستثمار
يشجع ابؼديرين على أف يقصروا اىتمامهم على النتائج قصتَة الأجل، أما بؿاسبة ابؼوارد البشرية فتسهم في توسيع 

 شمل حركية ابؼوارد البشرية والتطورات التي بردث عليها إلذ جانب الأصوؿ ابؼادية.نظرتهم لتقييم الأداء، فت
  تسهم بؿاسبة ابؼوارد البشرية في برويل النظرة إلذ العاملتُ من أنهم أعباء أو تكاليف إلذ أنهم أصوؿ، ومن

أكثر لتطوير ابؼوارد البشرية،  ثم فإنها تسهم أيضا في تطوير النمط القيادي للإدارة، فتجعل ابؼديرين يعطوف اىتماما
ويتعاملوف مع الأفراد ليس باعتبارىم أدوات إنتاجية تتطوع للنواحي الفنية، وإبما باعتبارىم أعضاء مشاركتُ 

 يستطيعوف الإسهاـ في برقيق أىداؼ ابؼنظمة إلذ جانب أىدافهم الشخصية التنموية.
 لبشرية تعطي للعاملتُ اعتبارىم وبرفظ بؽم وبناءا على ما سبق، يعتقد البعض أف بؿاسبة ابؼوارد ا

شخصياتهم وتهدؼ إلذ تطويرىا، وبذعل القرارات الإدارية موجهة لصابغهم وخدمة أىدافهم، إلذ جانب صالح 
 العمل وأىداؼ ابؼنظمة.

  :1(:من بتُ وجهات النظر ابؼعارضة ما يليوجهات النظر المعارضة(  

  قد برقق عكس ما قصدت بساما، وذلك بدساعدة الإدارة على مزيد يرى البعض أف بؿاسبة ابؼوارد البشرية
من استغلاؿ جهود الأفراد بكو الأىداؼ الاقتصادية، إذ أف الأصل عادة شيء يستهلك، وأف بؿاسبة الأصوؿ 

 تتضمن العمل على استهلاؾ الأصل بأكفأ طريقة بفكنة.
 لها، عملية معقدة نظرا لكثرة ابؼتغتَات، ويقوؿ إف بصع البيانات ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية، وعرضها وبرلي

البعض: حيث أنو من الصعب وضع عالد نفسي بجوار كل موظف لقياس التغتَات التي تطرأ عليو، فإف الأدوات 
ابؼستخدمة لقياس حاجات الأفراد وطموحاتهم أدوات بدائية، وإذا أمكن قياس ابؼتغتَات الإنسانية بدقة فإف ذلك 

 اىظة.يتضمن تكاليف ب
  من الصعب قياسها  )العوامل الأساسية والوسيطة والنتائج(ومن ثم فإف العوامل التي حددىا لكارت

وبرديدىا بدقة مثل مهارة الاتصاؿ أو القدرة على التنسيق، ىذا بالإضافة إلذ أف العلاقة بتُ ىذه العوامل ليست 
لية في بعضها ودرجة منخفضة في الأخرى، فربدا  مباشرة أو متسلسلة في كل الأحواؿ، فقد برقق ابؼؤسسة درجة عا

 كاف رضا الأفراد عاليا ولكن الإنتاجية منخفضة مثلا.
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  وقد يتًتب على صعوبة القياس أف قيمة الأصل الإنساني ابؼعروض في ابؼيزانية، تتغتَ سريعا ولا تعبر عن
ابعة الأصوؿ الإنسانية، وتفضيلهم القيمة ابغقيقية بؽذا الأصل، وىذا ما يدعو المحاسبتُ إلذ العزوؼ عن مع

 التعامل مع الأصوؿ ابؼادية.
  :وحتى إذا أمكن قياس الأصوؿ الإنسانية بدقة، فإف البعض يضع أماـ بؿاسبة ابؼوارد البشرية سؤالا وىو

 ما ىو ابغل لو أظهرت النتائج تناقص قيمة ابؼوارد البشرية.
 برصل عليها ابؼنظمة من بؿاسبة ابؼوارد البشرية تبرر  وىناؾ سؤاؿ آخر ىاـ ىو: ىل ابؼزايا التي بيكن أف

التكاليف التي تنفق فيها، وربدا تقف التكاليف ابؼرتفعة عقبة في سبيل ابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼطلوبة، أو تؤثر 
 على كمية ونوع ىذه ابؼعلومات.

  يستنكروف اعتبارىم ىناؾ احتماؿ رد فعل الأفراد نتيجة تسعتَىم أو وضعهم في صورة رقمية، فربدا
 أصولا، ىذا بالإضافة إلذ رفض العرؼ في المجتمع بؼعاملة الناس من زاوية الأصوؿ.

 :اقتًح البعض لعلاج رد فعل الأفراد بذاه اعتبارىم أصولا، بديلتُ ولكن لكل منهما عيبا 

الثقة والصراحة  الاحتفاظ بسرية قيمة الأصل الإنساني وعدـ الإفصاح عنها للأفراد، وىذا أمر يتناقض مع -
 التي تقوـ عليها النظريات ابغديثة.

استخداـ ابعماعة وليس الفرد وحدة لمحاسبة ابؼوارد البشرية، ولكن ذلك بومل صعوبات بصة في القياس،  -
 ويغبط حق الفرد من ناحية أخرى.

 فيو ابؼوضوعية  تتطلب فعالية نظاـ بؿاسبة ابؼوارد البشرية وجود نظاـ دقيق لتقييم أداء العاملتُ، تتوفر
والعدالة والشموؿ الأمر الذي قد لا يتوفر في كثتَ من الأحياف، إذ أف ىناؾ صعوبات كثتَة عملية في نظم تقييم 

 الأداء على رأسها الأخطاء الإنسانية للقيمتُ من بريز ونسياف وخوؼ وشدة ولتُ وتأثر بعدة اعتبارات.
   َة بغاجة إثبات الذات لدى الأفراد وما يتبعها من الاىتماـ ينقد البعض ابذاه السلوكيتُ لإعطاء أبنية كبت

بالابتكار والتطوير، ويقولوف أف ىذه ابغاجة لا توجد عند كل العاملتُ، وخاصة أولئك الذين لد يعتادوا على 
طة أسلوب ابؼشاركة، سواء في تربيتهم العائلية أو ابؼدرسية، كما أف الوظائف لا تتساوى في درجات الطموح ابؼشتً 

في شاغليها، ومن ثم ستظل ىناؾ وظائف روتينية وغتَ طموحو الأمر الذي يضعف افتًاضات بؿاسبة ابؼوارد 
 البشرية.
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  على نظم المحاسبة التقليدية أنها لا تتضمن معلومات كافية، فقد  "لكارت"في حتُ يعيب البعض مثل
غتَ لازمة، وبالتالر فإنها تسبب إزعاجا للنظاـ  يعاب على بؿاسبة ابؼوارد البشرية أنها تتضمن معلومات فائضة أو

 المحاسبي لأنها لا تسهم مباشرة في ابزاذ القرارات أو تساعد على ابزاذىا.
  بأف القرارات تكوف خاطئة نتيجة نقص  "لكارت"ينقد البعض قوؿ أنصار بؿاسبة ابؼوارد البشرية مثل

ذا غتَ صحيح، وخاصة إذا قدرت ىذه ابؼوارد على أساس البيانات ابؼلائمة عن ابؼوارد البشرية، ويقولوف أف ى
 التكلفة التاربىية، إذ تفيد ىذه التكاليف قليلا جدا في ابزاذ القرار ابؼلائم.

  وجد بعض الباحثتُ أف مديري الأفراد يعارضوف بؿاسبة ابؼوارد البشرية، بسبب التكاليف التي تتحملها
كما سبقت الإشارة. لذلك يعتقد البعض أنو سيمر وقت   -أرقاـ مالية الإدارة، ومعارضة برويل قيمة الإنساف إلذ

  طويل قبل أف تتقبل بؿاسبة ابؼوارد البشرية وتدخل الأصوؿ الإنسانية ضمن التقارير ابؼالية.

 المبحث الثالث: المعالجة المحاسبية للموارد البشرية

المحاسبي للموارد البشرية والثاني الأوؿ يوضح لنا التسجيل  عناصر أساسيةسنتناوؿ في ىذا ابؼبحث أربعة 
في الأختَ نبتُ كيفية إظهار ابؼوارد مزايا تطبيق بؿاسبة ابؼوارد البشرية أما الثالث فيتناوؿ طرؽ اىلاؾ ابؼوارد البشرية و 

 البشرية بالقوائم ابؼالية.

 المطلب الأول: التسجيل المحاسبي للموارد البشرية

ورد البشري، تتم بعد ربظلة ابؼصاريف اللازمة للحصوؿ على ابؼورد البشري إف وسائل ابؼعابعة التي تتعلق بابؼ
 )1(على ضوء ذلك فاف ابؼصاريف التي تعتبر جزء من تكلفة ابؼورد البشري ىي:

 .مصاريف الإعلاف للحصوؿ على ابؼورد البشري 
  والدورات...الخ.مصاريف ابغصوؿ على العنصر البشري وتطوير كفاءتو مثل التدريب والبعثات 
  مصاريف تتعلق بابػبراء للحصوؿ على العنصر البشري، مثل مصاريف نقلهم وابؼكافآت ابؼمنوحة بؽم

 ومصاريف ابؼقابلة والاختبارات...الخ.

                                                           
 .  306، ص: مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر،  (1)
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لذلك فإف قيمة ابؼورد البشري بسثل كافة ابؼصاريف سالفة الذكر ابؼرتبطة بابؼدة الإنتاجية للعنصر البشري 
 د ابؼبـر للعنصر البشري مع ابؼؤسسة، وبالتالر فاف:والتي بيثلها العق

 للأصل البشري  العمر الإنتاجي  / تكلفة الأصل البشري  =  قسط إطفاء ابؼورد البشري
 )1(على ضوء ذلك فإف ابؼعابعة المحاسبية ابؼتعلقة بابؼورد البشري بيكن تناوبؽا في الآتي:

 :تكلفة الحصول على المورد البشري 
 من حػ/ ابؼوارد البشرية              

 إلذ حػ/ النقدية                                               
 :إطفاء المورد البشري 
 من حػ/ قسط إطفاء ابؼورد البشري              

 إلذ حػ/ ابؼورد البشري                                                      
 صص للعنصر البشري، وذلك لأف فتًتو الإنتاجية بؿددة بدوجب عقد العمل.بقد ىنا أنو لد يتم عمل بـ

 :الاستغناء عن المورد البشري 
 قد يتم الاستغناء عن ابؼورد البشري لقاء مقابل مالر، فتكوف ابؼعابعة المحاسبية على النحو التالر:

         البشري.القيمة الدفتًية للأصل   –مكاسب الاستغناء = مبلغ الانتقاؿ أو البيع 
 بؾموع الإطفاء السنوي.  –القيمة الدفتًية للأصل البشري = تكلفة ابغصوؿ على العنصر البشري 

 من حػ/ النقدية       القيود:
 إلذ مذكورين:                                   

 حػ/ ابؼوارد البشرية                                                
 حػ/ مكاسب الاستغناء عن ابؼوارد البشرية                                                

 من مذكورين:      أو:
 حػ/ النقدية                         
 حػ/ خسائر الاستغناء عن ابؼوارد البشرية                         

 إلذ حػ/ ابؼوارد البشرية                                                                         

                                                           
 .308 -307ص: ، مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر، (1) 
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  :وفاة المورد البشري 
 حيث يتم برديد قيمة خسارة الوفاة، وابؼتمثلة بالقيمة الدفتًية للأصل البشري على النحو التالر:    

 بؾموع الإطفاء السنوي –ابػسائر = تكلفة ابغصوؿ على العنصر البشري           
 ن حػ/ خسائر ابؼوارد البشريةم               

 إلذ حػ/ ابؼوارد البشرية                                                 

 المطلب الثاني: مزايا تطبيق محاسبة الموارد البشرية

 )1(منها:إف بؿاسبة ابؼوارد البشرية برقق مزايا عدة للإدارة 

  ابغالية وابؼتوقعة.التخطيط السليم للقوى العاملة بؼواجهة الأعباء 
 .تقدير الاستثمارات التي توجهها ابؼنظمة في بناء تنظيمها الإنساني 
 :2(برديد أفضل بؾالات الاستفادة من الأصوؿ البشرية، وذلك عن طريق قياس( 

  .العائد من استخداـ ىذه الأصوؿ 
 ئمة والإنتاجية تقدير التكاليف ابغقيقية للأعماؿ بفا يساعد على ابزاذ القرارات ابؼالية ابؼلا

 الإنسانية. 
  عدـ برميل حسابات النتيجة بكافة ابؼصرفات ابؼرتبطة بابؼوارد البشرية التي تستنفذ خلاؿ الفتًة ابؼالية بفا

 يتًتب عليو زيادة الأرباح. 
  يتًتب عليو تضخم ابؼركز ابؼالر للمؤسسة، ويوحي  "الأصوؿ الإنسانية"إف استحداث أصوؿ جديدة ىي

 بزيادة ثقلها في السوؽ.
 .تشجيع عمليات القروض طويلة الأجل بضماف الأصوؿ التي تضخمت بزيادة أصوؿ الإنساف 
  .إظهار إبهابيات في بصيع نسب التحليل ابؼالر الذي بيثل البسط فيها صافي الأرباح أو أصوؿ ابؼؤسسة 
 ات الأفراد بدا يدفع بابؼستثمرين إلذ استثمار أموابؽم في مثل ابؼؤسسات التي تعكس التأثتَ في سلوكي

 حساباتها ابػتامية موقفا متفائلا بالنسبة للفتًة ابؼالية الواحدة.
                                                           

 .298-297، ص: مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر،  (1)
 .22 – 21، ص: مرجع سابق علي بؿمد عبد الوىاب وسعيد ياستُ عامر، (2)
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  تساعد بؿاسبة ابؼوارد البشرية، ابؼؤسسة على القياـ بدسؤوليتها الاجتماعية، وذلك عن طريق وضع أىداؼ
 لتنمية ابؼوارد البشرية إلذ جانب الأىداؼ الإنتاجية. 

  تساعد بؿاسبة ابؼوارد البشرية الإدارة، على حسن استخداـ قواىا العاملة، وابزاذ القرارات ابؼلائمة بشأف
 وجيو جهودىم.توظيفهم وت

  فإنها تساىم بؿاسبة ابؼوارد البشرية في برويل النظرة إلذ العامليتُ من أنهم أعباء إلذ أنهم أصوؿ، ومن ثم
ليسوا أدوات إنتاجية فحسب بل بذعل الإدارة تزيد اىتمامها بتطوير ابؼوارد البشرية، واعتبار الأفراد العاملتُ 

  داؼ ابؼؤسسة إلذ جانب أىدافهم الشخصية.أنهم أعضاء مشاركتُ يسابنوف في برقيق أى

 المطلب الثالث: طرق إىلاك الموارد البشرية

إذا كاف من ابؼمكن التوصل إلذ عدة طرؽ لتقييم ابؼورد البشري، فإف ذلك يتطلب بالضرورة إبهاد وسيلة ما 
 للإىلاؾ. لتوزيع تكلفة ىذا الأصل )الأصوؿ البشرية( على الفتًات الزمنية باستخداـ معدؿ مناسب

و بيكن الوصوؿ لقيمة التخفيض في ابؼوارد البشرية بالتفرقة بتُ تكلفة الاقتناء وتكاليف التدريب على 
 )1(النحو التالر:

 :إىلاك تكلفة الاقتناء 
يتم إىلاؾ تكلفة الاقتناء خلاؿ فتًة بقاء الفرد في ابؼشروع التي تساوي وقت ترؾ ابػدمة الطبيعي )سن الإحالة 

 ناقصا عمره وقت التحاقو بالعمل في ابؼشروع.للمعاش( 
 لذلك يقدـ النموذج الآتي لقياس الإىلاؾ السنوي لتكلفة الاقتناء:

 / ف2+ع(1ؽ )   قسط الإىلاؾ السنوي                                 
 تكلفة اقتناء الأفراد. حيث: ؽ 

 ابؼعدؿ ابؼستخدـ خلاؿ الفتًة. ع                
 الفتًة الزمنية ابؼتوقع خلابؽا تقديم الفرد خدماتو للمؤسسة.  ف                

 
                                                           

 .305-303، ص: مرجع سابقوليد ناجي ابغيالر،  (1)
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  :إىلاك تكاليف التدريب والتنمية 

ويتم إىلاكها على مدة فتًة الاستفادة ابؼتوقعة من برامج التدريب وتنمية ابؼوارد البشرية، وىي عادة أقل من الفتًة 
 ابؼشروع.عة لبقاء الفرد في خدمة ابؼتوق

 لذلك يقدـ النموذج الآتي لقياس الإىلاؾ السنوي بؽذه التكاليف:

 / ف  ر ف ر+ ع(1ت )   قسط الإىلاؾ السنوي                                      
 تكاليف التدريب و التنمية.      حيث: ت 

 ابؼعدؿ ابؼستخدـ خلاؿ الفتًة. ع          
 الفتًة الزمنية ابؼتوقع خلابؽا تقديم الفرد خدماتو للمؤسسة من ابؼهارات ابؼعينة )ر( التي اكتسبت                              ف ر        

 من برامج التدريب وتنمية الأفراد.                              
للازمة للحصوؿ على العنصر البشري بينما يرى )ابغيالر( أف تكلفة الأصل البشري ىي كافة ابؼصاريف الضرورية وا

 حتى يصبح جاىزا للإنتاج، وأف العمر الإنتاجي للأصل البشري يتمثل في مدة العقد ابؼبـر مع ابؼشروع. 
 لذلك قدـ النموذج الآتي لقياس الإطفاء السنوي لتكلفة العنصر البشري: 

 ت / ف  إطفاء العنصر البشري                     
 تكلفة الأصل البشري. حيث: ت     

 العمر الإنتاجي للأصل البشري وابؼتمثل في مدة العقد مع ابؼشروع. ف              

 المطلب الرابع: كيفية إظهار الأصول الإنسانية بالقوائم المالية

بعد أف نشأت فكرة قياس ابؼوارد البشرية بالمجتمع الأمريكي، ومع أواخر الستينات بدأت بؾموعة من 
ابؼتخصصتُ في بؿاولة اختبار صحة فروض ىذه الفكرة مع بؿاولة إظهار قيمة للأصوؿ الإنسانية بالقوائم ابؼالية 
لإحدى ابؼؤسسات كحالة تطبيقية معتمدين في القياس على التكلفة التاربىية للموارد البشرية لضماف برقيق 

 الانسجاـ وسهولة ابؼقارنة مع باقي عناصر الأصوؿ الأخرى.
وقد بست ابؼعابعة بالنموذج ابؼقدـ منهم في صورة بياف إضافي يعكس أثر الفروض التي تقوـ عليها ىذه الفكرة  ىذا

دوف ابؼساس بالبيانات الأصلية، وبدعتٌ آخر تم إعداد نوعتُ من القوائم للمؤسسة، أحدبنا بيثل الأرقاـ الفعلية 
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، و الآخر يعكس التغتَات في القوائم ابؼالية نتيجة لتطبيق )ةقوائم مالي(دوف اعتبار لفكرة بؿاسبة ابؼوارد البشرية 
، وقبل التعرض للخطوات التي اتبعها ىذا الفريق في سبيل )قوائم مالية وموارد بشرية(فكرة قياس ابؼوارد البشرية 

لتي يلزـ إظهار الأصوؿ الإنسانية بالقوائم ابؼالية، حيث يوضح ابؼؤلفاف بعض ابؼفاىيم المحاسبية والعلاقات ا
  )1(تفستَىا، وىم بصدد استعراض النموذج ابؼقدـ من قبل بعض أنصار بؿاسبة ابؼوارد البشرية.

