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 :توطئة 

، الدبني على الدعرفةالتوجو لضو الاقتصاد خاصة من خلاؿ لستلف التغييرات التي طرأت في بيئة الأعماؿ  إف
للتأقلم مع الوضعيات التي تفرضها ىذه  الدنتهجةوالطرؽ أساليب التسيير  شتى تبحث عن اليوـ كافة الدؤسسات  جعل
من أجل تعزيز امكانياتها وقدراتها بين منافسيها خاصة الدؤسسات الصناعية للوصوؿ إلذ منتوج ذو جودة عالية  ،البيئة

نظرا لدا ذلك  عنوالعنصر الدسؤوؿ  الثروة الحقيقية الدورد البشري إذ يعتبريرضي متطلبات الزبائن وبأقل التكاليف. 
 .لتجديد والتطوير لاستغلالذا بشكل أمثلوطاقات كامنة قابلة ل وعملية يدلكو من قدرات فكرية

كفاءة مواردىا البشرية، وقدرتها على تحقيق د   فاستمرارية الدؤسسة وتدسكها بمكانتها السوقية مرتبط بم
الأمر الذي ، إنتاجية الدؤسسةو سلبيا على أالأىداؼ الدسطرة، وىذا يعني أف مستو  أداء الدوارد البشرية يؤثر إيجابيا 

يتطلب من الدؤسسة تبني استًاتيجية فعالة في استقطاب مواردىا البشرية واختيارىم كما ونوعا، ومن ثم العمل على 
ولزاولة اكتساب ، موقدراته مهاراتهملزكم لتنمية وتطوير تكويني الاستثمار في ىذه الدوارد البشرية من خلاؿ برنامج 

وتحسين  اشراكهم في اتخاذ القراراتلزاولة و  ،نوية وماديةفيزية ملائمة معولائهم ورضاىم بالاعتماد على طرؽ تح
 .وتحسينو العلاقات مع رؤساء العمل، كل ذلك يساىم في اثراء أداء الدوارد البشرية

لتنفيذ الدلائمة وخصائصهم  لدوارد البشرية بالدؤسسةنشاطات امع إف تكامل الأىداؼ الاستًاتيجية 
 عمليةتطبيق  في الدكاف الدناسب، يستوجب الدناسب وضع الشخصبو  فعالية تنفيذ الدهاـ منوالتأكد الاستًاتيجية، 

تحدد الفروقات بين الأداء الحالر وظيفة أساسية في إدارة الدوارد البشرية  موارد البشرية بالدؤسسة، باعتبارىاللداء الأ تقييم
البشري من خلاؿ نتائجها، كما أف لذا دورا ىاما في التحكم الجيد في والأداء الدستهدؼ، وترسم الدسار الدهني للمورد 

وفي حالة قصور نظاـ التقييم سيؤثر بشكل . نفقات تسيير الدورد البشري بالدؤسسة ودراسة لستلف متطلباتو واحتياجاتو
سواء من د البشري سيير الاستًاتيجي للمور ، وسيحدث خلل على مستو  التسلبي على الحياة الدهنية للمورد البشري

، أو اتخاذ قرارات إدارية غير سوء تحديد الاحتياجات التكوينية بسببالدطبقة  سياسة التكوين عدـ فاعليةخلاؿ 
رد االدسار الدهني للمو  خطةحتما على  ت الدتخذة، والتي ستؤثربناءا على نتائج تقييم خاطئة وغيرىا من القرارا صائبة
الأىداؼ الدرجوة، خاصة تبني نظاـ تقييم واضح وفعاؿ يحقق  الدؤسسات لزاما على أصبحوبناءا على ذلك  ة.البشري

، لشا يتًتب وقد تواجهها صعوبات للتكيف السريعأف سلوؾ وأداء الدوارد البشرية يتأثر بظروؼ البيئة المحيطة وتغيراتها 
 ضرورة التقييم الدوري واتخاذ الإجراءات الدناسبة.
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الدقتًحة من  لابد من الإشارة إلذ بطاقة الأداء الدتوازفعندما نتحدث عن تقييم أداء الدؤسسات بشكل عاـ و 
خاصة الصناعية  كأحد الأدوات الفعالة في تقييم أداء الدؤسسات 2881سنة  Nortonو Kaplanعالدين ال طرؼ

باعتبارىا ساهمت في ترترة استًاتيجية الدؤسسة ، منها، فقد حققت نتائج جد مرضية على مستو  الدؤسسات العالدية
إلذ لرموعة من الأىداؼ الدتكاملة بالاعتماد على لستلف الدوارد الدتاحة، وحققت بذلك توازف بين الدقاييس الدالية 

)الدالر، العملاء، العمليات الداخلية،  الدنظور تبلورت في عدة منظورات والدتمثلة فيوالتي ، في تقييم الأداء وغير الدالية
ولو تأثير   أف منظور التعلم والنمو لو علاقة مباشرة مع الدوارد البشرية بالدؤسسة، وقد بينت ىذه البطاقة .التعلم والنمو(