التكاليف والأصوؿ، حيث بقد أف العرؼ المحاسبي  وأىم ابؼفاىيم والعلاقات التي تهمنا في ىذا المجاؿ ىي
نظر الفكر والكياف المحاسبي وفي ىذا السلع وابػدمات المحققة من وجهة  يعرؼ التكاليف بأنها عبارة عن قيمة
 )2(المجاؿ يتم تقسيم التكاليف إلذ نوعتُ:

يتم استنفاذه خلاؿ الفتًة المحاسبية بحيث بهب ابغرص على الاستفادة منو فإذا بست الاستفادة بظي  النوع الأول:
يب الفتًة ابؼالية من مصروفا وإف لد تتم الاستفادة عبر ذلك عن خسارة، وفي حالة الاستفادة بهب برديد نص

الاستفادة بابؼصروؼ، فاذا بست الاستفادة بكافة ابؼصروؼ خلاؿ فتًة زمنية واحدة، عرؼ ذلك بابؼصروؼ 
الإرادي، وإذا استمرت الاستفادة لأكثر من فتًة واحدة وجب برديد نصيب ىذه الفتًة ابؼالية من ابؼصروؼ مع 

ستقبلة، ويعرؼ ىذا بابؼصروؼ الرأبظالر، وقد جرى العرؼ المحاسبي ربظلة ابعزء الباقي أو توزيعو على الفتًات ابؼ
منذ نشأتو حتى الآف على اعتبار كافة ابؼصروفات ابؼرتبطة بابؼوارد البشرية بدثابة مصروفات إيرادية حيث بذري 

ات مصروفات الاستفادة منها خلاؿ الفتًة المحاسبية، ويتم استنفادىا خلاؿ نفس الفتًة، ومن أمثلة ىذه ابؼصروف
التعيتُ وابؼرتبات والتدريب والتأىيل والعلاج والتقاعد وغتَ ذلك، إلا أف أنصار فكرة بؿاسبة ابؼوارد البشرية 
يعتقدوف أف جزءا كبتَا من ىذه ابؼصروفات بذب ربظلتو، أي أنو بومل صبغة رأبظالية بدا يستلزـ توزيع الاستفادة 

ىذا ابؼفهوـ اعتقد أنصار بؿاسبة ابؼوارد البشرية أف التكاليف ابؼرتبطة بابؼوارد  منو على الفتًات ابؼالية ابؼختلفة، ومن
 البشرية بزتلف عن باقي التكاليف ابؼستنفدة وابؼستفاد منها خلاؿ الفتًة المحاسبية.  

الأخرى  ومن ىذا ابؼنطلق طالب ىذا الفريق فصل تكاليف ابؼوارد البشرية عن باقي التكاليف ابؼرتبطة بالأنشطة    
للشركة بؿل التطبيق، مع العمل على بذزئة ىذه التكاليف ابؼرتبطة بابؼوارد البشرية إلذ تكاليف أو مصروفات إيرادية 
برمل على حسابات النتيجة وأخرى رأبظالية ويكوف مكانها ابؼيزانية في حسابات الأصوؿ البشرية على أف تعالج 

نها في ذلك شأف باقي عناصر التكاليف الإرادية ابؼرتبطة بأنشطة ابؼؤسسة ابؼصروفات الإرادية بالطريقة التقليدية شأ

                                                           
 .49 -48 ، ص:مرجع سابقعلي بؿمد عبد الوىاب وسعيد ياستُ عامر، (1) 
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مثل الإبهار وابػدمات والصيانة والإضاءة...الخ، أما ابعزء الآخر ذو الصبغة الرأبظالية وىو عناصر تكلفة الأصوؿ 
يب كل مدير الإنسانية فيتم تصنيفها إلذ حسابات فرعية ذات صبغة شخصية في صورة مراكز تكلفة تعكس نص

 من النفقات المحملة على ابغسابات الفرعية.
وبيكن تصوير فكرة تصنيف وتوزيع تكلفة الأصوؿ البشرية إلذ حسابات شخصية طبقا للتقسيم ابؼقتًح من 

إبصالر تكلفة الأصوؿ البشرية الذي يعاد توزيعو على ابغسابات الشخصية حسب  حـ/قبل ىذا الفريق على شكل 
 .)2و 1جدوؿ (الكشوؼ ابؼوضحة 

 : حـ/ إجمالي تكلفة الأصول البشرية)I) 1–جدول رقم 

 البياف دائن مدين التاريخ
 7حـ/  6حـ/  5حـ/  4 حـ/ 3 حـ/ 2 حـ/ 1 حـ/

 التقاعد التدريب البعثات التطور خبرة التأىيل التعيتُ

 2000 
4000 
7000 
4000 

10000 
2000 
1000 

 

 2000  
4000 

 
 

7000 

 
 
 

4000 
 

 
 
 
 

10000 

 
 
 
 
 

2000 

 
 
 
 
 
 

1000 

 30000   2000 4000 7000 4000 10000 2000 1000 
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 كشف توزيع التكلفة الرأسمالية على الحسابات الشخصية للمديرين   :) I2– (جدول رقم

 المجموع 7حـ/  6حـ/  5حـ/  4حـ/  3حـ/  2حـ/  1 حـ/ اسم ابؼدير

 أ
 ب
 ج
 د

300 
800 
500 
400 

600 
1500 
1100 
800 

1500 
1300 
2000 
2200 

800 
1300 
1200 
800 

3200 
2250 
2270 
2280 

350 
750 
550 
350 

230 
270 
240 
260 

6980 
8170 
7860 
6990 

 30000 1000 2000 10000 4000 7000 4000 2000 المجموع
 .51ص: ، مرجع سابقعلي بؿمد عبد الوىاب وسعيد ياستُ عامر، : المصدر

 وبالتالر يتم ربط التكلفة الرأبظالية بابغسابات الشخصية للأصوؿ الإنسانية.
وبإعادة توزيع أرصدة ىذه ابغسابات الفرعية السبعة على ابغسابات الشخصية لكل مدير على حدى بدا بىصو 
من ىذه النفقات، بيكن التعرؼ على الأصوؿ البشرية ابؼستبعدة إف وجدت، نتيجة للعجز أو التقاعد أو نقص 

ؿ الإنسانية بتوزيع تكلفة توزيع ابػبرة أو أي سبب آخر للاستبعاد وبيكن برديد القسط الاستهلاكي للأصو 
، وبالتالر بومل على )3جدوؿ رقم (الأصوؿ الإنسانية على الأعمار الإنتاجية ابؼتبقية للحسابات الشخصية 

القسط الاستهلاكي السنوي بالإضافة إلذ تكلفة الأصوؿ الإنسانية  )حػ/ الأرباح وابػسائر(حسابات النتيجة 
ويعتبر بدثابة مصروؼ رأبظالر، وبيكن تصوير  )ابؼيزانية(إلذ قائمة ابؼركز ابؼالر  ابؼستبعدة وما بقى بعد ذلك يرحل

 .4)جدوؿ رقم (قائمة الأرباح وابػسائر ليعكس ابؼصروفات الإيرادية للأصوؿ الإنسانية على الوجو ابؼبتُ ب 
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 : كشف احتساب أقساط الاستهلاك)I)3-جدول رقم 

اسم 
 ابؼدير

بؾموع 
 التكلفة

 الإنتاجي ابؼتبقي للمديرين في خدمة ابؼؤسسة العمر

 بؾموع القسط الاستهلاكي سنة 17ر5 سنة 12 سنة 17 سنة 15

 465ر 3 - - - 465ر3 6980 أ

 480ر 9 - - 480ر9 - 8170 ب

 655ر0 - 655ر0 - - 7860 ج

 398ر8 398ر8 - - - 6990 د

 2000ر0 398ر8 655ر0 480ر9 465ر3 30000 المجموع
 .52ص: مرجع سابق، علي بؿمد عبد الوىاب وسعيد ياستُ عامر، : المصدر

 : قائمة الأرباح والخسائر)I) 4-جدول رقم

 مالية وموارد بشرية (2) مالية (1) البياف

 صافي ابؼبيعات
 تكلفة ابؼبيعات

 إبصالر الربح
 مصاريف البيع
 مصاريف إدارية

 صافي الربح
 للعمليات ابؼستقبليةبـصصات مصاريف موارد البشرية 

 صافي الربح قبل الضريبة
 الضرائب ابغكومية على الأرباح

 صافي الربح

230000 
15000 

215000 
3000 
2000 

210000 
- 

210000 
4000 

206000 

230000 
15000 

215000 
3000 
2000 

210000 
2000 

212000 
5000 

207000 
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تظهر صورة أحسن ووجها  (2)بدجرد النظر إلذ قائمة الأرباح وابػسائر ابؼصورة بيكن القوؿ أف القائمة رقم 
 فهل بؽذا التفستَ مغزى معتُ؟ 1000أسعد، حيث توجد أرباح أكثر من الأولذ بدبلغ 

ابؼالية والتي تتم الاستفادة منها على مدار  وىي التكاليف التي لا تستنفد خلاؿ الفتًة النوع الثاني من التكاليف:
أكثر من فتًة بؿاسبية وتنتمي ىذه التكاليف إلذ حسابات الأصوؿ غتَ ابؼتداولة، لأف ابؽدؼ من ىذه التكاليف 
بىتلف عن التكاليف الإيرادية حيث يقتتٌ الأصل أو بيتلك بقصد ابؼسابنة في الإنتاج بدا يتفق مع أغراض ابؼؤسسة 

إذا استهلك الأصل خلاؿ فتًة واحدة تسقط عنو صفة الأصل بفا بىضعو إلذ المجموعة الأولذ من وبالتالر 
التكاليف والتي سبق شرحها وىي ما تعرؼ بالتكاليف الإيرادية، ولد نصادؼ في حياتنا العملية أو دراساتنا النظرية 

الاضطرارية بيكن برويلو بالكامل إلذ  حتى الآف أحد الأصوؿ ذي التكلفة الرأبظالية وابؼؤمن عليو ضد ابؼخاطر
 )بدوف معابعة بؿاسبية بؽا نفس الأثر عن طريق استبداؿ الأصل بأصل آخر(مصروؼ إيرادي في نفس فتًة اقتنائو 

حيث أف التوجيو المحاسبي عادة متفق عليو عند اقتناء الأصل، بغرض ابؼسابنة لأكثر من فتًة في أداء مهاـ 
صار بؿاسبة ابؼوارد البشرية بدحاولة إدخاؿ بعض الفروض التي لد تثبت صحتها على الفكر ابؼؤسسة، إلذ أف جاء أن

المحاسبي، ويظهر ىذا بوضوح عند اعتبارىم تكاليف الأصوؿ الإنسانية ابؼستبعدة نتيجة للوفاة أو العجز أو عدـ 
ات الشخصية للمديرين كانت الكفاءة...الخ بدثابة خسارة رغم أف فروضهم وتوزيعهم ىذه التكاليف على ابغساب

 في الأساس تكاليف رأبظالية على حسب اعتقادىم.
وينادي أنصار فكرة إظهار الأصوؿ الإنسانية بابؼركز ابؼالر باحتساب صافي ابؼبالغ ابؼستثمرة في ابؼوارد 

وجودات البشرية بعد طرح القسط الاستهلاكي والأصوؿ الإنسانية ابؼستبعدة، وإدراج الصافي بعد ذلك ضمن م
 ابؼؤسسة والتي بيكن التعبتَ عنها بؿاسبيا بأنها تقييم للأصوؿ البشرية عند فتًة إعداد ابؼركز ابؼالر.

قائمة  (5)وبيكن تصوير النموذج ابؼقدـ من قبل المجتهدين في ىذا الصدد على الوجو ابؼوضح بجدوؿ رقم 
التي تعكس الأصوؿ الإنسانية وابغسابات ابػاصة بها ابؼركز ابؼالر، ومن ابعدير بالذكر أف تصوير القوائم ابؼالية 

بالطريقة التي يتصورىا أصحاب ىذه الفكرة، يتطلب دراية كافية بالأساليب الإحصائية والبيانية بفا قد بىلق معو 
تكاليف أخرى لا ندري كيف سيكوف التوجيو المحاسبي بؽا على حسب تصورىم رغم أف الفائدة من وراء كل ىذه 

ت لا تتلاءـ مع المجهودات التي ستبذؿ لمحاولة وضع الإطار النظري موضع التطبيق بصرؼ النظر عن المجهودا
 ابؼشكلات التي ستواجو التطبيق.
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 : ميزانية المؤسسة)I) 5–جدول رقم 

 مالية وموارد بشرية مالية فقط البيػاف

  الأصوؿ ابؼتداولة
 صافي الأصوؿ الثابتة

 أصوؿ أخرى 
 ابؼستثمرة في ابؼوارد البشريةصافي ابؼبالغ 

 
 الخصوم: 

 ابػصوـ ابؼتداولة 
 قروض بـتلفة

 مطلوبات أخرى
 ةضرائب نتيجة لرصد ابؼبالغ ابؼستثمرة في ابؼوارد البشري
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80000 
70000 

- 
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80000 
70000 
10000 

250000 260000 

 
50000 
20000 
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50000 
20000 
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80000 85000 

 رأس ابؼاؿحقوق الملكية:  
 رأس ماؿ إضافي                  
 أرباح غتَ موزعة                  
 رصيد ابؼوارد البشرية                  

10000 
15000 

145000 
- 

10000 
15000 

145000 
5000 

170000 175000 

250000 260000 
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من الواضح أف قائمة ابؼركز ابؼالر في ضوء إظهار ابؼوارد البشرية تعكس صورة أفضل من الأولذ خاصة من 
 وىي قدرة ابؼؤسسة فهل بؽذا معتٌ معتُ:   LEVERAGEزاوية التحليل ابؼالر وما يعرؼ باؿ/

 5000الذي ظهر في جانب ابػصوـ في صورة  10000الأصوؿ بابؼيزانية قد زاد بدبلغ يبدو واضحا أف جانب 
زيادة في حقوؽ ابؼلكية، فإف الاعتقاد في فكرة بؿاسبة ابؼوارد البشرية لو دلالة رقمية في ضوء  5000ضرائب و

 ذه الفكرة بفا يسفر عنو الآتي:النماذج ابؼقدمة، حسب تصور أنصار ى

 1000بلغ زيادة صافي الربح بد . 
  5000بدبلغ  )أو حقوؽ ابؼلكية(زيادة حقوؽ ابؼسابنة. 
  10000زيادة موجودات ابؼؤسسة بدبلغ. 
  5000زيادة مطلوبات ابؼؤسسة بدبلغ. 

، حيث (1)وىذا يقودنا إلذ النقطة التالية في ىذا الصدد وىي علاقات القوائم ابؼالية كما يوضح الشكل رقم     
في صورة القيود ابؼدينة والدائنة وقيود التسوية بؽا علاقات متداخلة وأثر مادي على  أف ابؼعابعات المحاسبية

حسابات النتيجة ابؼتمثلة في قائمة الأرباح وابػسائر وقائمة ابؼركز ابؼالر، ولا بزرج القيود المحاسبية عن كونها 
خذين في ذلك أساس القيد ابؼزدوج معابعات مهنية للدخل بأنواعو ابؼختلفة وابؼصروفات بأنواعها ابؼختلفة، مت

وعمليات الدخل عادة ما تتًؾ آثارىا على كل من الدخل وحسابات الأصوؿ، أما ابؼصروفات فلها أثرىا على 
ابؼصروفات وحسابات الأصوؿ ابؼختلفة أو ابػصوـ ومن ناحية أخرى بقد أف العمليات التي تؤثر على حساب 

كز ابؼالر حيث يظهر ىذا الأثر بوضوح على بعض عناصر ابؼيزانية، وبصفة الأرباح وابػسائر تتًؾ أثرىا على ابؼر 
عامة بيكن القوؿ أف أصوؿ وموجودات ابؼؤسسة تساعد على إنتاج الدخل الذي يتدفق عن طريق بيع السلع أو 

  ابػدمات.
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 : يوضح علاقات القوائم المالية(I-1)الشكل رقم 
 
 
 
 

 
 .56، ص: مرجع سابقعلي بؿمد عبد الوىاب وسعيد ياستُ عامر، : المصدر

ونستنتج من ذلك أف الزيادة في الدخل تؤدي إلذ الزيادة في صافي الربح الذي يؤدي بدوره إلذ زيادة حقوؽ 
صافي الدخل بيكن زيادتو، إما عن طريق زيادة الدخل أو تقليل ابؼصروفات الإيرادية  ابؼلكية، ومن ابؼعروؼ أف

المحملة على حسابات النتيجة، وبالتالر بقد أف أنصار فكرة بؿاسبة ابؼوارد البشرية يعملوف على زيادة صافي الربح 
في تاريخ بؿدد، ووسيلتهم في ذلك الذي يؤدي إلذ زيادة حقوؽ ابؼلكية وذلك من خلاؿ الفتًة المحاسبية ابؼنتهية 

ىي تقليل ابؼصروفات التي ترتبط بابؼوارد البشرية، عن طريق ربظلة جزء كبتَ منها ليظهر في صورة أمواؿ مستثمرة 
في ابؼوارد البشرية ويظهرىا ابؼركز ابؼالر، وتقليل ابعزء الإيرادي المحمل على حسابات النتيجة من ابعانب الآخر، 

خل المحقق سواء كاف في صورة نقدية أو حسابات مدينتُ، يؤدي إلذ زيادة في الأصوؿ كلما زاد حيث بقد أف الد
استعماؿ ىذه الأصوؿ، ومن جانب ثالث  بقد أف الأصوؿ الثابتة كلما مر عليها الوقت قلت قيمتها بابؼيزانية نظرا 

 لارتفاع بؾمع الاستهلاؾ حيث تتناقص قيمتها مع الزمن.
 ن وضع ابؼعادلة الآتية:وبالتالر بيك    

 الأصوؿ = ابػصوـ + حقوؽ ابؼلكية
 ابؼصروفات. –ابؼخزوف أو أصوؿ أخرى = ابػصوـ + حقوؽ ابؼلكية + الدخل  –الأصوؿ + النقدية أو ابؼدينتُ 

 

 

 

 ابؼيزانية
 الأصوؿ= ابػصوـ

 حقوؽ ابؼلكية+ 

 حػ/ الأرباح وابػسائر
 الدخل

 ابؼصاريف -
 = صافي الربح
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   خلاصة الفصل: 

بقاح ابؼؤسسات الاقتصادية بعد أف تطرقنا في ىذا الفصل إلذ بؿاسبة ابؼوارد البشرية والإحاطة بجوانبها، تبتُ لنا أف 
البشرية العاملة بها، وباعتبار العنصر البشري ىو  في برقيق أىدافها يعتمد بدرجة كبتَة على كفاءة وفعالية ابؼوارد

ابؼورد ابغقيقي لأي مشروع، وابؼوارد ابؼادية ماىي إلا عوامل مساعدة، وبفا يعتٍ بهب تطبيق نظاـ متكامل لمحاسبة 
 كل ابؼؤسسات التي تستخدـ رأس ابؼاؿ البشري بدرجة كبتَة، حيث تساىم بؿاسبة ابؼوارد البشرية ابؼوارد البشرية في

ابؼعلومات عن تكلفة وقيمة كل فرد في  في قياس وتقييم كفاءة وفعالية استخداـ العنصر البشري، فهي تقدـ
 ابؼوارد البشرية عند ابزاذ القرارات على ابؼوارد البشرية تشجيع الإدارة على النظر إلذ وبالتالر على بؿاسبة .التنظيم

أنها أصوؿ تتوقع أف برصل عن طريقها على منافع مستقبلية وكذا إبهاد نظاـ متكامل للمحاسبة عن تكاليف 
 البشرية. وقيمة ابؼوارد

 

  



 
 

 

 
 

 

 
 

 

الأداء في المؤسسة 

 الاقتصادية

  

 الثانيالفصل 
 



 

الأداء في المؤسسة الاقتصادية                                                                    الثانيالفصل 
   

 

54 

 

 تمهيد:

إن الغرض من ىذا الفصل ىو التزود بالإطار النظري للؤداء ومن أجل ذلك سيتم معالجة الفصل الثاني 
فكرة الأداء ثم بالتطرق أولا إلى لمحة حول الأداء مركزين في ذلك على بعض مدارس الفكر الإداري وكيف تطورت 

الإدارة الحديثة للؤداء، وثانيا سيتم التطرق إلى الأداء بالدؤسسة الاقتصادية من حيث الدفهوم والأهمية ثم يلي ذلك 
 مكونات الأداء في الدؤسسة الاقتصادية والعوامل الدؤثرة فيو.

تقييم ثم يلي ذلك مبادئ وفي الأخنً سيتم التطرق إلى تقييم الأداء من خلبل مفهومو وأهميتو ثم أىداف ال
 وخطوات تقييم الأداء.

 وقد قسمنا ىذا الفصل إلى ثلبث مباحث  كما يلي:        

 المبحث الأول: لمحة حول الأداء.
 المبحث الثاني: الأداء. 

 المبحث الثالث : تقييم الأداء. 
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 المبحث الأول: لمحة حول الأداء

يعد الأداء مفهوما جوىريا وىاما بالنسبة للمؤسسة بشكل عام، ويكاد أن يدثل الظاىرة الشمولية  لمجمل 
فروع وحقول الدعرفة الإدارية، وقد اىتم العديد من الباحثنٌ بمختلف اتجاىاتهم الفكرية من خلبل دراستهم بالأداء، 

ر فكرة الأداء وفي الأخنً إلى الإدارة الحديثة وسنتطرق في ىذا الدبحث إلى بعض مدارس الفكر الإداري وتطو 
 للؤداء. 

 الأول: بعض مدارس الفكر الإداري المطلب

لقد مر الفكر التنظيمي والإداري بمحطات لستلفة من الآراء والاجتهادات والددارس، حيث تدرجت بنظرتها 
ة الإنسان، وافترضت بو صفات أقرب إلى  للعملية الإدارية بإخراجها من إدارة تقليدية إلى عملية أكثر تنظيما لحرك

 Taylorكائن ميكانيكي، مع ملبحظة أن أول مطبق وكاتب اقترح نظام أجرة مرتبطة بالتحفيز الدادي كان ىو 
لى نظرة سلوكية اعتبرت الإنسان ذا دوافع متعددة، وىو العنصر الحاسم في إبداية القرن العشرين، وبعد ذلك 

، وأخنًا مدرسة حديثة احتوت نظريات تقف بنٌ قطاعنٌ متنافرين هما الددرسة التقليدية الإنتاج والعملية الإدارية
 (1)والسلوكية. وسنحاول ذكر بعض الددارس كالآتي:

 :ارتبط اسم ىذه الددرسة مع الدناظرين من أمثال:  المدرسة الكلاسيكيةGant ،Weber ،Fayol 
،Taylor:الخ، حيث تلخصت مبادئها الكبرى في... 

وحدة القيادة والإدارة، تقسيم العمل وتخصص الوظائف، تعقد التنظيم) الشكل الذرمي، الإجراءات والقواعد 
والدعاينً(، مركزية السلطة، التحليل العقلبني والعملي للعمل، الفصل بنٌ الوظائف، ايجاد امثل طريقة لأداء أي 

 عمل.
الحدث والتجربة بالأساليب العلمية ساهمت كثنًا في وعلى الرغم من أن الددرسة الكلبسيكية باستبدالذا 

 إرساء قواعد التسينً تنظنًا ولشارسة إلا أنها تعرضت للكثنً من الانتقادات أهمها:
اللجوء إلى الطريقة الدثلة الوحيدة ويعني ضبط العمال كالآلات، النظر إلى أفراد الدؤسسة من زاوية التنظيم الرسمي 

صادية فقط، جمود وعدم مرونة النظم الإدارية، الإفراط في التخصص وتقسيم العمل وىذا وعوامل العقلبنية الاقت
                                                           

، دار المحمدية العامة، الجزائر، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الاقتصادية )المؤسسة العمومية بالجزائر(ناصر دادي عدون وعبد الله قويدر الواحد، (1) 
 .08، ص: 2010



 

الأداء في المؤسسة الاقتصادية                                                                    الثانيالفصل 
   

 

54 

 

بدوره يؤدي إلى الانهيار الدعنوي الكامل للعامل، تجاىل حقيقة الطبيعة البشرية بإغفال أثار الصراعات، السلوك 
 الجماعي، التنظيم الغنً الرسمي.

 :ارزين في ىذه الددرسةومن الباحثنٌ الب مدرسة العلاقات الإنسانيةMayo ،Mac Gregor 
،Likert ،Maslow انطلقت ىذه الددرسة من فرضية وجود علبقة وثيقة بنٌ الإنتاجية وظروف العمل حيث ،

عرفت التسينً بأنو فن الحصول على النتائج باستخدام المجهود الدشترك للؤفراد حيث تلخصت الدبادئ الأساسية 
 1))لذذه الددرسة في:

ية السلطة والدسؤولية، البحث عن العلبقات الدبنية على الثقة والعلبقات الشخصية الدتبادلة، تعزيز العمل لا مركز 
 الجماعي وتحسنٌ جو العمل، تكوين الدسؤولنٌ في العلبقات الإنسانية.

داخل الدؤسسة، إلا أنها تعرضت  وعلى الرغم من النتائج التي توصلت إليها ىذه الددرسة لاسيما السلوك التسينًي
لكثنً من الانتقادات بسبب إغفالذا للجوانب الخارجية عن الجانب الإنساني والتركيز على الحوافز الدعنوية وإهمال 

 الحوافز الدادية.
 :لقد تطورت ىذه الددرسة على يد الباحثنٌ البارزين في لرال التسينً من أمثال: مدرسة التسيير 

Cyert ،Simon ، Druker،Chandler ،Ansof ،Mintzberg حيث طور ىؤلاء عددا من ،
أفكار الددارس التي سبقتهم، بالاستفادة من جوانب الضعف والنقص فيها والبحث عن الدراسة الدثلى للواقع 
الاقتصادي والمحيطي والزمني وجاءت ىذه الددرسة بمبادئ جديدة وقديدة لشتزجة معا لضو الكمال أو لبعضو، ومن 

اقتصادية" لحل  –تقنية" و" اجتماعية  –بادئ تطوير أشكال جديدة لتنظيم العمل: تطبيق الطرق" اجتماعية م
 (2)الدشاكل التنظيمية، تخطيط التغينً، ومن أبرز مداخلها:

 :أىم أفكار ىذه النظرية، أو الددخل، اعتبار الدؤسسة لرموعة من الأنشطة الفرعية  نظرية الأنظمة
 نها.متفاعلة فيما بي

 حيث يبنٌ ىذا التيار أن التشكيلة البنيوية مبنية على السياق الحتمي أو نظرية الموقفية أو الغرضية :
الوضع الحتمي، ومن أىم العوامل الغرضية حجم الدؤسسة، تاريخ نشأة الدؤسسة، التكنولوجيا الدستعملة في 

 بيئة الدؤسسة.

                                                           

 .09، ص: سابق مرجعناصر دادي عدون وعبد الله قويدر الواحد، (1) 
 .10، ص: المرجع نفسه(2) 
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 أساس الدشاركة في اتخاذ القرار وىي أن لضدد أىداف : وتقوم ىذه النظرية على نظرية الإدارة بالأهداف
ونتائج يتفق عليها الرئيس والدرؤوس ليعملوا سويا على تحقيقها، فهي تقوم على فلسفة الدشاركة في اتخاذ 
القرار، وىي بذلك أسلوب غنً تسلطي يأخذ بعنٌ الاعتبار العوامل النفسية والاتجاه السلوكي وما يفرضو 

 المجتمع.

 الثاني: تطور فكرة الأداءالمطلب 

 لدعرفة كيف تطورت فكرة الأداء لا بد من النظر للمفهوم القديم والجديد للؤداء.
 :يعتبر الأداء الاقتصادي من أىم الدوضوعات التي تحدد درجة تطور وتنظيم  النظرة القديمة للأداء

الاقتصاد، حيث من خلبلو تتشكل الركائز الدادية للمجتمع والتي تؤمن انطلبقة لضو الحضارة والرفاه الاجتماعي، 
مباشرة على تطور   تنعكسالذي يبنى بالدرجة الأولى على أساس التراكمات الدادية والدالية التي تحققها البلدان والتي

  (1)الدخل القومي فيها.
الفضل في الدراسة الدقيقة للحركات التي كان  Taylorل  فقد كانولذذا كان الاىتمام بقياس الأداء منذ القدم، 

ولقد كان جوىر الدراسة  .بقصد الوصول إلى الوقت اللبزم لإدارة الآلة وإيقافهايؤيدىا العامل وتوقيت كل منها 
ىي أن ىناك لرموعة من تفاصيل الحركات تشترك فيها عمليات كغنًه، بحيث إذا أمكن   Taylor أجراىا التي

مشاىدة كل ىذه الحركات ودراسة الزمن الدستغرق، فمن الدمكن اعتبار النتيجة وحدة فنية يستفاد منها في 
 (2)العمليات الدشابهة التي لم يجري بها دراسة زمن خاصة بها.

سبق أن النظرة إلى الأداء كانت تقتصر فقط على الزمن الدستغرق للؤفراد والدعدات لتحديد نلبحظ لشا 
 معدلات الأداء، ولكن سرعان ما تطورت تلك النظرة وفقا لتطورات المحيط.

 :تواجو الدؤسسات اليوم تحديات جديدة تفرض عليها مقارنة الأداء وما تحققو من  النظرة الحديثة للأداء
يصل إليو غنًىا من الدنظمات الأحسن تنظيما والأفضل والألصح في السوق، وىو ما يعبر عنو بالقياس  إلصازات بما

إلى القسط الأفضل، وقد تطورت ىذه الفكرة بتأثنً الدنافسة العالدية والرغبة في الوصول إلى أفضل الدستويات في 
 .الأداء، ومن ثم ظهرت فكرة الدستوى العالدي للؤداء

                                                           
 .189، ص: 1999، دار الحامد للنشر، عمان، مدخل في تقييم المشروعاتعقيل جاسم عبد الله،  (1)
 .103، ص: 2001الثقافية، مصر، ، الدار الدولية للبستثمارات التنظيم الصناعي و الإداريفاروق لزمد السعيد راشد،  (2)
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كن القول أن الدفهوم تطور من مدى توافر الدوارد إلى الاستعمال الأمثل لذذه الدوارد قصد تحقيق وبالتالي يد
الأىداف الدسطرة، ومنو كان التركيز في الأداء عل الفاعلية ثم انتقل إلى الفعالية ومدى إمكانية تحديد طرق 

ط الإنسان وحمايتو، وبالتالي مراعاة الإنتاج، لكن أصبح اليوم يحمل معنى أوسع، ويقاس بمدى تأثنًه على لزي
 (1)الجانب الإنساني لدى قياس الأداء أصبح من الضروري ومن المحتم.

 المطلب الثالث: الإدارة الحديثة للأداء

    (2)لكي تبقى الإدارة ضمن الدنافسة يجب عليها متابعة أو القيام بما يلي:
 تحقيق الأهداف Achievement of objectives   
القول أن الذدف الأساسي من وجود تسينً )إدارة( في أي مؤسسة ىو ضمان وتأكيد تحقيق الأىداف  نستطيع

 التي نشأت الدؤسسة من أجلها.
 تخطيط الأداء Performance planning   

والسبيل الأساسي لضمان وتأكيد تحقيق الأىداف ىو تخطيط الأداء )الأنشطة( الدوصلة إلى ىذه الأىداف، إذ لا 
 بذل جهود للوصول إلى نتائج. بد من
 متابعة الأداء Performance Facilitation     

ولكي يتم الأداء على الوجو الأفضل حسب التخطيط يجب توفنً الدستلزمات الدادية والبشرية و الدعنوية، ويجب 
الدوجهة للؤداء، أي تهيئة تهيئة الظروف والأوضاع التنظيمية والإدارية، ويجب توفنً الدعلومات والإرشادات والدعاينً 

 وتوجيو الظروف لإمكان الأداء.
    مراجعة الأداءPerformance Audit  

ولا تستطيع الدؤسسة أو الإدارة الدعنية أن تنتظر إلى نهاية الأداء لتكتشف عما إذا كانت الأىداف قد تحققت أم 
 فة.لا، بل يجب متابعة ومراجعة الأداء وتبينٌ احتمالات النجاح الدستهد

 
 
 

                                                           
 .11، ص 1998، دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع، مصر، تطوير الأداء و تجديد المنظماتعلي السلمي،  (1)
 . 33، ص المرجع نفسه (2)
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    تطوير الأداءPerformance Development  
حيث تتغنً الأوضاع والظروف، وتتبدل الأساليب والتكنولوجيات وتختلف كفاءة العناصر الدستخدمة في الأداء من 
فترة لأخرى وتستحدث أىداف وتطلعات متجددة، فإن الأمر يقتضي التطوير في الأداء وفقاً لتطور الظروف 

 والدعوقات الدتغنًة باستقرار.والدوارد 
    تحسين الأداء Performance Improvement 

ونظراً لانفتاح الأسواق، واشتداد الدنافسة تصبح المحافظة على الدركز التنافسي النسبي أمراً صعباً للمؤسسة إن لم 
لكنٌ، بشكل يتفوق تداما تعمل على تحسنٌ أدائها، وتدييز منتجاتها للتفوق على الدنافسنٌ وإشباع رغبات الدسته

 على الدنافسنٌ.
 إدارة الأداء Performance Management     

 ىذه العناصر الأساسية  الست تكون جميعا مفهوما متكاملًب ىو " إدارة الأداء ".
 فجوة الأداء Performance Gap    

الأحيان تختلف الأداء الفعلي على  والدشكلة الأساسية التي تواجو الإدارة فيما يتصل بموضوع الأداء أنو في أغلب
 الأداء الدخطط )الأىداف(.