ت ىذه الدنظورات وسير عملياتها إلا إذا كانأنو لا يدكن النجاح في تحقيق أىداؼ  بحيث ،كبير على باقي الدنظورات
 هباعتبار  ،الدوارد البشرية بالدؤسسة ذات قدرات ومهارات كافية ومزودة بمختلف الدعلومات الدقيقة وفي الوقت الدناسب

وكذلك  انتاجيتهاو  قدراتهاعلى تكييف الدوارد البشرية مع ظروؼ البيئة الديناميكية من خلاؿ العمل على تطوير  يركز
الإجراءات التنظيمية، والتجديد الدستمر للتقنيات وكيفية استخدامها، بغية تحسين العمليات الداخلية وتقدنً خدمات 

الأمر الذي يؤدي إلذ خلق قيمة أكبر للعملاء وضماف قدرة الدؤسسة على البقاء  ومنتوجات جديدة في السوؽ،
 والاستمرارية على الدد  الطويل.

والتي تنص بتوصيل استًاتيجية ر التعلم والنمو في تحقيق أىدافو على لرموعة من الدؤشرات وقد اعتمد منظو 
لتقييم أداء  مقاييستدثل  ، بحيث أف معظم ىذه الدؤشراتفي كافة الوحدات والأقساـ الدؤسسة إلذ مواردىا البشرية

الاحتفاظ بو وتوفير لو لستلف متطلباتو من  تركز على إنتاجية الدورد البشري، وكيفيةوالتي  بالدؤسسة الدوارد البشرية
تحقيق ىدؼ الرضا باعتباره المحرؾ الأساسي في الوصوؿ السلامة الدهنية ولستلف الحوافز وجودة بيئة العمل للوصوؿ إلذ 

 على ؤثر بشكل كبيريبيئة الأعماؿ ل الواقع الراىن كما ذكرنا سابقا فإف  لكن إلذ مستويات عالية من الأداء.
، فهي الدؤسسات  عملية  صعوبةسبب ت والتي، الناترة عن التطورات السريعة للعولدة دتتميز بحالات عدـ التأكاليوـ

لشا يجعل  مشكلة الدعلومات المحدودة والدبهمة ىنا يواجو متخذ القرارف وحدات الدؤسسة، كافةاتخاذ القرار على مستو   
تطورت النظم الداعمة للقرارات وظهر ما يعرؼ ونتيجة للتطور التكنولوجي  ،خبرتو ورأيو ىي الدافع في اتخاذ القرار

التسيير والاقتصاد، ومعالجة كالطب، الصناعات،   استخدمت في شتى المجالات التي بتطبيقات الذكاء الاصطناعي
اتخاذ القرارات، كونها وتداوؿ الأسهم في الأسواؽ وغيرىا من أجل حل لستلف الدشاكل والدساهمة في اللغات الطبيعية 

اسوبية للوصوؿ إلذ نتائج يدرسها متخذ القرار في مد  قابلية تطبيقها في الواقع تضع معرفة الخبراء في برامج ح
 العملي.
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عتمد على ي لسرجات الذكاء الاصطناعي من أىم )الدنطق الدبهم( Fuzzy Logic ويعد الدنطق الضبابي
سو الكثير من الباحثين وقد در  ، 2854سنة  Lotfi Zadehعلى يد العالد  تظهر  نظرية المجموعات الضبابية التي

 و Gottwal (2884 ،) Klir و Zimmermann (2867) Wang (2886)، Bandeme  أمثاؿ

Yuan (2884 ،)Passino (2887 ،)Chen و Pham (1002 ،)Ross و Booker (1001 ،)
Bojadziev (1006 .وغيرىم )أقرب إلذ ويكوف  الذكاء البشري وقدرتو على التفكير،يحاكي  أسلوبيعتبر  فهو

ىي أحداث ضبابية، فالنظرية الضبابية بشكل واضح وانما  ا الانساف والتي لا يدكن تدثيلهايعيشه التي لأحداثاطبيعة 
النسبية التي جديد قائم على استخداـ الدفاىيم ومفهوـ  مبدأرفضت الدفاىيم الدطلقة القائمة على الدنطق الثنائي وتبنت 

تعتمد على أسس التدرج بانتماء العناصر إلذ المجموعات الدختلفة من كونها تنتمي بدرجات تتًاوح بين الصفر الذي 
الانتماء بدرجة كبيرة للعنصر إلذ المجموعة الددروسة، بحيث تدثل درجة الانتماء  يدثلعدـ الانتماء، والواحد الذي  يدثل

وقد وُظف الدنطق الضبابي في  عنصر إلذ لرموعة ضبابية بالاعتماد على دواؿ الانتماء.درجة القناعة بمد  انتماء ال
للمؤسسة التي والأساليب الرياضية للوصوؿ إلذ قرارات مثالية تكوف منسجمة مع البيئة العملية  نماذجال العديد من