ولحل ىذه الدشكلة ىناك النموذج الديناميكي لتحسنٌ الأداء، الذي يعتبر من أحدث النماذج وأحسنها لأنو يقوم 
ري بالحفز على على التعديل الدستمر بدراسة الواقع الحالي للمؤسسة والواقع المحيط بها، ويتم التركيز على الدورد البش

الابتكار واستثمار القوة الذىنية، وإعطاء الصلبحية للئلصاز، والتركيز كذلك بالدقابل على السوق والعملبء بإعطاء 
الدفهوم الكامل للخدمة ومفهوم الحل الشامل وخلق القيمة لتصل في الأخنً إلى إعادة البناء والتجديد وليس 

 الترميم.
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 المبحث الثاني: الأداء

مفهوم الأداء وأهميتو أين يتم إلى أداء الدؤسسة الاقتصادية بالإحاطة ببعض جوانبو ىذا الدبحث  فيسنتطرق 
مكوناتو وفي آخر ىذا الدبحث سيتم دراسة  عرض لرموعة من التعاريف التي تسمح  بتوضيح معناه، ثم عرض

 لستلف العوامل الدؤثرة فيو.

 طلب الأول: مفهوم وأهمية الأداءالم

التي تعني إعطاء، وذلك  PERFORMARE " "اللغة اللبتينية  إلى تنحدر أداء كلمة أصل إن
التي تعني إلصاز العمل أو   PERFORMANCEبشكل كلي، التي اشتقت منها اللفظة  الالصليزية 

  )1(الكيفية التي يبلغ بها التنظيم أىدافو.
 (2)الأداء على أنو "إلصاز الأعمال كما يجب أن تنجز ".وفي ىذا الإطار يعرف 

 حيث أن ىناك عدة تعريفات نذكر منها:

  يعرف الأداء بأنو " انعكاس لكيفية استخدام الدؤسسة للموارد الدادية والبشرية واستغلبلذا بالصورة التي
 (3)تجعلها قادرة على تحقيق أىدافها ".

 البحث عن الكفاءة من خلبل إنتاج أكبر ما يدكن، والبحث عن الفعالية من خلبل القيام  "لأداء ىو ا
 (4)."بأفضل عملية لتحقيق نمو دائم 

  وعرفPeterson, et al  بأنو قدرة الدنظمة على استخدام مواردىا بكفاءة، وإنتاج  "الأداء الدؤسسي
  (5)."لسرجات متناغمة مع أىدافها ومناسبة لدستخدميها

 

                                                           
 .86، ص: 2001نوفمبر ، الجزائر، 1، لرلة العلوم الإنسانية، العدد رقم الأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد الدليك مزىودة،  (1)

 -08، الدؤتدر العلمي الدولي حول الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، جامعات ورقلة، مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسيةسناء عبد الكريم الخناق،  ((2
 . 35، ص: 2005مارس،  09

 .231، ص: 2000ر، عمان، ، دار وائل للنشالإدارة الاستراتيجيةفلبح حسن عداي الحسيني،  (3)
(4) Alian Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, 2éme édition d' Organisation, 
paris, 2007, p.41.   

، 1، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طتحسين فاعلية الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجيا المعلوماتعبد الكريم وصفي الكساسبة،  (5)
 . 77، ص: 2011
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  ووضحKhmakhem  :أداء مركز مسئولية )ورشة، وحدة، مؤسسة...الخ"مفهوم الأداء كما يلي" ( .
 (1)ويعني الفعالية الإنتاجية، حيث يحقق ىذا الدركز الأىداف التي سبق وأن سطرىا.

ع أىدافها من خلبل التعاريف السابقة نلبحظ أن أداء الدؤسسة يتمثل في قدرتها على تحقيق النتائج التي تتلبءم م
 وذلك باستغلبلذا الأمثل للموارد الدتاحة لذا، إذا الأداء ىو الكفاءة والفعالية معا كما ىو موضح في الشكل التالي:

 : مثلث الأداء.(II-1)الشكل رقم 
 
 

 الكفاءة                                                 الفعالية                          
 
 
 

      الملائمة                                                        
Source: Jacques Barreaux: Entreprise et performance globale, Ed: Economica 
Paris, 1997, P33. 

فضلب عن كونو البعد الأكثر أهمية، حيث يعد الأداء مفهوما جوىريا وىاما بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية، 
 (2)والذي يتمحور حولو وجود الدؤسسة من عدمو، ويدكن تلخيص أهمية الأداء في ما يلي:

 .يعتبر أداة توجيو بالنسبة للمؤسسة من أجل تحقيق أىدافها 
 .يعتبر أداة لدعرفة حالة الدؤسسة 
 .يستعمل كأداة لدعرفة الاحتلبل الواقع عند تحقيق الأىداف 
 ديد سبل لتطوير العاملنٌ ودفعهم لضو تطوير أنفسهم.تح 
 .ٌيعتبر القاسم الدشترك لجميع الجهود التي تبذلذا الإدارة والعاملن 

                                                           
 .12، ص: مرجع سابق ناصر دادي عدون وعبد الله قويدر الواحد، ((1
رسالة ، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية )دراسة حالة بعض المؤسسات(، صلبح بلبسكة (2)

 .     03، ص: 2011/2012ماجستنً غنً منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسينً، جامعة فرحات عباس، الجزائر، 

 النتائج

 الأهداف الوسائل
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 .يعتبر أداة لقياس نتائج الدؤسسة وحساب الخسائر أو الفوائض 

 المطلب الثاني: مكونات الأداء في المؤسسة الاقتصادية

نظرا لارتباط مفهوم الأداء بمدى النجاح وقدرة الدؤسسة في تحقيق الأىداف المحددة، فإن تحقيقها يرتبط 
 بمفهوم فعالية وكفاءة الدؤسسة، وتختلف الكفاءة والفعالية بمدى النجاح في تحقيق تلك الأىداف. 

 :ذا الدفهوم يستخدم يعني ىذا الدصطلح "فعل أشياء على لضو صحيح "، أي أن ى الكفاءة في الأداء
عندما يتعلق الأمر بمدخلبت النظام أي بالاستغلبل العقلبني لذا فالكفاءة تشنً إلى الطريقة الصحيحة التي يتم بها 

 (1)إلصاز العمليات التي تؤدي إلى تحقيق الأىداف، ويعبر عنها عادة بنسبة الدخرجات إلى الددخلبت.
  :فعال أي خاصية الفرد أو النظام الذي ينتج القدر الأقصى من تعني خاصية ما ىو الفعالية في الأداء

النتائج بأقل قدر لشكن من المجهود، فالفعالية مصطلح يستخدم عندما يتعلق الأمر بمخرجات الدؤسسة ومقارنتها 
 (2)مع الأىداف.

صة الدؤسسة في السوق إن الفعالية يعني الصاز الدهمة الدناسبة أو القيام بالعمل الدطلوب، ويدكن قياسها مثلب بح
التنافسي أو بمقدار إسهامها في الذدف التنموي المحدد لذا، فالفعالية إذا تقيم بالنسبة  إلى أىداف الدؤسسة، إلى 
أي حد يتم تحقيق النتائج الدقدرة أو الدرغوبة، أي تقييم الفعالية بدلالة الفرق بنٌ النتيجة المحصلة والذدف المحدد 

حظة أنو يدكن أن تكون نفس الدؤسسة أو نفس القسم فيها ذا كفاءة ولكن غنً فعال وقد مسبقا، فتجدر الدلب
  (3)يكون في الوضعية العكسية، أو تتطابق فيو الكفاءة والفعالية.

 :للآخر، إلا أنهما في الحقيقة لستلفان  مرادفا قد يظهر كلبهما العلاقة بين الكفاءة والفعالية في الأداء
من حيث الدعنى الدؤدى لكل منهما كما ذكرنا سابقا، فقد نقول عن آلة أنها ذات كفاءة إذا أنتجت كمية معينة 
من الدخرجات باستهلبك أقل من الددخلبت أو التي تنتج أكثر الدخرجات الدمكنة انطلبقا من كمية معطاة من 

النتائج الدقدرة أو فيتم تقييمها انطلبقا من أىداف الدؤسسة، إلى أي حد تم تحقيق الددخلبت. أما الفعالية 

                                                           
 .13، ص: مرجع سابقادي عدون وعبد الله قويدر الواحد، ناصر د (1)
، دراسة ميدانية على الإطارات الدنيا والوسطى في منشآت صناعة النسيج  بالشرق تحليل وتقييم الأداء الاجتماعي في المنشأة الصناعيةعبد الفتاح بوخمخم،  (2)

 .126، ص:2002الجزائري، لرلة العلوم الإنسانية، جامعة منتوري، قسنطينة،
 .14، ص: مرجع سابقناصر دادي عدون وعبد الله قويدر الواحد،  (3)
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وتجدر الإشارة إلى أنو  أي تقييم الفعالية بدلالة مقارنة بنٌ حجم النشاط المحقق والذدف الدسطر مسبقا، الدرغوبة
 (1(يدكن أن لصد:
 لو، لكن تم ذلك بتكلفة  مسؤولا فعالا وغنً كفء: أي لصح في تحقيق الأىداف التي أسندت

 أكبر لشا كان متاحا لو.
 :لم يتجاوز الدتاح لو من موارد في تحقيق الأىداف لكن بالدقابل  مسؤولا غنً فعال ولكنو كفء

 لم يحقق كل الدنتظر منو، أي التزم بالكمية المحددة من الدوارد، فلم يستطع تحقيق الأىداف الدنتظرة.
 هلك كمية أكبر من الدوارد دون تحقيق الأىداف الدنتظرة، أي مسؤولا غنً فعال وغنً كفء: است

 الفشل في الوصول للهدف مع استغلبل كلي للموارد واستهلك أكبر تكلفة.
إذن إذا نظرنا إلى الفعالية على أنها درجة لصاح الدؤسسة في تحقيق الأىداف الاستراتيجية، فإن الكفاءة تعتبر أحد 

الفعالية، كما أثبتت الدراسات أن الفعالية يدكن النظر إليها باعتبارىا متغنًا تابعا  الددخلبت الذامة في تحقيق ىذه
يتحدد بفعل تأثنً عدد من الدتغنًات الدستقلة، وإحدى ىذه الدتغنًات الذامة ىي استخدام الدوارد لتحقيق الأىداف 

 المحددة، ومن ىنا يدكن أن نستنتج أن:

  أحد عناصرىا.الكفاءة لا تعادل الفعالية بل تعد 
 .الكفاءة ليست شرطا كافيا للفعالية ولكنها مطلبا ضروريا لذا 

  :(2)تعددت تعاريف الإنتاجية، إذ يدكن تبيينها حسب العناصر الآتية:الإنتاجية في الأداء 
  الإنتاجية ىي كفاءة استخدام الدوارد من ناحية اعتبارىا كميات، وىي تستعمل لتبيان مدى

 ناصر الإنتاج الدختلفة.النجاح في استخدام ع
  كما يدكن اعتبارىا على أنها تتمثل في العلبقة بنٌ الدخرجات والددخلبت معبرا عنها في شكل

 نسبة حجم الدخرجات إلى الددخلبت.
وما يلبحظ على ىذين التعريفنٌ أن الإنتاجية اقترنت بمفهوم الكفاءة، وىو يعني بأن الإنتاجية تهتم بمقارنة كمية 

كمية الددخلبت اللبزمة لتحقيقها، بمعنى الوصول إلى أكبر كمية من الدخرجات باستعمال كميات الدخرجات ب

                                                           
 .15ص:  ،مرجع سابقناصر دادي عدون وعبد الله قويدر الواحد،  (1)
 .16ص: المرجع نفسه،  (2)
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لزددة من الددخلبت أو استعمال أقل كمية من الددخلبت للوصول إلى أعلى قدر من الدخرجات أملب في تحقيق 
 الأىداف العامة التي ترسمها الدؤسسة.

ل شكل النسبة، إذ يتم تقسيم الإنتاجية بالكميات حيث تدثل النسبة غنً أن الفرق بنٌ الدفهومنٌ يتضح من خلب 
 بنٌ كمية الدخرجات إلى كمية الددخلبت في حنٌ الكفاءة ىي تكلفة أو قيمة الددخلبت.

ترتبط زيادة الإنتاجية بمدى كفاءة التخطيط ولصاعة تسينً الدوارد البشرية والدادية وكذا استعمال التقنيات 
 الأبحاث العلمية وتطبيقها بطريقة صحيحة.والتكنولوجيا و 

ومن خلبل ما سبق يتضح تداخل بنٌ مفاىيم كل من الكفاءة، الفعالية، والإنتاجية، إذ أن علبقة 
الإنتاجية والكفاءة ىي نفسها، أي النسبة بنٌ الدخرجات إلى الددخلبت، بينما يتم التعبنً عن ىذه النسبة بالقيمة 

اءة وبالحجم فيما يخص الإنتاجية، فالفرق يزول بنٌ ىذين العنصرين بإدخال الكمية في أو التكلفة فيما يخص الكف
الإنتاجية والقيمة أو التكلفة في الكفاءة، أما الفعالية فتتمثل في درجة تحقيق أىداف الدؤسسة، ويدكن التعبنً عنها 

 بالعلبقة بنٌ الدخرجات الفعلية والدخرجات الدتوقعة.
ا إلى عدم اعتبار أو استعمال جودة الدنتج أو الخدمة الدقدمة في تحديد كل من كما يجب الإشارة ىن

الكفاءة والفعالية وأيضا ضرورة التمييز مع الدردودية التي تعني بشكل لستصر ما ينتج كنتيجة صافية من العميلة بعد 
إلى الأموال أو الأصول الدستعملة طرح تكاليف الددخلبت، وىي تقابل النتيجة المحاسبية أو الدالية الصافية مقارنة 

 فيها، بينما الربحية فتحسب بمقارنة الربح أو النتيجة الصافية إلى رقم الأعمال أو قيمة النشاط كإلصاز خام.

 المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في الأداء

ىناك العديد من العوامل الدؤثرة في أداء الدؤسسة، يكمن البعض منها داخل الدؤسسة والبعض الآخر  
خارجها، ومن تلك العوامل ما يكون ضمن نطاق سيطرة الإدارة ومنها ما ىو خارج نطاق تلك السيطرة ومن بنٌ 

 (1)ىذه العوامل لصد:

 :العوامل المنظمية 
المحددات الدنظمية الدهمة الدؤثرة في الدؤسسة، وحجم الدؤسسة ىو انعكاس لحجم  ولصد الحجم والتكنولوجيا من بنٌ

الدوارد الدتاحة لذا ويتأثر ىذا الحجم بطبيعة النشاط الاقتصادي وبالأفراد العاملنٌ فيها أو خارجها، حيث يقل تأثنً 

                                                           
 .229، ص 2000للنشر،، دار وائل إدارة البنوك مدخل كمي واستراتيجي معاصرفلبح حسن الحسيني و مؤيد عبد الرحمان الدوري،  (1)



 

الأداء في المؤسسة الاقتصادية                                                                    الثانيالفصل 
   

 

44 

 

قدرة الدؤسسة على توليد  ىؤلاء الأفراد كلما كبر حجم الدؤسسة، وذلك يوفر طاقات إنتاجية أكبر تزيد من
 مبيعات أعلى وىذه العلبقة الإيجابية تكون العكس في حالة صغر الحجم.

أما التكنولوجيا فهي تحدد الطريقة التي تستخدمها الدؤسسة لتحويل الددخلبت إلى لسرجات وىذا العامل لو تأثنً 
لدؤسسة وازدادت الكفاءة في ىذه على إنتاجية الدؤسسة فكلما ارتفعت تطلب ذلك استثمار أكبر لرأسمال ا

 التحويلبت وبالتالي تقليل التكاليف وزيادة الربحية.
 :العوامل البيئية 

الدؤثرة في الأداء حيث لصد من بينها القطاع الذي تعمل الدؤسسة في إطاره وىو يعتمد على  تعددت العوامل البيئية
 .متغنًين هما الدبيعات والتركيز
 طبيعة ومستوى النشاط الاقتصادي ولصاحو داخل القطاع أي أن كل ارتفاع لدقدار ويشنً مقدار الدبيعات إلى

 الدبيعات يؤدي إلى زيادة مستوى الربحية وارتفاع أسعار الأسهم.
أما التركيز فيعتمد على سلوك وأداء أعضاء الدؤسسة من حيث كيفية وضعية أو صياغة الإعلبن وتحقيق الإبداع 

 نتوجات.وكذلك أحداث اختلبف بالد
ويعتمد كذلك التركيز على الدنافسة القطاعية التي تعكس درجة اعتمادات الدؤسسات داخل القطاع على التغنًات 
البيئية حيث كلما ضعفت الدنافسة القطاعية قل تأثرىا بهذه العوامل البيئية وازداد انسجام الدؤسسات مع بعضها 

 البعض.
شاط، وأي تغينً في العوامل البيئية لو تأثنً على تشكيلة لرلس وبشكل عام يكون الأداء بمثابة انعكاس لن

 الإدارة وبالتالي على الدؤسسة ككل.
 التعويض الإداري: 

يعتمد أداء الدؤسسة على جهود العاملنٌ فالتعويض يرتبط إلى حد ما بالإنتاجية، وبعد مقدار أو حجم الدبيعات 
الإدارة للعاملنٌ، وىذا الارتباط في التعويض وحجم النشاط العامل الدؤثر في مقدار التعويض الذي تدفعو 

والإنتاجية ليس مطلق في كل الأحوال لأن العاملنٌ يدكن مكافأتهم أو معاقبتهم حسب ما يقومون بو من أعمال 
 تفيد أو تضر مصلحة الدالكنٌ.

 طبيعة الإدارة: 
من خلبل دراسات عديدة أجريت على الدؤسسات توصل العلماء إلى أن الدؤسسات التي تسيطر عليها الإدارة 
تختلف تداما عن تلك التي سيطر عليها الدالكون، فالدؤسسات المحكومة من طرف الدالكون تحقق أعلى عائد في 
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الإدارة وذلك كون الدديرين أقل استعدادا الاستثمار أو على كفاءة في تخصيص الدوارد من تلك التي تسيطر عليها 
للمخاطرة من الدالكنٌ ويفضلون الاعتماد على لصاحاتهم السابقة بدلا من بذل الجهود الدضنية الدطلوبة لزيادة قيمة 

 أسهم حملة الأسهم أو الإدارات.
 تقييم الأداء بطريقة النجاح الإداري : 

فراد داخل الدؤسسة حيث يختص كل قسم من أقسام الدؤسسة بأداء ويقصد بهذا العامل العلبقة التي تربط بنٌ الأ
عمل معنٌ، وتتضمن مسألة النجاح الإداري ثلبث وجهات نظر منها الأولى ترى أن النجاح الإداري يحسن 
مستوى الدؤسسة، أما النظرة الثانية فتدعي أن النجاح الإداري يعطل الأداء وتشنً الثالثة أن النجاح لا يدتلك أي 

 أثنً على الأداء.ت

 المبحث الثالث: تقييم الأداء

الدؤسسة في الدبحث السابق وإيضاح معناه وأهميتو ومكوناتو والعوامل الدؤثرة  فيو نتناول الآن  بعد تناول أداء
تغطية بعض الجوانب الدتعلقة بها من مفهوم تقييم الأداء وأهمية التقييم ثم  دراسة عملية تقييم الأداء لزاولنٌ

 نتطرق إلى أىدافو وأخنًا مبادئ وخطوات تقييم الأداء. س

 المطلب الأول: مفهوم تقييم الأداء

 ىناك عدة تعاريف لتقييم الأداء، وسنحاول ذكر لرموعة منها لإيضاح معناه كالآتي:
  تقييم الأداء ىو فحص تحليلي انتقادي شامل لتخطيط أىداف، طرق التشغيل واستخدام الدوارد البشرية

والدادية، بهدف التحقق من كفاءة وفعالية استخدام الدوارد الدتاحة. ويدكن التمييز بنٌ الدستويات التالية لتقييم 
 (1)الأداء:

 :أي متابعة تنفيذ القطاعات الاقتصادية أو الاقتصاد ككل للؤىداف المحددة   على مستوى الاقتصاد
 لحلول الدناسبة لذا.مسبقا وبيان الالضرافات الحاصلة، وأسبابها واقتراح ا

                                                           

، الدلتقى الدولي العلمي حول الأداء وفعالية مقومات تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية في إطار التنمية المستدامةنبيل حمادي وفاطمة الزىراء عبادي، (1) 
 . 04، ص: 2009نوفمبر  11-10الدنظمة في ظل التنمية الدستدامة، جامعة لزمد بوضياف، الدسيلة، الجزائر، 
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 :تتم عملية تقييم الأداء في الدؤسسة على أنها تدخل في تفاصيل أكثر تشعبا   على مستوى المؤسسة
داخلو تقنية استخلبص النتائج بدقة ورفعها إلى مراكز الدسؤولية العليا لاتخاذ القرارات، وىي بدورىا ترفع النتائج 

 كالأجهزة الدتخصصة متابعة تنفيذ الأىداف.بشكل أكثر تلخيصا لدراكز مسؤولية أعلى  
  :تتبلور عملية تقييم أداء الأفراد في الدؤسسة في التقدير الدنتظم والدستمر لإلصاز الفرد على مستوى الفرد

  .للعمل وتوقعات تنميتو وتطويره في الدستقبل
  لأداء الدستهدف وتحديد نواحي العملية التي تقوم فيها الدؤسسة بمقارنة الأداء الفعلي با"تقييم الأداء ىو

القوة والضعف في الأداء، مع تحديد أسباب ذلك للتأكد من مدى مساهمة الأداء في ضمان بقاء الاستمرار 
 (1)."للمؤسسة
  تقديم حكما ذو قيمة على إدارة لستلف موارد الدؤسسة، أو بتعبنً آخر يتمثل تقييم الأداء في "يعرف بأنو

 (2)."ضوء معاينً لزددة سلفاقياس نتائج الدنظمة في 
من التعاريف يتضح أن أداء الدؤسسة  يدكن الحكم عليو بقياس النتائج الدتحصل عليها في نهاية فترة لزددة، 

 والتي يدكن أن تفسر فعالية الدؤسسة )نسبة إلصاز الذدف( وكفاءتها )الاستخدام العقلبني للموارد(. 

 المطلب الثاني: أهمية تقييم الأداء

 ( 3)لتقييم الأداء أهمية كبنًة في جميع الدؤسسات، و على ذلك يدكن إبراز تلك الأهمية في النقاط الآتية:
 .تدكنٌ الدؤسسة من الاستغلبل الأمثل لدواردىا 
 .يساعد الدؤسسة على التحقق من القيام بوظائفها بأفضل كفاءة لشكنة 
 اعد ذلك على لشارسة الوظيفة الرقابية اكتشاف الالضرافات لكل نشاط من أنشطة الدؤسسة حيث يس

 واتخاذ الإجراءات التصحيحية لدنع تكرارىا.
 .تحديد الدراكز الإدارية الدسؤولة عن الالضرافات 
 .تعد نتائج تقييم الأداء بالنسبة للمنظمة الأساس في تحديد الاستراتيجية الحالية أو تعديلها 
  والأقسام وبالتالي تحسنٌ أداء الدنظمة ككل.يساعد على خلق نوع من الدنافسة بنٌ الإدارات 

                                                           
 .483، ص: 2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، أساسيات التنظيم والإدارةعبد السلبم أبو قحف،  (1)
 .30، ص: 2000دار الدريخ للنشر، الرياض، السعودية، لأداء  المالي لمنظمات لأعمال، ا السعيد فرحات جمعة، (2)

 .     07ص:  ، مرجع سابق،صلبح بلبسكة (3)
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 .تحديد سبيل لتطوير الدنظمة بالقضاء على نقاط ضعفها 
  ترتبط أهمية التقييم ارتباطا وثيقا بالتخطيط على كافة الدستويات، سواء على الدستوى الوطني القطاعي أو

 على مستوى الدؤسسة.
 .تحقيق التنسيق بنٌ لستلف نشاطات الدؤسسة 
 عاينً الجودة على أساس الدواصفات الدوضوعة. تحقيق م 
 .الدساعدة في اتخاذ القرارات ولا سيما الاستراتيجية منها 
  يدكن تقييم الأداء من خلبل ثلبث أبعاد أساسية وىي: العوائد، الدخاطر، رد فعل الأطراف ذوي

 الدصلحة. 

 المطلب الثالث: أهداف تقييم الأداء

ؤسسي بالتعرف على أىدافو، حيث تستهدف عملية تقييم الأداء تحقيق ما يكتمل مفهوم تقييم الأداء الد
 (1)يلي:

  تحسنٌ الأداء والإنتاجية، والإنتاجية ىدف أساسي لكل مؤسسة فهي ىدف أخنً تسعى إليو الدؤسسات
مرورا على أىداف أولية ثم وسيطة، ولذذا فإن تقييم الأداء الدؤسسي للمؤسسة ىو ىدف أولي لذدف وسيط ىو 

 من خلبل الشكل التالي:تحسنٌ الأداء لزيادة الإنتاجية ويتضح ىذا 

 

 

 

 

 

                                                           
 .15-13، ص:مرجع سابقعبد الكريم وصفي الكساسبة،  (1)
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 يوضح كيفية تحسنٌ الأداء وزيادة الإنتاجية. :(II-2)الشكل رقم 

 
 .14، ص:مرجع سابقعبد الكريم وصفي الكساسبة،  :المصدر

  معرفة مدى مساهمة العاملنٌ في تحقيق أىداف الدؤسسة من خلبل تقييم أداء العاملنٌ وربطو بتقييم أداء
الداضي ىل قام رجال البيع بمجهود في كسب ثقة عملبء جدد % عن العام 10، مثال زيادة الربحية بنسبة الدؤسسة

 تؤدي لزيادة الإيرادات ومن ثم زيادة الربحية.
  تشخيص الدشكلبت وحلها ومعرفة مواطن القوة والضعف في الدؤسسة، ومن ثم يدكن رسم الاستراتيجيات

 ل بعض أساليب التحليل.)الداخلية والخارجية( من خلبوالأىداف الدستقبلية بوضوح بعد تحليل البيئة 
 ذية العكسية للئدارات الفرعية للمؤسسة والنظام ككل للرقابة ىو التغ ىدف تقييم الأداء الدؤسسي

 الوقائية.
 دارات والفروع وبالتالي تدكنها من تقييم الأداء على مستوى الدؤسسة مرآة للئدارة العليا: تعكس أداء الإ

 و زيادة الرواتب أو إدخال تكنولوجيا جديدة.رسم التوجهات والسياسات مثل الترقيات أ
 .تقييم الأداء الدؤسسي يعكس للدولة أداء القطاع التي تعمل فيو الدؤسسات 
  التقييم الذاتي للمؤسسات: فتقييم الأداء على مستوى الدؤسسات يدكنها من معرفة نقاط الضعف

 لتقويتها ونقاط القوة لتطويرىا والحفاظ عليها.
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  العاملنٌ تجاه الذدف الدوحد والذي يرتبط باستراتيجية الدؤسسة العامة.توحيد سلوك 
  زيادة القيمة الدضافة والكفاءة والفعالية التنظيمية، حيث أن القيمة الدضافة تعبر عن ناتج طرح الددخلبت

توقعة، والفعالية من الدخرجات، والكفاءة ىي الدخرجات الفعلية التي تم إحرازىا منسوبة إلى الدخرجات القياسية الد
 ىي درجة تحقيق الأىداف التنظيمية.

  يهدف نظام تقييم الأداء الدؤسسي إلى تقريب النتائج من التوقعات والتنبؤ بالأخطاء قبل وقوعها
 باستخدام مؤشرات أداء كمحطات إنذار مبكر عند حدوث الضراف.

 ائج وتحليل.نظام معلوماتي يتعامل بالدعرفة بعد تداولذا من خلبل مقارنات ونت 

 المطلب الرابع: مبادئ و خطوات تقييم الأداء

 (1)ىناك لرموعة من الدبادئ و الخطوات التي يجب إتباعها عند تقييم الأداء:

 :تحديد ما يجب عمله بالإضافة إلى تحديد أهداف المؤسسة 
الأىداف و التحديد، تتسم بالبساطة فالأىداف تدثل النهاية العامة الدرغوبة و التي توجو الجهود لضوىا، و عليو فإن 

و الوضوح في صياغتها، كما تقسم من حيث تأثنًىا إلى أىداف عامة و أىداف إدارات و أىداف أقسام، حيث 
تساعد الأىداف في تقييم الأداء حيث توفر لو الأسس و الدعاينً الخاصة بقياسو على مستوى الدؤسسة، و على 

ال التي تنتمي إليو الدؤسسة، كما أنها الدرشد في البحث عن ىذه الدعاينً، مستوى الوحدات و على مستوى الأعم
 و عليو فإنها تدثل قاعدة للقيام بالأنشطة الآتية:

 .الأنشطة التخطيطية 
 .الأنشطة التنظيمية، كتصميم الدهام و توزيع الذيكل للسلطة و الدسؤولية 
  ات .الأنشطة التوجيهية، أي أنها تدثل قاعدة لاتخاذ القرار 
 .الأنشطة الأدائية، التي تدثل معيار تقييمي 

 

                                                           
رسالة ماجستنً غنً منشورة، كلية العلوم الاقتصادية ، "الريفيةدراسة تطبيقية لبنك الفلاحة والتنمية "المورد البشري وتحسين أداء المؤسسة قديد فوزية،  (1)

 .36-34، ص: 2006وعلوم التسينً، جامعة الجزائر، 
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 (1)أما على صعيد، المجالات الرئيسية للؤىداف فإنها متعددة، و يدكن أن لضدد بعض المجالات:

 .الدركز التسويقي 
 .الابتكار 
 .الدوارد الدالية و الطبيعية 
 .الربحية 
 .الأداء الإداري و التطوير 
 .الإنتاجية الكلية 
 .الدسؤولية 
 .الدركز التنافسي 
 .النمو و التوسع 
  :حيث تتطلب عملية تقييم الأداء وجود جهاز ملبئم، يسمح وجود جهاز خاص بتقييم الأداء

بتخطيط و متابعة ومراقبة نشاط الدؤسسة في جميع مستوياتو، وىذا ما يتطلب كذلك وجود وتطوير جهاز اتصال 
 تلف الأطراف الدعنية بكل وضوح ودقة مناسبة.داخل الدؤسسة يسمح بمرور ووصول الدعلومات إلى لس

 :تحديد الخطط التفصيلية لإنجاز الفعاليات التي تمارسها المؤسسة 
إن استمرار العملية الإنتاجية بالصورة الدطلوبة، يتطلب وضع خطط تفصيلية لكل لرال من لرالات الوحدة 

تخدم لتنفيذىا، وكيفية الحصول عليها ، بحيث تؤدي إلى الإنتاجية، وبيان الدوارد والطاقات البشرية والدادية التي تس
تحقيق الأىداف بأقل تكلفة اقتصادية، واجتماعية لشكنة، إضافة إلى مرونتها لغرض إجراء التعديلبت عليها عند 

 الضرورة.
 :من الأركان الذامة والأساسية لتقييم أداء أية مؤسسة، تتواجد فيها معالم  تحديد مراكز المسؤولية
حة ولزددة لتفويض السلطات وتحديد الدسؤوليات، فمركز الدسؤولية ىو الجهة الدختصة بالقيام بنشاط معنٌ، واض

ولذا سلطة اتخاذ الوسائل الكفيلة بتنفيذ ىذا النشاط في حدود الدوارد الإنتاجية الدوضوعة تحت تصرفها، ويدكن أن 
التي يجب أن تساىم في فعالية العمليات، والتي من أجلها  نعرف مراكز الدسؤولية بأنها "الذيكلة العملية الأساسية 

                                                           
 .57، مرجع سابق، صالإدارة الاستراتيجيةفلبح حسن عداي الحسيني،  ((1
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نظام للقياس مساىم في الأداء الكلي يجب أن يوضع، عليو فمركز الدسؤولية ىي الإطار مرجعي لتجميع الوسائل 
 والدراقبة الدوازنية لذا بدلالات الدساهمات الدتوقعة".

ى تحقيق الدؤسسة لأىدافها، بل يتعدى ذلك إلى تفسنً ولدا كانت عملية تقييم الأداء لا تقتصر على معرفة مد
الالضرافات وتحليلها وتشخيص أسبابها ومن تم ردىا إلى الجهات الدسؤولية عنها،  لشا يستدعي تقسيم الدؤسسة إلى 
مراكز مسؤولية وتحديدىا بوضوح، لكي يتم ربط الالضرافات  بالدراكز التي أخفقت في الإلصاز بالدستوى والكفاءة 

 الدطلوبة منها، ومن تم مساهمة تلك الدراكز في وضع الحلول العلمية الناجحة للتغلب عليها أو الحد منها.
 :لكي تتمكن الدؤسسة من تأدية أنشطتها ومهامها بشكل  الخطوات الأساسية لعملية تقييم الأداء

 فعال في لرال تقييم الأداء فإنها تعتمد على الخطوات الآتية:
 الخاصة بتقييم الأداء، )الدؤسسة ككل(. تحديد المجالات 
 .تحديد معاينً الأداء 
 .قياس الأداء الفعلي 
 .ًمقارنة الأداء الفعلي مع الدعاين 
 .عدم القيام بأي نشاط في حالة كون الأداء متطابقا مع الدعاينً التي وضعها 
 عاينً التي تم وضعها.اتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة كون الأداء غنً متطابق أو متناسق مع الد 
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 خلاصة الفصل:

على اعتبار أن الأداء يعد من الدوضوعات التي نالت اىتماما كبنًا من قبل الإدارينٌ، فالأداء يعبر عن قدرة 
الدؤسسة على تحقيق أىدافها طويلة الأجل ومدى قدرتها على استغلبل مواردىا لضو تحقيق الأىداف الدنشودة فمع 

الدنافسة وجب على الدؤسسات الاقتصادية التركيز على الرفع من مستوى أدائها والحرص على تقييمو تزايد حدة 
باستمرار وذلك بالاعتماد على أحدث أساليب القياس كالأساليب غنً الدالية بالدؤسسة الاقتصادية وكيف يدكن 

سات سلبيا أو ايجابيا ولدا كان تحسنٌ تحسنٌ أدائها فإننا يجب التعرف على العوامل الدؤثرة على أداء ىذه الدؤس
الأداء سواء على مستوى الأنظمة الفرعية أو على مستوى الدؤسسة ككل، ىو الذدف وراء أغلب التي تتناولو 

 بشكل مباشر أو غنً مباشر فإن الباحثنٌ سعوا إلى تحديد ىذه العوامل.
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 تمهيد

إن الفصل التطبيقي يعد أىم جزء في البحث لكن ىذا لا يقلل من أهمية الفصلين النظريين لأنهما قدما لنا 
أىم ابؼفاىيم حول بؿاسبة ابؼوارد البشرية والأداء وىذا ما يلعب دورا كبيرا في إثراء ابعانب التطبيقي, أما ىذا 

 الأخير فيمثل دراسة ميدانية واقعية.