طرؽ متعددة الدعايير والبرلرة بالأىداؼ ومن أهمها النظم الخبيرة، بحوث العمليات، التتميز بقلة الدعلومات وغموضها، 
الذندسة الدالية، التخطيط...الخ،  الأداء، وغيرىا، والتي عالجت العديد من الدواضيع تخص التسيير، الإنتاج، الجودة،

ت التي يواجو فيها متخذ القرار مسائل صعبة تتميز بحالا من الدواضيع البارزةويعتبر موضوع تقييم أداء الدوارد البشرية 
والتي تأخذ بعين الاعتبار تفضيلات  وصفية عدـ التأكد والابهاـ، نظرا لأنها موضوعات تحتوي على متغيرات نوعية

 متخذ القرار وحكمو الشخصي.

خاصة عندما يتم التعامل مع الدتغيرات الكمية  ذلك وتعد نماذج الدنطق الضبابي كأساليب مساعدة في
 هاإلذ متغيرات كمية قابلة للقياس، ومن أهم النوعية اللغويةوالنوعية معا، إذ تسمح ىذه النماذج بتحويل الدتغيرات 

توافق مع تطورات نظم القرار الحديثة في ظل البيئة الدبهمة، تالذي  ضبابيةالدعايير ال متعددة الطرؽ مبنية علىنماذج 
بحيث أف صنع القرار متعدد الدعايير يستلزـ وجود لرموعة من البدائل والدعايير التي تختلف عن بعضها خاصة من 

العمليات في السيطرة على الذي يعمل الاستدلاؿ الضبابي  نماذج. بالإضافة إلذ حيث أهميتها بين الدؤسسات الدنافسة
 القرار.الصعبة والدعقدة بالاعتماد على تحليل استدلالر قائم على الدعرفة الدستمدة من خبرة متخذ 
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 :الإشكالية 

خاصة ، بيئة الأعماؿ تطورات وتحديات ختلفبم كغيرىا من الدؤسسات العالديةالجزائرية   الدؤسسات تتأثر
في  ، باعتبار أف الصناعةالتي تحاوؿ دوما التأقلم السريع لفرض مكانتها في السوؽ واستمرارىا الدؤسسات الصناعية

وكما ذكرنا سابقا فإف كفاءة ىيكل القطاع الوطني. ومورد مهم لتنويع ر كبير في تحقيق التنمية الاقتصادية لذا دو  الجزائر
ينبغي لذا التكيف ولرابهة لستلف  ىذه الدوارد البشرية وأف ،أداء مواردىا البشرية الدؤسسة الصناعية مرىوف بمستو 

، وللتأكد من قابلية الدوارد البشرية من ذلك تعمل الدؤسسة تغيرات الظروؼ البيئية التي تتميز بغموض الدعلومات وقلتها
فها في ظل على تقييم أدائها بشكل دوري، ولكن بالرغم من ذلك فإف أنظمة التقييم تقليدية ولا تستطيع بلوغ أىدا

ساعد على التقييم الفعلي لأداء ت نماذج قائمة على الدنطق الضبابيفالدراسة عملت على إيجاد  .ةالبيئة الديناميكي
الدوارد البشرية بالدؤسسة الصناعية لزل الدراسة بالاعتماد على منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازف، نظرا لدا 

طرح  تم ة بناءا على تفضيلات متخذ القرار. وانطلاقا لشا سبقمن مؤشرات كمية ونوعية تحدد ىذا الأداء بدق ويحتوي
 الإشكالية التالية9

بالاعتماد على  ارد البشرية في المؤسسة الصناعيةفي تقييم أداء المو المنطق الضبابي  نماذج فعاليةما مدى 
 التي تتميز بمحدودية المعلومات وغموضها ةمنظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن في ظل البيئة الديناميكي

 ؟مع الأخذ بعين الاعتبار خبرة متخذ القرار

 ة9صياغة التساؤلات الفرعية التالي تموللإلداـ بجميع جوانب الدوضوع والاجابة على الإشكالية الدطروحة 

 ؟لدوارد البشرية وما ىي أهميتو في الدؤسسة الصناعيةفيما تتمثل أىم الدفاىيم الدرتبطة بعملية تقييم أداء ا -
 ماىي علاقة عملية تقييم أداء الدوارد البشرية بمنظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازف؟ -
بالاعتماد على منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء لتقييم أداء الدوارد البشرية ماىي أىم الدعايير الكمية والنوعية  -

 بالدؤسسة الصناعية؟الدتوازف 
 ما الدقصود بالدنطق الضبابي وفيما تتمثل نماذجو الدساهمة في تقييم أداء الدوارد البشرية؟ -
داء الدوارد مساهمتها في تقييم أكيف يتم تطبيق نماذج الدنطق الضبابي في الدؤسسة الصناعية لزل الدراسة وما مد   -