سي من ىذه الدراسة ىو طرح بؾموعة من الأسئلة على ابؼسؤولين في مديرية التوزيع للكهرباء وىدفنا الرئي
 والغاز بابؼسيلة بغية الوصول إلذ الإجابة على الإشكالية والتأكد من صحة الفرضيات وذلك باستعمال ابؼقابلة.

بؼؤسسة الوطنية ولذلك تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاث مباحث, ابؼبحث الأول يتضمن التعريف با
للكهرباء والغاز, حيث تم تقسيم ىذا ابؼبحث بدوره إلذ ثلاث مطالب كالتالر: تقدنً ابؼؤسسة, ثم مهام ابؼؤسسة, 

 لتليها أىداف ابؼؤسسة.

التعريف بابؼديرية أما ابؼبحث الثاني فتناول التعريف بديدان الدراسة وتم تقسيمو إلذ ثلاث مطالب كما يلي: 
 ام ابؼديرية وىيكلها التنظيمي, وفي الأخير مصالح ووكالات ابؼديرية.و موقعها, ثم مه

أهمية بؿاسبة ابؼوارد البشرية وعلاقتو بأداء ابؼؤسسة الاقتصادية وتم تقسيمو إلذ الثالث فتم فيو  أما ابؼبحث
ية على أداء ابؼؤسسة, ثلاث مطالب كما يلي: أهمية بؿاسبة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة, ثم أثر بؿاسبة ابؼوارد البشر 

 ثم يليها موقع بؿاسبة ابؼوارد البشرية في مؤسسة سونلغاز.
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 المبحث الأول: مدخل إلى الشركة الوطنية للكهرباء والغاز )المجمع، الآمر(

يعتبر قطاع الكهرباء والغاز من أىم القطاعات ابغيوية التنموية للنهوض بالصناعة وابغياة الاجتماعية, 
فإن ابؼؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز ووعيا منها لضرورة الكهرباء من خلال ابؼسؤوليات ابؼلقاة على وبالتالر 

 عاتقها فإنها قطعت أشواطا منذ نشأتها, والتي حققت فيها نتائج متواصلة وذلك لوجود عاملين أساسيين هما:

 .حاجة السكان ابؼتزايدة باستمرار 
 فلاحة, خدمات( ابؼتزايدة. حاجات القطاعات الاقتصادية )صناعة , 

 المطلب الأول: تقديم المؤسسة

 (1)لقد مرت سونلغاز بعدة مراحل منذ نشأتها نوردىا فيما يلي:

  7491سنة( كان ميلاد مؤسسة الكهرباء والغاز ابعزائرية :E.G.A  مكلفة بإنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء )
 .1947/ 05/06 تاريخالصادر ب 47/1002والغاز, وذلك بدقتضى ابؼرسوم رقم

  احتفظت بعد الاستقلال بإطارىا القانوني فيما يتعلق بكونها مؤسسة عمومية وذلك من خلال 7491سنة :
 , ابؼتعلق بسير التقنين.31/12/1962الصادر بتاريخ  62/157ابؼرسوم 

 الصادر  69/59: نشأت ابؼؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز )سونلغاز( وذلك بدقتضى الأمر رقم 7494سنة
 ابؼتعلق بصيغة ابؼؤسسة  العمومية 01/08/1969الصادر في ابعريدة الربظية بتاريخ  28/7/1969بتاريخ 
EGA.الذي قرر إنشاء ابؼؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز ويحدد أىدافها ومداخلها , 

 إعادة ىيكلة سونلغاز وذلك بديلاد ستة شركات تابعة بؽا ىي:7491سنة : 
"KAHRIF,KAHRAKIB,KANAGHAZ,INERGA,ETTERKIB et AMC". 

 أصبحت سونلغاز مؤسسة عمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري7447سنة :EPIC  حيث غيرت ,
 .14/12/1991الصادر بتاريخ  91/475ابؼؤسسة إطارىا القانوني, وذلك بدقتضى القرار التنفيذي رقم 

                                                           
 .4, ص2002ماي  22, 2,ابؼادة 2/191ن الأساسي لسونلغاز, الباب الأول, ابؼرسوم الرئاسي رقم القانو  (1)
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  95/280طابع صناعي وبذاري وفق الأمر رقم : تم التثمين أن سونلغاز مؤسسة عمومية ذات 7441سنة 
الذي تضمن ابؼهام التي يجب على ابؼؤسسة إتباعها في مهمتها للخدمات  17/12/1995الصادر بتاريخ 

 العمومية.
  الذي قرر بتحويل ابؼؤسسات التابعة بؽا إلذ  11/5/1999صدور ابؼرسوم التنفيذي بتاريخ  :7444سنة

 مؤسسات ذات أسهم.
  صبحت ابؼؤسسات التابعة لسونلغاز شركات ذات أسهم, بفا مكن سونلغاز من توسيع : أ1001سنة

 نشاطاتها إلذ ميادين أخرى تابعة لقطاع الطاقة.

 إلذ أربع فروع:  2006وقد بست ىيكلة وظيفة التوزيع 

 ناحية الغرب. -ناحية الشرق -ناحية الوسط -ناحية ابعزائر

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 



 

  )بالمسيلةمديرية توزيع الكهرباء والغاز  (حسين أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة دور محاسبة الموارد البشرية في ت: الثالثالفصل 

 

66 

 

 يم حسب ابؼناطقالتقس(: III-1الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Krim belkacem, Agenda le groupe sonelgaz, 02, Algérie, 2013. 

 المطلب الثاني: مهمة المؤسسة

 تقوم ابؼؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز منذ نشأتها بعدة مهام نذكر منها ما يلي:

 روط الوقاية والأمن بأقل التكاليف.ضمان إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء والغاز في إطار احترام ش 
  تركيب وتصليح وصيانة وإعادة بذديد مراكز الإنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية بالإضافة إلذ مراكز

 التوزيع العمومي للغاز.

 مدٌرٌة البحث والتنمٌة المدٌرٌة العامة للتنمٌة والأنظمة المعلوماتٌة

مدٌرٌة التوزٌع 

 لمنطقة الجزائر

مدٌرٌة التوزٌع 

 الغربلمنطقة 

مدٌرٌة التوزٌع 

 لمنطقة الشرق

مدٌرٌة التوزٌع 

 الوسط لمنطقة

 فرع مسٌر شبكة نقل الغاز فرع مسٌر شبكة نقل الكهرباء فرع إنتاج الكهرباء

 مجلس الإدارة

 الرئٌس المدٌر العام

 الأمٌن العام

 ممثلٌن المهام الرئٌسٌة الفروع المشاركة

 الحساباتمدٌر مراقبة 

 

 مدٌرٌة المالٌة ة الموارد البشريةمديري
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 .بزطيط ووضع برامج سنوية وعلى ابؼدى الطويل 
 .ضمان التموين اللازم لتحقيق وتنفيذ البرنامج ابؼسطر 
  سسات الضرورية )التجهيزات, البنايات( لضمان سير مهمتها.توفير ابؼؤ 
 .برديد السياسة التجارية والتعريف بالإمكانيات ابؼتعلقة بالتطبيق وكذلك بأجهزة ابغساب والقياس 
 .ضمان تنفيذ برامج التطور للهياكل الكهربائية والغازية, خصوصا برامج توصيل الكهرباء وتوزيع الغاز 

 داف المؤسسةالمطلب الثالث: أه

 أىداف ابؼؤسسة تتمثل فيما يلي:

  البحث عن الفعالية في كافة ابؼيادين, وعن أقل تكلفة للطاقة ابؼوزعة مع ابغصول على ىامش يمكن كحد
 أدنى من إعادة التمويل وابغصول على موارد للتنمية الذاتية.

 ا والتي يجب أن تكون مدرجة في ضرورة ابؼؤسسة للتحضير للمنافسة مهما كانت ابغالة الصحية التي عليه
 الاستراتيجيات التنموية.

 .استقلالية التسيير وإدماج قوانين التسيير التجاري والعابؼية ابؼقبولة 
  تركيز ابؼؤسسة على مهمتها الأساسية مع احترام مبدأ الاستثمار الذي يجب أن يوجو الاستراتيجية من

 أجل إعادة الانتشار للنشاطات.

مة ابؼؤسسة, وتوفير نوعية عالية في خدمة الزبائن باستمرار ولتلبية حاجيات الاقتصاد من أجل ضمان مه
 الوطني والدخول في ابؼنافسة خارج حدود النظرة الضيقة والمحافظة على مهمتها الأساسية.

إن قطاع الصناعي والكهربائي عرف عدة برولات اثر الإصلاحات الاقتصادية وابؼالية, ويعتبر ذلك نتيجة 
التغيرات على كافة المجالات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية للدولة, في ابغقيقة أن القطاع الكهرباء خضع 
لتغيرات ىيكلية من شكل إلذ آخر منذ عدة سنوات وذلك بحكم ىيكلتو التقليدية وابؼتمثلة أساسا في احتكار 

إلذ نقل وتوزيع الغاز الطبيعي, وبدا أن سونلغاز تتميز النشاطات ابؼنحصرة في إنتاج ونقل وتوزيع الكهرباء بالإضافة 
بخاصة ابؼؤسسة الكهربائية فإنها بحكم ذلك ستواجو الرىانات وابؼشاكل والصراعات ابؼماثلة في ابؼؤسسات الأخرى 

 في باقي الدول.
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جيع إن أهمية ودور سونلغاز وضرورة تكييفها مع المحيط الاقتصادي ابؼتميز بالانفتاح ابػارجي وتش
الاستثمارات, وذلك تعزيزا للإصلاحات ابؼتخذة خلال السنوات ابؼاضية وبساشيا مع التوجيهات الاستراتيجية 

التقليدية ابؼتعلقة بالطاقة, فان الإصلاحات التي تشمل إعادة نمط إدارة الطاقة أمر ضروري, متجاوز بذلك مهمتها 
ية للقطاع وبنجاعة تطويرية من أجل التخطيط والضبط واستبدال ذلك بثقافة استراتيجية جديدة, وبنظرة شمول

 وابؼراقبة.

إن الدور الكبير الذي تلعبو سونلغاز في بؾال ابػبرة الطويلة يمنحها بؾالات متعددة في الدراسة والبربؾة 
 وابقاز ابؼؤسسات الكهربائية.

 الشراكة و في بـتلف بفا يعطيها طموح كغيرىا من ابؼؤسسات الكهربائية العابؼية من أجل الدخول في
الأعمال خارج ابغدود ابعزائرية, وذلك مع شركائها الأجانب وأملا أن تدخل السوق الدولية بشكل أكثر من 
أجل أن تأخذ مكانتها سواء على مستوى الشراكة أو على بسثيلها في ابؼنظمات الدولية, فان سونلغاز قد بسكنت 

 جانب إلذ واقع ملموس وخاصة ابؼيادين التالية:من برويل الاتصالات مع بـتلف الشركاء الأ

 .تبادل الطاقة 
 .التواجد في ابؼنظمات الدولية 
  جنوب, وحل ابؼشاكل التقنية لكثير من الدول, أما في بؾال ابػبرة فقد قدمت خدمات  –التعاون جنوب

 لكل من ابؼغرب, تونس, موريتانيا, ليبيا, النيجر وإيران.
 يشهدىا المحيط, وبرديا للنمو السكاني فإنها تعمل على بذنيد قدراتها حول عدة وإدراك منها للتحولات التي

بؿاور عمل بسبب نمو الطلب على الطاقة فان ابؼؤسسة تدرس إمكانية إنتاج لتقنيات جديدة للطاقة منها الفحم, 
 الطاقة النووية والطاقة الشمسية.
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 المبحث الثاني: مديرية التوزيع بالمسيلة

رية التوزيع بابؼسيلة إحدى الإدارات التابعة بؼؤسسة سونلغاز الشرق, استنادا على القاعدة السارية تعد مدي
 وىي أن يكون لكل ولاية مديرية توزيع وبهذا يكون عدد ابؼراكز بشانية وأربعون مركز.

 المطلب الأول: التعريف بالمديرية و موقعها

وسائل ومعدات وأشخاص ذو كفاءة وخبرة مهنية ىم  ابؼديرية ابعهوية للتوزيع بابؼسيلة ىي بؾموعة
وتعد ابؼديرية ابعهوية للتوزيع بابؼسيلة أحد الإدارات  02/01/1979مسيرين لرؤوس أموال الدولة تأسس في 

 التابعة بؼؤسسة سونلغاز و بالضبط بؼديرية التوزيع.

طابقين ) أول و ثاني ( إضافة إلذ  تقع ابؼديرية في وسط ابؼدينة في شارع بن باديس وىي عبارة عن بناء ذو
 الطابق الأرضي حيث تطل على الشارع بواجهتين:

 .واجهة جنوبية فيها ابؼدخل الرئيسي للمديرية أين يتم تسديد الفواتير وكذا استقبال الزبائن 
 .واجهة غربية وبرتوي على ابؼدخل الرئيسي للإدارة 
  بذمعات سكانية خاص بالسيارات والشاحنات ابػاصة بينما يوجد مدخل ثالث بالناحية الشرقية يطل على

 بابؼديرية.
  ويتوزعون على النحو التالر:275م عدد عمابؽا 3300تتربع ابؼديرية على مساحة قدرىا , 
 60  ,عون تنفيذ. 23عون بركم,  104إطار 

 المطلب الثاني: مهام المديرية وهيكلها التنظيمي

  مستوى الولاية.توزيع الطاقة الكهربائية والغازية على 
 .تقدنً ابػدمات للزبائن من ناحية النوعية والأمن 
 .ربط الزبائن ابعدد و تامين امددىم بالطاقة في ظروف أمنية مناسبة 
 .تأمين, تسيير, نقل, استغلال وتطوير الشبكات على مستوى الولاية 
 .استخراج الغاز من أماكن تواجده 
  :ساكن. 800000كلم وأكثر من   18175تسيير ابؼساهمين في مساحة تقدر بـــ 
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 والشكل التالر يوضح ابؽيكل التنظيمي بؼديرية التوزيع بابؼسيلة:

 ابؽيكل التنظيمي بؼديرية التوزيع بابؼسيلة :)III)-7الشكل رقم 

 

 مكتب ابؼستخدمين بابؼؤسسة. :المصدر

 

 

 

 

 ة التوزٌعالمدٌرٌ

 سكرتارٌة العامة

 بالأمنمكلف 

 الداخلً

 بالإعلاممكلف 

 بالأمنمكلف 

 مكلف بالقضاٌا

 استغلالمصلحة 

 الكهرباء

 استغلالمصلحة 

 الغاز

مصلحة 

الدراسات و 

 الاشغال

مصلحة العلاقات 

 التجارٌة

مصلحة تسٌٌر 

 الأنظمة

مصلحة المالٌة و 

 ةالمحاسب

مصلحة الموارد 

 البشرية

قسم الخدمات 

 العامة

 وكالة المسٌلة وكالة بوسعادة وكالة برهوم وكالة سٌدي عٌسى وكالة عٌن الملح

 فرق التدخل المحصلون الاستقبال الصندوق

 الزبائن الاستغلال

 المبرمج

 رئٌس الوكالة
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 المطلب الثالث: مصالح و وكالات المديرية

 إن مديرية التوزيع بابؼسيلة برتوي على عدة مصالح و وكالات تتمثل في:

 أولا: المصالح

  :يقوم بتسيير الإدارة للمؤسسة حيث يعمل على احترام القانون الداخلي بؽا من طرف مدير التوزيع
 العمال والسهر على بضاية وأمن ابؼؤسسة وكذا مراعاة حقوق وواجبات العمال.

  ( كاتبة التنسيق :) وىي واحدة فقط على مستوى ابؼديرية وتقوم بالتنسيق بين الأقسام ابؼوجودة الأمانة
 في ابؼديرية نيابة عن ابؼدير والتنسيق بين لقاءات العمال وابؼدير وتنظيم الأمور, وإيصال ابؼراسلات للمدير.

  :ص من ابؼدير, والاستشارة يهتم بابؼشاكل وتتبع ملفات النزاع في العدالة بترخيمكلف بالشؤون القانونية
 القانونية والأمور القانونية من طرف الأقسام الأخرى.