 ؟البشرية
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 الدراسة فرضيات: 

 9قوـ الدراسة على الفرضيتين التاليتينالدطروحة ولتسهيل الاجابة على التساؤلات الفرعية، تالإشكالية  في ضوء

مؤشرات   على بالاعتماد تقييم أداء الموارد البشرية منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن في تبنيإن  -
 أحسن من الأدوات التقليدية.بشكل واستراتيجي لأداء الموارد البشرية  بتقييم متكاملسمح ي كمية ونوعية

تقييم أداء الموارد البشرية يقلل من غموض المعلومات نظرا لقدرته على في  نماذج المنطق الضبابي مساهمة -
الذي يسمح بتحقيق نتائج التعامل مع مختلف المتغيرات الكمية والنوعية بالاعتماد على خبرة متخذ القرار 

 تقييم أكثر دقة، مما ينعكس بالإيجاب على حسن اتخاذ القرارات المستقبلية.
 أهمية الدراسة: 

 أهمية الدراسة في النقاط التالية9 تعود

مع لستلف  الأىم والجوىري في لصاح الدؤسسة واستمرارىاالعنصر  باعتبارىا الصناعية الدوارد البشرية بالدؤسسةأهمية  -
الدسار الدهني  التي تخص الصائبة القرارات لاتخاذ لستلف فعاؿظروؼ بيئة الأعماؿ، لذا وجب تقييم أدائها بشكل 

 لكل مورد بشري بالدؤسسة؛
بطاقة الأداء الدتوازف كأحد الأدوات الحديثة في تقييم أداء الدوارد البشرية من منظور التعلم والنمو نظرا لاعتمادىا  -

 ات كمية ونوعية تحقق نتائج شاملة وواقعية في الدؤسسة الصناعية؛على مؤشر 
تتوافق مع تطورات نظم القرار معاصرة  أساليبأدت إلذ البحث عن  هاة الديناميكية وصعوبة التعامل معالبيئ -

تساىم في التقييم مع الدتغيرات الكمية والنوعية والتي لذا القدرة في التعامل  تيوالدتمثلة في نماذج الدنطق الضبابي ال
 الفعلي والدقيق لأداء الدوارد البشرية.
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 9أهداف الدراسة 

 تكمن أىداؼ الدراسة في ما يلي9

إف الذدؼ الأساسي من الدراسة يتمثل في ابراز مد  أهمية عملية تقييم أداء الدوارد البشرية بالدؤسسة الصناعية،  -
 مستو  أدائها ككل وعلى مكانتها السوقية؛باعتبار أف مستو  أداء مواردىا البشرية يؤثر على 

في تقييم أداء الدوارد البشرية نظرا لدا يحتوي من مؤشرات كمية منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازف  دورإبراز  -
 ونوعية تساعد على تقييم فعاؿ وشامل يحقق الأىداؼ الدرجوة؛

تبياف أهمية الدنطق الضبابي في مواجهة مشاكل البيئة الديناميكية والحد من غموض الدعلومات لاتخاذ قرارات صائبة  -
 وصحيحة؛

اتخاذ قرارات صائبة تدس الدسار الوظيفي للمورد البشري بناءا على نتائج تقييم دقيقة وصحيحة العمل على  -
 قيق رضا تريع الدوارد البشرية بالدؤسسة؛ساىم في السير الحسن لدختلف نشاطات الدؤسسة وتحت

تشخيص عملية تقييم أداء الدوارد البشرية بالدؤسسة لزل الدراسة، وابراز كيفية توظيف نماذج الدنطق الضبابي في  -
يحقق  من أجل الوصوؿ إلذ تقييم دقيق وأفضل من الأدوات التقليدية على مستو  الدؤسسةمنظور التعلم والنمو 

 ؛مرضيةنتائج فعالة و 
 أساليب التسيير الحديثة التي تتماشى مع الاقتصاد الدعرفي لستلف مواكبة الدؤسسات الصناعية الجزائرية العمل على -

 .منافسيها واستمرارىا في السوؽ لدواجهة ظروؼ عدـ التأكدلستلف  مع تكيفها من أجل لزاولة
 :حدود الدراسة 

، وتحقيق النتائج الدرجوة لابد من بطريقة موضوعيةالدطروحة الإجابة حوؿ الإشكالية  إلذ تسهيل الوصوؿ بغية
 ضبط حدود الدراسة بمختلف أبعادىا الدفاهمية، التحليلية، الزمانية والدكانية9

يركز ىذا البحث تحديد الاطار الدفاىيمي للإشكالية الدطروحة بحيث إف الدراسة النظرية تفرض  البعد الدفاىيمي9 -
والدتمثلة في تقييم أداء الدوارد البشرية، منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازف، نماذج على مفاىيم مهمة وحديثة 

 التي تعتبر الدكونات الجوىرية للإشكالية الدطروحة.و  الدنطق الضبابي
 ليل وظيفة تقييم الدوارد البشرية، من خلاؿ تطبيق نماذج ضبابيةيسعى ىذا البحث لدراسة وتحالبعد التحليلي9  -

قائمة على مؤشرات كمية ونوعية من منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازف لاتخاذ قرارات صائبة بناءا على 
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ستو  الجزئي من خلاؿ دراسة تطبيقية لدؤسسة الامننت ببني الدنتائج دقيقة، وبالتالر سيكوف ىذا التحليل على 
 صاؼ بولاية عين تدوشنت.

الإشكالية الدطروحة في ظل اقتصاد الدعرفة الذي يتميز بتقنيات الذكاء تحاوؿ الدراسة معالجة البعد الزماني9  -
الدؤسسات  تعمل إذلعشرين، انهاية القرف  مع والذي أظهر نتائجو بشكل فعاؿ في تريع المجالات الاصطناعي

الدراسة  وقد تدتلستلف الظروؼ، تطورات البيئة المحيطة والتأقلم مع مواكبة  على بشكل خاص الجزائريةالصناعية 
كما ىو معروؼ  ، لكن  1020على مؤسسة الامننت في الدد  القصير خلاؿ الثلاثي الثاني من سنة التطبيقية 

 ،1012، ثم أكملت الدراسة في أواخر السنة إلذ بداية سنة 28كاف ىناؾ انقطاع مستمر بسبب فيروس كوفيد 
 .1010إلذ سنة  1024الدتعلقة بعملية تقييم أداء الدوارد البشرية من سنة بحيث اقتصرت الدعلومات والبيانات 

تقييم أداء الدوارد البشرية على منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازف بمساهمة  فيتعتمد الدراسة البعد الدكاني9  -
صاؼ، من أجل التوصل إلذ على مستو  مؤسسة الامننت ببني النماذج الرياضية القائمة على الدنطق الضبابي 

تقييم دقيق واتخاذ قرارات صحيحة تدس الدسار الدهني لدواردىا البشرية، بحيث تعتبر ىذه النتائج خاصة بالدؤسسة 
 لزل الدراسة ولا يدكن تعميمها على كافة الدؤسسات رغم إمكانية تطبيق ىذه النماذج على مستواىا. 

 :صعوبات الدراسة 

 تي واجهت الدراسة خاصة من خلاؿ ىذا النوع من الدواضيع الدعقدة ما يلي9من بين أىم الصعوبات ال

 صعوبة الحصوؿ على الدعلومات والتكتم عليها، لشا دفع بنا إلذ زيادة العديد من الدؤسسات؛ -
 ، وصعوبة العمل في ظل ظروؼ الدرضCovid 19شهور بسبب الفيروس الخطير  دةلعالتطبيقية توقف الدراسة  -

 ؛في الدؤسسة لزل الدراسة
الحصوؿ عليها  علينا طبيعة الدعلومات في مثل ىذا النوع من الدراسات التي تتصف بالكمية والنوعية، لشا صعب -

 والوصوؿ إليها من طرؼ صناع القرار بالدؤسسة لزل الدراسة؛
بالإضافة إلذ قلة معرفة  صعوبة إيجاد برامج متخصصة في ىذا النوع من النماذج القائمة على الدنطق الضبابي، -

 استخدامها والتعامل معها.
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 :منهج الدراسة 

الدراسة على الدنهج الوصفي والدنهج الرياضي القياسي الذي يدرس عملية تقييم أداء الدوارد البشرية بمؤسسة  تعتمد
التي الامننت ببني صاؼ، بالاعتماد على معايير كمية ونوعية تم تقدريها رياضيا، ثم توظيفها في نماذج الدنطق الضبابي 

نموذج الاستدلاؿ الثاني بالاعتماد على و  TOPSISو FuzzyAHPطريقتي قائم على  ين، الأوؿتتمثل في نموذج
يؤكد على فعالية مثل ىذه النماذج يحقق الأىداؼ الدرجوة و الوصوؿ إلذ تقييم دقيق  أجل من Mamdaniالضبابي 

 رد البشرية.في تقييم أداء الدوا

 :الدراسات السابقة 

 السابقة بلورة إطار عاـ لبناء الفرضيات والإجابة على الإشكالية الدطروحة، تم إيجاد العديد من الدراسات بهدؼ
 9ومن أهمها ما يلي، جوانب متعلقة بوومنها ما درست تناولت ىذا الدوضوع التي  منها

ذوي لتقييم أداء الدوارد البشرية  عمليةىذه الدراسة  تناولتو Islam R, Rasad S.B  (1005 )دراسة لػ 
( لزققة في ذلك عدة أىداؼ أهمها مكافأة ISMSالدستو  التشغيلي بإحد  مؤسسات خدمات الصيانة بماليزيا )

الدوارد البشرية على بلوغها الأىداؼ التنظيمية للمؤسسة، ووضع خطط عمل مستقبلية لضماف تحقيق الأىداؼ التي لد 
تة معايير نوعية لتقييم الأداء والتي تدثلت جودة العمل، التنظيم، الالتزاـ، العمل الجماعي يتم بلوغها، بحيث حددت س

( في عملية AHP،الاتصاؿ وعوامل خارجية، والتي تفرعت إلذ معايير فرعية،  وقد تم تطبيق طريقة التحليل الذرمي )
وترتيب  مورد بشري بالدؤسسة 14تقييم الأخير بكما قامت في التقييم من أجل تقدير الأوزاف النسبية لذذه الدعايير،   

 أدائو من الأعلى إلذ الأدنى.