  :يقوم بتنسيق بصيع العمليات الاتصالية داخلية كانت أو خارجية.مكلف بالاتصال 
  :ويهتم بحماية العمال ومعرفة مدى تطبيقهم لقواعد الوقاية والأمن والمحافظة على المحيط مكلف بالأمن

 وفير العوامل ابؼساعدة لا بقاز العمل.والنظافة, وت
  :ويأخذ ىذا القسم التقنية الأوفر عن ابؼؤسسة حيث بزصص لو ابؼساحة مكلف بالأمن الداخلي

الواسعة وعدد كبير من العمال, حيث يتم في ىذا القسم تسديد فواتير الكهرباء والغاز وكذا استقبال شكاوي 
 الفاتورة باىظة جدا وينقسم ىذا القسم إلذ مصلحتين:ابؼواطنين في حالة احتجاجهم عندما تكون 

 .المصلحة التقنية التجارية 
 وتقوم بــ:مصلحة الزبائن : 
 .استقبال طلبات الزبائن والرد عليها 
 .التعامل الإداري مع الزبائن 
 .تقييم ابؼشاريع ووضع فواتير بالتعاون مع مصلحة الدراسات والأشغال 
 حيث يقوم ىذا القسم بعدة مهام منها:اء، غاز (: قسم الدراسات والأشغال ) كهرب 
 .) القيام بدراسات قصد إنشاء مشاريع جديدة معينة ) كهرباء, غاز 
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  الزيارة ابؼيدانية لأماكن العمل وكذلك بعملية التسويق وكذلك التسيير ويتكون ىذا القسم من عدة مصالح
 ىي:

 .مصلحة دراسات أشغال الغاز 
  هرباء.مصلحة دراسات أشغال الك 
  .شعبة التسويق 
 .شعبة التسيير 
  :ويقوم بدراقبة شبكات الغاز على مدى السنة اعتمادا على برنامج سنوي, عبر قسم استغلال الغاز

 بـتلف ابؼصالح التالية:
 .مصلحة تطوير شبكة الغاز 
  .مصلحة مراقبة استغلال الغاز 
   .مصلحة صيانة الغاز 
 :قسم استغلال الكهرباء 

م بتسيير ابؼخازن, والأدوات, الصيانة ابػاصة بأعمال الكهرباء وأعمال أخرى, كما يتكون ىذا يقوم ىذا القس
 القسم من مصلحتين:

 .مصلحة تطوير الشبكة 
  .مصلحة مراقبة استغلال الشبكة 
 :قسم التسيير المعلوماتي 

ابؼؤسسة والعمل بها ويقوم أساسا على توفير كل وحدات الإعلام الآلر ووجود اتصالات متطورة وشبكات داخل 
 على أكمل وجو لضمان سير الأعمال بالطريقة التكنولوجية ابغديثة.

 :قسم المحاسبة والمالية 
يعتبر ىذا القسم ىام جدا وحساس حيث يقوم بدهام عديدة ومتنوعة ومن بينها طريقة تسيير ميزانية ابؼؤسسة وكذا 

للعمال بحسب جداول تقييم الأداء وكذا خبرة إعداد كشوفات رواتب العمال وإعداد ابغوافز وابؼكافآت 
 وبؾهودات العمال, ويتكون ىذا القسم من ثلاث مصالح ىي:

 .مصلحة الاستغلال 
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  .مصلحة ابؼالية 
  .مصلحة ابؼيزانية وترقية التسيير 
 :ويمكن تلخيص دورىا في: قسم الموارد البشرية 
 .توظيف العمال وفقا للمواصفات ابؼطلوبة في العمل 
 .تكوين العمال والقيام بإعادة تأىيلهم وتدريبهم 
 .تسيير ميزانية ابؼؤسسة وتغطية كل النفقات ابؼادية والتكفل بأجور العمال 
 .الترقية في السلم الوظيفي 
 .تسيير ملفات طلب العمل وملفات العمال الشخصية 
 :العمال لعملهم مثل: ابؽاتف, وتهتم ىذه ابؼصلحة بتوفير متطلبات ابؼديرية لأداء  مصلحة الشؤون العامة

 الكرسي, تصليح السيارات, ابؼكاتب...الخ.
 ثانيا: وكالات التوزيع.

 ( بطسة وكالات بؽا مهام مشتركة ومقسمة حسب الدوائر كالتالر:01تظم مديرية التوزيع بابؼسيلة )

 :ودائرة الشلال. بضام الضلعةوتظم كل من دائرة ابؼسيلة,  وكالة المسيلة 
 وتظم كل من دائرة بن سرور, دائرة بوسعادة, دائرة بئر ىني, دائرة سيدي عامر ودائرة أولاد  ادة:وكالة بوسع

 سيدي إبراىيم.
 :وتظم كل من عين ابؼلح, دائرة بؾدل, دائرة جبل أم مساعد. وكالة عين الملح 

 :دائرة سيدي عيسى, عين ابغجل.وكالة سيدي عيسى 
 :ئرة أولاد دراج.وتظم كل من دائرة مقرة وداوكالة برهوم 

 وتوكل بؽم ابؼهام التالية:

 .مراقبة وصيانة شبكات التوزيع 
 .مراقبة استمرارية التوزيع 
 .مراقبة نوعية التوزيع 
 .ابغرص على التموين في ظروف جيدة ومواتية للمواطن 
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 المبحث الثاني: أهمية محاسبة الموارد البشرية وعلاقته بأداء المؤسسة الاقتصادية

ث سوف نتعرض إلذ دور بؿاسبة ابؼوارد البشرية في برسين أداء ابؼؤسسة الاقتصادية بالإسقاط في ىذا ابؼبح
على مؤسسة سونلغاز, وذلك مبني على عدة مقابلات أجريت مع ابؼسؤولين في ابؼؤسسة بؿل الدراسة. حيث 

نا بسكنا من إجراء ورغم الصعوبات التي واجهت ,أعددنا دليل مقابلة يتشكل من عدة أسئلة حول بؿاور البحث
مقابلات مع كل من: رئيس مصلحة المحاسبة والعاملين معو بابؼكتب, كذلك أجرينا مقابلة مع رئيس مصلحة 

 الدراسات ورئيس قسم ابؼوارد البشرية.

غير  ,ابؼشكل ىو أن المجيبين لد يتفاعلوا كثيرا مع أسئلتنا, لذا لد نتمكن من ابغصول على إجابات كاملة
من استغلال الأجوبة المحصل عليها لاختبار فرضياتنا, ونقدم فيما يلي خلاصة برليلنا للإجابات المحصل أننا بسكنا 

 عليها.

 المطلب الأول: أهمية محاسبة الموارد البشرية في المؤسسة

أيك : يقال أن مفهوم بؿاسبة ابؼوارد البشرية من ابؼفاىيم ابغديثة وغير ابؼعروفة بشكل جيد لدى ابؼؤسسة ما ر 1س
 في ذلك؟

 : ىي غير معروفة من ناحية التكلفة حيث يتم تقييم كل عامل من طرف الرئيس ابؼباشر لو.1ج
 : ىل يوجد نظام بؿاسبة ابؼوارد البشرية؟7س
 : لا يوجد نظام معتمد حيث كل مؤسسة وطريقتها.7ج
 : ىل تنظر ابؼؤسسة إلذ العنصر البشري على أنو استثمار أم عبء؟7س
 أنو استثمار تستفيد منو مستقبلا. البشري علىؤسسة إلذ العنصر : تنظر ابؼ7ج
 : ىل يعتبر العنصر البشري من أكثر العناصر أهمية في المحاسبة؟7س
: يعتبر العنصر البشري من أكثر العناصر أهمية في المحاسبة لذلك يأخذ نصيبو في المحاسبة حيث يتم تقييم 7ج

 ة.ابؼورد البشري من حيث القيمة والتكلف
: ىل تتقبل ابؼؤسسة برمل تكاليف إضافية من أجل استقطاب وتدريب وتأىيل موظفيها ورفع مستواىم 7س

 باعتبارىم موارد اقتصادية بؽم قيمة عالية؟
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: نعم تتقبل ابؼؤسسة برمل تكاليف إضافية من أجل استقطاب وتدريب وتأىيل موظفيها ورفع مستواىم 7ج
مة عالية مثلا ىناك أنظمة جديدة برتم علينا استقطاب ذوي الاختصاص ورفع باعتبارىم موارد اقتصادية بؽم قي

 مستوى عمالنا وغير ذلك.
 : ىل تشجع ابؼؤسسة موظفيها على تطوير وتنمية قدراتهم بإشراكهم في دورات تدريبية وبرامج تأىيل؟6س
تدريبية وبرامج تأىيل حيث : نعم تشجع ابؼؤسسة موظفيها على تطوير وتنمية قدراتهم بإشراكهم في دورات 6ج

 مراكز تكوين مثل: مركز عين مليلة..., وىناك تكوين خارج الوطن. 03ىناك 
: ىل التطورات التكنولوجية والتقنية وانعكاساتها على ابؼؤسسة تساىم في زيادة الاىتمام بابؼوارد البشرية أم 6س

 العكس؟
اصة في وقتنا ابغالر وبؼواكبة ىذه التطورات يجب علينا : التطورات التكنولوجية والتقنية بؽا دور ىام جدا خ6ج

 الاىتمام بابؼورد البشري.
: ىل صحيح أن القوائم ابؼالية للمؤسسة أكثر موضوعية ومصداقية عندما يتم إظهار قيمة مواردىا البشرية 6س

 فيها؟
 : نعم بالتأكيد القوائم ابؼالية تكون أكثر موضوعية ومصداقية.6ج

ات يتضح أن بؿاسبة ابؼوارد البشرية غير معروفة بشكل جيد لدى مسؤولر ابؼؤسسة ورغم من خلال الإجاب
ذلك فإن ابؼؤسسة تعتبر العنصر البشري من أكثر العناصر أهمية في المحاسبة حيث تنظر إليو على أنو استثمارا 

طورات التكنولوجية تستفيد منو مستقبلا والدليل على ذلك أنها تتحمل تكاليف إضافية من أجل مواكبة الت
 والتقنيات ابغديثة.

 المطلب الثاني: أثر محاسبة الموارد البشرية على أداء المؤسسة

 : ىل تستخدم ابؼؤسسة بيانات ابؼوارد البشرية في تعزيز قرارات الاختيار والتعيين ابػاصة بها.6س
بهذه ابؼعلومات حيث تستعملها  : ىناك قسم خاص ببيانات ابؼوارد البشرية يزود الإدارة ابػاصة بالتوظيف6ج

 الإدارة عند ابزاذ قرار الاختيار أو التعيين. 
: ىل ىناك أساليب بؼعابعة بيانات ابؼوارد البشرية معابعة خاصة تساعد في استخدامها في ابزاذ القرارات؟ 17س

 ماىي ىذه الأساليب؟
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إدخابؽا إلذ برنامج يسمى نوفا عبر الأنترنت  : يتم بصع البيانات ابػاصة بابؼوارد البشرية في كل قسم ثم يتم17ج
 يتم نقل البيانات إلذ ابؼديرية العامة بالعاصمة كما تستعمل ىذه البيانات في ابزاذ القرارات مثل: الترقية...الخ.

 : ىل تستخدم بؿاسبة ابؼوارد البشرية في تفعيل أداء ابؼوارد البشرية؟11س
لبشرية يجب إحساسهم بابؼسؤولية وبأن ىناك بؿاسبة عن ابؼوارد البشرية : طبعا لأنو لتفعيل أداء ابؼوارد ا11ج

 حيث تعتبر كتحفيز. 
 : ىل تساعد بؿاسبة ابؼوارد البشرية في أداء أنشطة وأعمال ابؼؤسسة بكفاءة وأكثر فاعلية؟17س
مال ابؼؤسسة حيث : بدا أنها تساىم في تفعيل أداء ابؼوارد البشرية فإنها تساىم كذلك في أداء أنشطة وأع17ج

 تعتبر وسيلة مراقبة.
 : ىل تطبيق بؿاسبة ابؼوارد البشرية يؤدي إلذ برسين أداء ابؼوظفين والأداء الكلي للمؤسسة؟17س
: نعم تطبيق بؿاسبة ابؼوارد البشرية يؤدي إلذ برسين أداء ابؼوظفين لأن تطبيقها يؤدي إلذ شعور ابؼوظف 17ج

ن وضمان حقوقو والعدل في ابؼكافآت وىذا ما يجعلو يعمل بارتياح بفا يؤدي بالاىتمام من طرف ابؼؤسسة والأما
 إلذ برسين أداء ابؼؤسسة الكلي.

: ىل تقوم ابؼؤسسة بالقياس المحاسبي للموارد البشرية بهدف برقيق الاستخدام الفعال للموارد البشرية ابؼتاحة 17س
 تسعى إليها؟بفا يؤدي إلذ برسين أداء ابؼؤسسة أم ىناك أىداف أخرى 

 : نظريا نعم أما تطبيقيا فكل مؤسسة وأىدافها.17ج
يقال أن استخدام بؿاسبة ابؼوارد البشرية في تقييم أداء الأقسام والفروع في ابؼؤسسة تعتبر الأساس ابؼنطقي  :17س

 وابؼعقول لاقتراح نظام العلاوات وابؼكافآت. ما رأيك في ذلك؟
وىذه  16عامل من طرف رئيسو ويمنحو علامة أو نقطة أعلى نقطة ىي : كما قلنا سابقا يتم تقييم كل 17ج

أشهر, وىناك مردود بصاعي يدخل في الأجر يمنح  03النقطة يقيم عليها ابؼردود الفردي الشخصي الذي يمنح كل 
 حسب نتيجة ابؼؤسسة.

 بؼؤسسة؟: ىل تعتبر بؿاسبة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة ضغط على العاملين أم تسيير في ا16س
 : تعتبر بؿاسبة ابؼوارد البشرية تسيير في ابؼؤسسة لأنها تساعد في توجيو العمال وتنميتهم عقليا وفكريا.16ج

ابؼتمحورة حول تأثير بؿاسبة ابؼوارد البشرية في برسين أداء ابؼؤسسة انطلاقا من السؤال  من خلال الأسئلة
بؽا أثر فعال على أداء  تؤكد على أن بؿاسبة ابؼوارد البشريةكل الإجابات التاسع إلذ السادس عشر يتوضح لنا أن  
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ابؼؤسسة حيث تساعد على توجيو العمال وتنميتهم فتساىم في برسين أداءىم والأداء الكلي للمؤسسة فرغم 
 تأكيدىم على ذلك إلا أنهم لد يتم تقدنً أشياء ملموسة ومعلومات موثقة أو برىنة على ذلك.  

 محاسبة الموارد البشرية في مؤسسة سونلغاز المطلب الثالث: موقع

 : ما ىي ابعهة ابؼسؤولة أو الفرع الإداري ابؼسؤول عن بؿاسبة ابؼوارد البشرية في مؤسستكم؟16س
 : ابعهة ابؼسؤولة عن بؿاسبة ابؼوارد البشرية ىي قسم ابؼوارد البشرية.16ج
 صول ابؼؤسسة أم بؾرد عمال لديها مدفوع أجرىم؟: ىل تعامل ابؼؤسسة ابؼوارد البشرية باعتبارىا أصل من أ16س
: تعاملهم كأصل من أصول ابؼؤسسة لأنو من دون ابؼورد البشري لكانت مؤسستنا غير موجودة أو غير 16ج

 معروفة.
 : ىل يتم الإفصاح عن معلومات خاصة بابؼوارد البشرية في القوائم ابؼالية في ابؼؤسسة؟16س
 بؼوارد البشرية فقط في القوائم ابؼالية.: يتم الإفصاح عن تكاليف ا16ج
 : ىل ىناك آليات وطرق بؼعابعة بيانات ابؼوارد البشرية في مؤسستكم؟ 77س
: بعد بصع ابؼعلومات ابػاصة بابؼوارد البشرية يتم إدخابؽا في البرنامج ثم يتم عن طريق البرنامج برديد أجور 77ج

 العمال وغير ذلك.
وارد البشرية تساىم في تقدير قيمة ابؼؤسسة الكلية من خلال الإفصاح عن : ىل صحيح أن بؿاسبة ابؼ71س

 تكاليف ابؼوارد البشرية؟
: نعم تساىم في تقدير قيمة ابؼؤسسة الكلية لأن ابؼوارد البشرية تأخذ حصة كبيرة من ميزانية ابؼؤسسة 71ج

 وخاصة أن مؤسستنا تابعة للدولة.
 أن ابؼوارد البشرية يمكن الاستغناء عنها؟: في ظل التطور التكنولوجي ىل ترى 77س
 : بالنسبة بؼؤسستنا لا يمكن الاستغناء عن ابؼوارد البشرية أي حسب طبيعة النشاط.77ج
: ىل يتوفر لدى ابؼؤسسة نظام معلومات للمحاسبة عن ابؼوارد البشرية لتوفير ابؼعلومات ابػاصة بها والتي 77س

 برتاج إليها؟
 ومات للمحاسبة عن ابؼوارد البشرية ويسمى نوفا.: نعم ىناك نظام معل77ج
 : ىل تسعى مؤسسة سونلغاز إلذ قياس ابؼوارد البشرية بغرض برديد العائد منها والتكلفة بدقة؟77س
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 : نعم تسعى مؤسسة سونلغاز إلذ قياس ابؼوارد البشرية حيث يتم برديد التكلفة ابػاصة بكل قسم.77ج
 خاصة بالعمال وابؼوظفين؟ : ىل تضع مؤسستكم برامج وخطط77س
 : نعم تضع برامج وخطط خاصة بالعمال مثل ابؼخيمات, دورات تدريبية, ترفيهية...الخ.77ج
 : ىل تؤثر بؿاسبة ابؼوارد البشرية على العمال بالإيجاب أم بالسلب حسب بذربتك ابػاصة في مؤسستك؟76س
كان التقييم عادل وبكل شفافية حيث تعتبر كتحفيز أما   : تؤثر بؿاسبة ابؼوارد البشرية على العمال إيجابيا إذا76ج

 إذا كان التقييم خاطئ وفيو احتيال فإن بؿاسبة ابؼوارد البشرية تؤثر على العمال سلبيا.