  DEA( التي عملت على تطبيق أسلوب تحليل مغلف البيانات 1008) Manoharan T.R et alدراسة لػ 
كأداة لتقييم أداء الدوارد البشرية بمؤسسة مكافحة الدخدرات، من أجل تحديد الدوارد البشرية الكفؤة وغير الكفؤة، وقد 
حددت لرموعة من الدعايير الكمية والنوعية في ذلك بناءا على جلسات ومقابلات مع مديري ومشرفي الدؤسسة، 

والعلاقات الشخصية كمدخلات في النظاـ، واعتبرت جودة  حيث اعتبرت الدعرفة الوظيفية، العلاقات مع العماؿ
مورد بشري بالدؤسسة وترتيب أدائو من الأدنى إلذ الأعلى،  27وكمية الإنتاج كعوامل لسرجات، وقد تم تقييم حوالر 

 في التقييم كأحد أنظمة دعم القرار تساعد إدارة الدؤسسة في DEAوخلصت الدراسة في الأخير إلذ اعتبار أسلوب 
 اتخاذ قرارات متعلقة بالاحتياجات التكوينية والحوافز ورسم الدسار الدهني للموارد البشرية.
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تخاذ قرار لاإلذ اقتًاح أسلوب  ( والتي سعت1008)  Wu H.Y, Tzeng G.H, Chen Y.H دراسة لػ 
لتقييم الأداء الدصرفي، من خلاؿ الاعتماد على بطاقة الأداء  FuzzyMCDMمتعدد الدعايير في ظل الدنطق الضبابي 

معيار لزدد من طرؼ لرموعة من  12الدتوازف التي تتضمن مقاييس مالية وغير مالية، وقد بلغ عدد الدعايير الفرعية 
زاف النسبية التي تهدؼ إلذ تحديد الأو  FAHPالخبراء، حيث تم تقييم ثلاثة مصارؼ باستخداـ طريقة التحليل الذرمي 
لتًتيب   VEKORو  TOPSIS ،SAWلذذه الدعايير وتحديد الفجوات، وقد اعتمدت الدراسة على طريقة 

الدصارؼ الثلاث وتحسين الفجوات في كل معيار من أجل تحقيق الدستو  الدطلوب لكل مصرؼ، وتوصلت الدراسة 
وازف بحيث أف رضا العملاء أعتبر معيار التقييم الأكثر في الأخير إلذ أف بعد العملاء يعد الأساسي في بطاقة الأداء الدت

 أهمية، وىذا دليل على أف الأداء الدصرفي يرتبط بقوة بالخدمات الدقدمة التي تكوف في صالح تحقيق رضا العملاء.

تدثل ىدؼ ىذه الدراسة في تطوير نموذج ضبابي ( و 1008) I, Karakasoglu N   Ertugrulدراسة لػ
لتقييم أداء لرموعة من الدؤسسات التًكية في قطاع الامننت والبالغ عددىا خمسة عشرة مؤسسة في بورصة اسطنبوؿ، 
حيث تم الاعتماد على النسب الدالية  والتي تدثلت في نسب السيولة، نسب الرفع الدالر، نسب النشاط، نسب الربحية 

لنمو والتي تم حسابها في كل مؤسسة، وتم الاستعانة بثلاثة أشخاص متخذي القرارات من مناطق لستلفة، من ونسب ا
أجل تقييم أهمية ىذه النسب بمساعدة لرموعة من الاستبيانات، كما استخدمت الدراسة طريقة التحليل الذرمي 

FAHP  في الأخير اعتمدت على طريقة بغية تحديد أوزاف الدعايير الرئيسية والفرعية لذذه النسب، وTOPSIS 
 لتًتيب مؤسسات الامننت وفق أدائها الدالر.

إلذ تبياف أهمية تقييم الأداء عن طريق أنظمة تقييم فعالة،  والتي سعتERYILMAZ M.E (1020 )دراسة لػ 
وكاف الذدؼ الأساسي من وراء ذلك ىو دراسة مستو  وعي مديري فنادؽ مدينتي أنقرة وبورصة )تركيا( بمنظور التعلم 

مثلة في قدرات والنمو لبطاقة الأداء الدتوازف في تقييم أداء عمالذا، والتي اعتمدت فيو على خمسة أبعاد رئيسية والدت
وبعد  العامل، نمط حياة العامل ورفاىيتو، تحفيز العامل، لزاذاة ىدؼ العامل وتوفر الوسائل الدساعدة على العمل،

عملية تحليل الاستبياف تبين أف بعد نمط حياة العامل ورفاىيتو كاف أفضل بعد، بحيث كاف ىناؾ فرؽ ذو دلالة 
تصميم أنظمة . وقد خلصت الدراسة إلذ ضرورة وفنادقهم لذذا البعدالدديروف بين درجة الأهمية التي يوليها إحصائية 

التأثيرات الإيجابية لرأس  كما أكدت كذلك على ة والتدابير غير الدالية.أكثر قوة تجمع بين التدابير الدالية التقليدي تقييم
 فنادؽ.ري على الدؤشرات الدالية للالداؿ البش

 



 ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعاملادمة ــــــــــــــــــــــــــــــقالم
 

 
 ي

إلذ اقتًاح نموذج تقييم جديد للأداء الدالر لتًتيب شركات  وقد ىدفتN et al   Yalcin (1021 )دراسة لػ
سبعة قطاعات في الصناعات التحويلية التًكية، حيث تم بناء نموذج ىرمي بالاعتماد على معيار الأداء الدالر التقليدي 

وكل معيار ينقسم إلذ أربعة  (VFP)ومعيار الأداء الدالر الحديث القائم على القيمة  (AFP) القائم على المحاسبة 
معايير فرعية التي تدثل مؤشرات مالية مستخدمة بكثرة من طرؼ لرموعة من الخبراء، كما تضمنت عملية تقييم الأداء 

يتم تصنيف الشركات و  لتحديد أوزاف الدعايير  FAHPالدالر تحليل باستخداـ الدنطق الضبابي بالاعتماد على طريقة 
بشكل نسبي. تظهر النتائج أف  VIKORوطريقة  TOPSISنيع الخاص بها باستخداـ طريقة وفقًا لقطاع التص

 .الرتب التي تم الحصوؿ عليها من الشركات بهذه الطرؽ ىي نفسها تقريبا فيما يتعلق بقطاعاتها

 مستو  يكمن الذدؼ من ىذه الدراسة في تحديد( و 1022)  Jamsandekar S, Mudholkar Rدراسة لػ
أداء الطلاب باستخداـ نموذج الدنطق الضبابي بدؿ استخداـ الطرؽ التقليدية، وذلك  بالاعتماد على تقنية الاستدلاؿ 
الضبابي لتصنيف بيانات نتائج الطلاب وفقًا لدستو  أدائهم والذي يسمح بالاستدلاؿ بطريقة أكثر طبيعية باستخداـ 

علامة طالب تم الحصوؿ عليها  42يث تم تطبيق نموذج ضبابي مقتًح من الدتغيرات اللغوية بدلًا من القيم العددية، ح
 Kolhapurفي  Shivajiمن خلاؿ امتحانات الفصل الدراسي الثاني من قسم علوـ الحاسب الآلر من جامعة 

بالذند، والذي تضمن أربعة خطوات رئيسية من تحديد القيم الذشة الدتمثلة في علامات الطلاب ثم تحوليها إلذ 
دخلات ضبابية بمساعدة دواؿ الانتماء الدثلثية والشبو منحرفة وتحديد لستلف القواعد الضبابية لتقييم الأداء م

الأكاديدي للطلاب، وفي الأخير تم الحصوؿ على الدخرجات الضبابية وإزالة الضبابية والتي تعني النتائج النهائية لتقييم 
 .ؿ الضبابي أكثر دقة من الطرؽ التقليديةالأداء، بحيث بينت نتائج الدراسة أف الاستدلا

إلذ تطوير نموذج لتقييم الأداء الإداري لشركة إنشاء كورية من  والتي ىدفتD, et al   Lee (1022 )دراسة لػ
، حيث يتضمن ىذا النموذج ىيكل على معايير كمية ونوعيةخلاؿ الاعتماد على بطاقة الأداء الدتوازف التي تعتمد 

ىرمي يتكوف من منظورات بطاقة الأداء الدتوازف ثم يقسم كل منظور إلذ مؤشرات أداء رئيسية والتي ىي بدورىا تتفرع 
إلذ مؤشرات أداء فرعية، وقد تم تقدير وزف لكل مؤشر من خلاؿ مقابلة لرموعة خبراء من شركة الإنشاء وباستخداـ 

اره أسلوب لصنع القرار يستخدـ طريقة الدقارنة الزوجية حيث يدكن من تحديد البديل الأمثل باعتب FD-AHPطريقة 
من بين الخيارات الدختلفة، وتوصلت الدراسة في الأخير إلذ اعتبار منظور العملاء لو أولوية قصو  على مستو  شركة 