شف أن ابؼسؤولين يؤكدون على وجود ىذا الفرع الإداري في مؤسستهم كتمن خلال ىذه الإجابات ن
ة بالغة نظرا بؼكانتو فيقولون بدون العنصر البشري لا كيان بؼؤسستنا وفي إضافة إلذ إعطاء ىذا الأصل البشري أهمي

سبيل ذلك تتحمل أعباء إضافية من أجل تفعيل ىذا الأصل إلا أنو بابؼقارنة مع الأسئلة العامة حول دور بؿاسبة 
شرية في سونلغاز بقد بريزا ابؼوارد البشرية في برسين أداء ابؼؤسسة الاقتصادية والأسئلة حول موقع بؿاسبة ابؼوارد الب

 وإدخال الذاتية في إجاباتهم ابؼطروحة على مؤسستهم وبعض التحفظ مقارنة بالأسئلة الأولذ. 
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  :الفصل خلاصة

حاولنا في ىذا الفصل القيام بنظرة برليلية في مديرية التوزيع للكهرباء والغاز بابؼسيلة, والتي تعتبر من بين 
التي بؽا أهمية كبيرة في الدولة, وبالنظر إلذ معيار عدد العمال فإنو يمكن تصنيفها مع ابؼؤسسات ابؼؤسسات الوطنية 

عامل, حيث تقوم ىذه ابؼؤسسة بعملية توزيع الكهرباء والغاز على مستوى  650الكبيرة على اعتبار عدد عمابؽا 
 ابؼسيلة.

وذلك من خلال معرفة على ماذا تعتمد في قمنا بتتبع طريقة بصع وتقييم ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة, 
 بصعها لبيانات ابؼوارد البشرية ومعابعتها فوجدنا أن:

 ىناك اىتمام بابؼوارد البشرية نظرا بؼختلف البرامج ابؼوضوعة من طرف ابؼؤسسة. -
 ابؼؤسسة تصرف مبالغ كبيرة على ابؼورد البشري نظرا لأنها تابعة للدولة.  -
 ثر على أداء العمال والأداء الكلي للمؤسسة.لمحاسبة ابؼوارد البشرية أ -
 يتم تقييم كل عامل من طرف ابؼرؤوس ابؼباشر لو. -
 

 



 
 

 

 
 

 

 

 الخاتمة

  



 

   

 

48 

 

  الخاتمة

ماىية وأىداف لزاسبة الدوارد البشرية ودوافعها، وطرق قياس تكاليف في الجانب النظري بعد أن أوضحنا 
و الدفاىيم  ،...البشرية، باستخدام العديد من الطرق، كطريقة التكلفة التاريخية، وطريقة تكلفة الإحلال  الأصول

الدوارد البشرية في برسين أداء الدؤسسة الاقتصادية من خلال  الأساسية للأداء الدؤسسي، بالإضافة إلى دور لزاسبة
الدشاكل، رغم أنو بدا و  الغموضعترضها الكثير من يلازلت لزاسبة الدوارد البشرية فكرة  نأتبين لنا  دراسة الحالة

دين الدور و كطرف داخلي إظهار الأصول البشرية بالقوائم الدالية للمؤسسات لدساعدة الإدارة   ضرورة واضحا
وكذلك مساهمتها في تفعيل  الخاصة بالدوارد البشرية على ابزاذ القرارات والدستثمرين وغير ذلك كأطراف خارجية

أداء الدوارد البشرية والأداء الكلي للمؤسسة من خلال مساعدتها على استقطاب واختيار وتدريب وتأىيل العمال 
 نجاز أنشطة وأعمال الدؤسسة بأكثر فعالية وكفاءة.ورفع مستواىم وتنميتهم فكريا وعقليا مما يؤدي إلى إ

وبعد الدعالجة لدختلف جوانب الدوضوع النظري والتطبيقي تم التوصل إلى نتائج خاصة باختبار الفرضيات 
 ونتائج أخرى عامة.

 ختبار الفرضياتانتائج  .1

 توصلنا أثناء اختبار الفروض إلى النتائج التالية: 

ة ؤسسالد " تعتبر لزاسبة الدوارد البشرية من أىم العمليات التي تقوم بها :ـلقة ببخصوص الفرضية الأولى الدتع -
"، لقد برققت نظرا لاىتمام الدؤسسة بالدورد البشري واعتباره أصلا  عايكن أهمها جمتإن لم في لرال المحاسبة 

العديد من البرامج من أصولذا الثابتة التي تسخر لو كل الإمكانيات الدتاحة لتطويره وتفعيلو من خلال 
 .ومراكز التكوين والدورات التدريبية

" وىذا  أثر إيجابي على أداء الدؤسسة الاقتصادية الدوارد البشريةاسبة لمح" بخصوص الفرضية الثانية الدتعلقة بـ: -
 ما أثبتو بحثنا حيث تؤخذ بعين الاعتبار عند ابزاذ القرارات الخاصة بالدوارد البشرية من اختيار وتعيين

 واستقطاب عمال أكفاء يعملون على إنجاز أنشطة الدؤسسة بأكثر كفاءة وفعالية.
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برتل لزاسبة الدوارد البشرية مكانة ىامة في مؤسسة سونلغاز بدا " بـ: ةوبخصوص الفرضية الثالثة الدتعقل -
دليل " لا يمكن الحكم على صحة الفرضية بدون  أنها من الدؤسسات التي تهتم أكثر بالدوارد البشرية

 على أن الدؤسسة تطبقها فعلا وتسجلها في القوائم الدالية.

 النتائج العامة .2

 بعد عرض الدوضوع في فصولو الثلاثة توصلنا إلى النتائج التالية:

بدهاراتها، أدى  الارتقاءلمؤسسات، وإنما للدولة نفسها، وكلما تم لإن الدوارد البشرية ىي ثروة ليست فقط  -
 لتقدم الاقتصادي.ذلك إلى الدساهمة في ا

نعكاسات إيجابية على إظهار نتيجة اظهارىا في القوائم الدالية لو اإن الاعتراف بالدوارد البشرية كأصول و  -
على فترات  عتبار أن تكلفة الدوارد البشرية قد تم توزيعهاا، ويدل على مصداقية أكبر وأقرب للواقع بالدؤسسة

 .الاستفادة من خدماتها
على الدوارد البشرية حيث يكون لو قيمة ولو القابلية بتقديم خدمات  اول لزاسبيتنطبق مفاىيم الأص -

 .الإنسانيالمجتمع  ومبادئمع قيم نو يتنافى مستقبلية شرط الاستغناء عن عنصر ملكيتها، لأ
فصاح عنو على تعظيم الدلالة والقيمة للتقارير المحاسبية الداخلية، البشري والإ قيمة الدوردينعكس قياس  -

 لتكون أصدق تعبير عن واقع الدؤسسة، وأكثر موضوعية وشمولية.
لى نتائج قاطعة إ،ولم يتم التوصل و في المحاسبة لايزال في بداياتوإن البحث في لرال الدوارد البشرية وتطبيقات -

 .في ىذا المجال
ود لى ظهور معظم بنإإن عدم قياس تكلفة الاستثمار في الدوارد البشرية وإظهارىا في القوائم الدالية يؤدي  -

رباح، والخسائر بصورة غير عادلة، وبالتالي تعكس نتائج أقل فائدة فيما لو لأقائمة الدركز الدالي، وحساب ا
الاستقطاب قيقية التي قدمتها الدؤسسة لغرضعتبرت الدوارد كأصول وعرضت في القوائم الدالية بقيمتها الحا

 والتوجيو والتدريب.
في  ستثماربالاطراف الدهتمة شرية تعمل على توفير معلومات ىامة، ومفيدة لكل الأإن لزاسبة الدوارد الب -

 الدؤسسة .
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لزاسبة الدوارد البشرية تلعب دورا ىاما في عملية إعداد عملية موازنة الحصول على العنصرالبشري إن  -
 .بداتقدمو من تكاليف عن عمليات الاستقطاب والتدريب، واختيار العاملين

 ة الدوارد البشرية في قياس وتقييم كفاءة وفعالية استخدام العنصر البشري، فهي تقدمتساىم لزاسب -
 . الدعلومات عن تكلفة وقيمة كل فرد في التنظيم

 التوصيات والاقتراحات .3

 اءا على الدراجعة النظرية للدراسة، فقد تم التوصية بدا يلي:نبو ئج الدتوصل إليها النتا إلىبالنظر 
البشري  ت التي تستخدم رأس الدالؤسساكامل لمحاسبة الدوارد البشرية في كل الديجب تطبيق نظام مت -

 .بدرجة كبيرة
ات إظهار تكاليف الاستثمار في مؤسسكنموذج لل  ومؤسسة سونلغاز الدؤسسات الاقتصاديةيجب على  -

وبدا  ،مستقبليةمن منافع  لدا لذاالدوارد البشرية في نهاية كل سنة في القوائم الختامية ضمن الأصول نظرا 
 اوظهور نتائج أعمالذ ،ؤسسةوزيادة قيمة الد ،على حقيقتها ؤسسةلى ظهور أصول وخصوم الدإدي ؤ ي

 بشكل صحيح.
خاص  مؤسسة سونلغازدارية في م الإاقسالأمتخصص في المحاسبة عن الدوارد البشرية ضمن  قسمإنشاء  -

 .تدريب وتنمية وتوجيو الدوارد البشرية ،تكوين واستقطابب
وتهيئة الدوارد البشرية بدا  ،وبذهيز ،ؤسسةالدفي وضع خطط وبرامج بعيدة الددى لتطوير أساليب العمل  -

 .يتناسب مع تطبيق ىذه البرامج
ة والمحافظة على ؤسسومتطلبات الد ،ة من خلال برقيق متطلبات الفردؤسسفراد للمبرقيق انتماء وولاء الأ -

 استمرارية رغبتهم في العمل فيها.
 دارية في البيئة.لوجية والإو قدرات العاملين من خلال تدريبهم لدواجهة التغيرات التكنتنمية  -
، وتهيئة الظروف الدادية والدعنوية اللازمة لتنفيذ العمل ،منح العاملين الصلاحية الكاملة في لرال وظيفتو -

 منح توقف على مدىداء العمل يأ ينسبرن لأ، دائو لاتكفيأفعملية التثبيت في العمل دون التمكين من 
 ىذا العمل. لأداءمور وتهيئة الظروف الدناسبة الصلاحية الكافية بالتصرف في الأ العامل

 لذا.على بذارب الشركات الكبرى في لرال لزاسبة  الدوارد البشرية وعلى التطبيقات الحديثة  الاطلاع -
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ة الاقتصادية وذلك من خلال على القائمين على التدريب قياس أثره على أداء الدتدربين وعلى الوحد -
إتباع أحدث التقنيات الدمكنة لعملية التقويم لدا بعد التدريب، إضافة إلى تنويع أساليب التدريب والتعلم 

 لتشمل الأساليب الافتراضية وأساليب التعلم عن بعد.

 آفاق الدراسة .4

 المجال. نأمل أن تكون ىذه الدراسة منطلقا لأبحاث ودراسات أخرى أكثر تعمقا في ىذا

 :ـكما يمكن إضافة مواضيع أخرى تتعلق ب

 نظام معلومات لزاسبة الدوارد البشرية.  -
 معوقات تطبيق لزاسبة الدوارد البشرية. -
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 الملاحـــــــق

 الملحق الأول: أسئلة المقابلة

: يقال أن مفهوم لزاسبة الدوارد البشرية من الدفاىيم الحديثة وغير الدعروفة بشكل جيد لدى الدؤسسة ما رأيك 1س
 في ذلك؟

 : ىل يوجد نظام لزاسبة الدوارد البشرية؟2س
 : ىل تنظر الدؤسسة إلى العنصر البشري على أنو استثمار عبء؟ 3س
 : ىل يعتبر العنصر البشري من أكثر العناصر أهمية لذلك يأخذ نصيبو في المحاسبة عنو؟ 4س
: ىل تتقبل الدؤسسة تحمل تكاليف إضافية من أجل استقطاب وتدريب وتأىيل موظفيها ورفع مستواىم 5س

 ة لذم قيمة عالية؟باعتبارىم موارد اقتصادي
 : ىل تشجع الدؤسسة موظفيها على تطوير وتنمية قدراتهم بإشراكهم في دورات تدريبية وبرامج تأىيل؟6س
: ىل التطورات التكنولوجية والتقنية وانعكاساتها على الدؤسسة تساىم في زيادة الاىتمام بالدوارد البشرية أم 7س

 العكس؟
مؤسسة أكثر موضوعية ومصداقية عندما يتم إظهار قيمة مواردىا البشرية : ىل صحيح أن القوائم الدالية لل8س

 فيها؟
 : ىل تستخدم الدؤسسة بيانات الدوارد البشرية في تعزيز قرارات الاختيار  والتعيين الخاصة بها.9س
قرارات؟ : ىل ىناك أساليب لدعالجة بيانات الدوارد البشرية معالجة خاصة تساعد في استخدامها في اتخاذ ال11س

 إذا كان نعم ماىي ىذه الأساليب؟
 : ىل تستخدم لزاسبة الدوارد البشرية في تفعيل أداء الدوارد البشرية؟11س
 : ىل تساعد لزاسبة الدوارد البشرية في أداء أنشطة وأعمال الدؤسسة بكفاءة وأكثر فاعلية؟12س
 ظفين والأداء الكلي للمؤسسة؟: ىل تطبيق لزاسبة الدوارد البشرية يؤدي إلى تحسين أداء الدو 13س
: ىل تقوم الدؤسسة بالقياس المحاسبي للموارد البشرية بهدف تحقيق الاستخدام الفعال للموارد البشرية الدتاحة 14س

 مما يؤدي إلى تحسين أداء الدؤسسة أم ىناك أىداف أخرى تسعى إليها؟
الأقسام والفروع في الدؤسسة تعتبر الأساس الدنطقي : يقال أن استخدام لزاسبة الدوارد البشرية في تقييم أداء 15س

 والدعقول لاقتراح نظام العلاوات والدكافآت. ما رأيك في ذلك؟
 : ىل تعتبر لزاسبة الدوارد البشرية في الدؤسسة ضغط على العاملين أم تسيير في الدؤسسة؟16س
 وارد البشرية في مؤسستكم؟: ما ىي الجهة الدسؤولة أو الفرع الإداري الدسؤول عن لزاسبة الد17س
 : ىل تعامل الدؤسسة الدوارد البشرية باعتبارىا أصل من أصول الدؤسسة أم لررد عمال لديها مدفوع أجرىم؟18س



 

 الملاحـــــــق

 : ىل يتم الإفصاح عن معلومات خاصة بالدوارد البشرية في القوائم الدالية في الدؤسسة؟19س
 البشرية في مؤسستكم؟ : ىل ىناك آليات وطرق لدعالجة بيانات الدوارد 21س
: ىل صحيح أن لزاسبة الدوارد البشرية تساىم في تقدير قيمة الدؤسسة الكلية من خلال الإفصاح عن 21س

 تكاليف الدوارد البشرية؟
 : في ظل التطور التكنولوجي ىل ترى أن الدوارد البشرية يمكن الاستغناء عنها؟22س
حاسبة عن الدوارد البشرية لتوفير الدعلومات الخاصة بها والتي : ىل يتوفر لدى الدؤسسة نظام معلومات للم23س

 تحتاج إليها؟
 : ىل تسعى مؤسسة سونلغاز إلى قياس الدوارد البشرية بغرض تحديد العائد منها والتكلفة بدقة؟24س
 : ىل تضع مؤسستكم برامج وخطط خاصة بالعمال والدوظفين؟25س
 العمال بالإيجاب أم بالسلب حسب تجربتك الخاصة في مؤسستك؟ : ىل تؤثر لزاسبة الدوارد البشرية على26س
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 ملخص الدراسة

 :صخالمل

وتأثيرها على أداء المؤسسة محاسبة الموارد البشرية وأهمية  دور يهدف هذا البحث إلى دراسة وتحليل
تحقيق أهدافها وتحسين من أجل  في المؤسسات الاقتصادية الاهتمام بهذه المواردإبداء وإلى ضرورة  ،الاقتصادية

 .أداءها

ولقد قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي في دراسة الجوانب النظرية وتم الحصول على المعلومات من 
ثم المنهج التحليلي وتدثل في الدراسة الميدانية وفيها تم  خلال الاطلاع على الكتب والأبحاث والدراسات السابقة،

 ابلة مع مسؤولي قسم الموارد البشرية بمديرية توزيع الكهرباء والغاز بالمسيلة.جمع البيانات من خلال إجراء مق

 جيدا بكل كفاءة وفاعلية، الى أنّ الحاجة لاستغلال الموارد البشرية المؤهلة والمدربة تدريبإوتوصل الباحث 
وتحسين الأداء الكلي  تاتخاذ القراراليساعد في  مؤسسة سونلغازتتطلب ايجاد نظام محاسبي للموارد البشرية في 

      للمؤسسة.

            محاسبة الموارد البشرية، الأداء، تقييم الأداء.الكلمات المفتاحية: 

 

 

 

 

 

 

 

            



 ملخص الدراسة

Résumé:  

Ce recherche vise l'étude et l'analyse de rôle et d'importance de la 

comptabilité des ressources humaines et leur influence sur la 

performance de l'entreprise économique et la nécessité de donner une 

grande importance à ces ressources dans les entreprises économiques 

pour réaliser leurs  buts et l'amélioration de leur performance.  

Le chercheur utilise la méthode descriptive dans le partie 

théorique  en s'appuyant  les informations qui sont extrait des 

ouvrages et les recherches préalables, puis la méthode analytique qui 

se manifeste dans le partie pratique, cette dernière qui se caractérise 

par la collections des donnés à partir d'une interview avec les 

responsables de la département De de ressources humaines dans la 

l'administration de la distribution de l'électric 

Le chercheur arrive à ce résultat, c'est que la nécessité d'exploiter 

les   ressources humaines capables et bien entrainé avec efficacité et 

culpabilité, demande l'existence d'une programma de comptabilité 

pour les ressources humaines en sounalgaz pour la aider pour prendre 

les décisions et améliorer la performance globale de l'entreprise. 

Les mots clés: la comptabilité des ressources humaines, la 

performance , l'évaluation de la performance.  