 مراجعة خططهم الإدارية بفعالية.الانشاء الكورية، وقد ساىم ىذا النموذج إلذ مساعدة صانعي القرار على 
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تم اقتًاح على مستواىا نموذج ضبابي لتقييم أداء الدوارد البشرية والتي Ahmed I, et al (1022 )دراسة لػ 
مؤشر لتقييم أداء الدوارد البشرية والبالغ عددىم خمسة  10بأحد مؤسسات التصنيع بالبنغلادش، وقد اختير حوالر 

الذي يعتمد على المجموعات الضبابية  Mamdaniالضبابي  ك على نموذج الاستدلاؿلأفراد، بحيث اعتمد في ذ
الحصوؿ  ودواؿ الانتماء، وقد اعتبرت الدعايير كمدخلات في النظاـ ومستو  أداء الدوارد البشرية كمخرجات، وقد تم

كما تم  إدارة الدؤسسة،من الدعلومات التي تم ترعها أثناء زيارة  معيار من الدعايير الددروسةعلى قاعدة التقييم لكل 
 ، أمامتوسط و مرتفع، ىي منخفضو  الددخلات في النموذجتطوير ثلاثة متغيرات لغوية لكل معيار من ىذه الدعايير 

 ،سطةمتو  ،منخفضة، منخفضة جدً  تم اعتبار خمسة متغيرات لغوية الذي يدثل مستو  الأداءبالنسبة للمخرجات 
إلذ تقييم مستو  أداء كل مورد بشري بطريقة دقيقة وشفافة تسمح  في الأخير ، وخلصت الدراسةعالية جدًاو  عالية

 تخاذ قرارات التًقية، التكوين ومكافتت الأداء وتحسين الأداء التنظيمي.با

إلذ تقييم أداء موظفي مؤسسة تكنولوجيا  والتي تهدؼ  A, Thakur G.S    Aggarwal(1023)دراسة لػ
الدعلومات بالذند، وذلك بالاعتماد على الدنطق الضبابي، فبعدما كاف التقييم يستند على بيانات غير دقيقة الذي تؤدي 

الدنطق  تعتمد على بالدقيم إلذ تقديرات تقريبية وذلك بسبب بيئة تتميز بالغموض وعدـ التأكد، تبنت الدؤسسة طريقة
الضبابي الذي يتعامل مع الدعلومات الغامضة والدبهمة وتحويلها إلذ قيم دقيقة حتى واذا كانت الدعلومات نوعية يعبر 

لية الاستدلاؿ الضبابي باعتباره نظاـ خبير يقوـ على عدة آعنها لغويا، حيث استندت ىذه الدراسة على تطبيق 
لتي تؤثر على أداء الدوظفين والتي تدثل مدخلات النظاـ، ثم تشكيل مراحل، من خلاؿ تحديد لرموعة من العوامل ا

لرموعة من القواعد والشروط من خلاؿ  الدعرفة التي يقدمها خبراء المجاؿ والتي يتمثلوف في لستلف السلطات العليا 
هائية وعلى أساسها تتم وموظفي الدوارد البشرية، وفي الأخير تم الحصوؿ على لسرجات النظاـ والتي تعبر عن النتيجة الن

 عملية تقييم أداء الدوظفين البالغ عددىم عشرة وترتيبهم حسب الأداء، بحيث كانت الاستجابة مرضية للغاية.

على نموذج ضبابي لتقييم الكفاءات لشركة تصنيع  اعتمدت قدو A.A , et al   Lasserre(1023 )دراسة لػ
ؾ البشري، بحيث تم تحديد ونمذجة متغيرات الددخلات موجهة لضو السلو ° 250مكسيكية مع تغذية عكسية 

والدخرجات وفق لرموعات ضبابية ودواؿ الانتماء، باعتبار أنو نظاـ يتعامل مع الغموض والذاتية، ويتميز بالدرونة لأنو 
البشري، يدكّن من استخداـ تقييمات لغوية وقيم عددية قابلة للتعديل لتمثيل مفاىيم ضبابية خاصة بسلوكيات الدورد 

بحيث أكدت النتائج بضرورة التًكيز على كفاءة الالتزاـ والانضباط الشخصي وانتاجية الدورد البشري، لشا ساعدت 
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النتائج الدتحصل عليها على تغذية عكسية مناسبة تدكن من الحصوؿ على تقارير الدعالجة النهائية بشكل أسرع وأسهل 
 .التقليدية° 250ن طريقة وبطريقة موضوعية خالية من الذاتية وأحسن م

تقييم أداء الجامعات والأكاديديين السودانيين لالحاجة إلذ نظاـ أكدت التي  Yousif M (1025)دراسة لػ 
كن من تقييم الدعايير الكمية والنوعية الدناسبة من باستخداـ الدنطق الضبابي، حيث كاف التًكيز على تصميم نموذج يدّ 

أجل قياس وتصنيف الجامعات السودانية وأعضاء ىيئة التدريس، والتي تشمل حساب معايير الأوزاف والتقييم العاـ 
وتقنية ترتيب الأفضلية  FAHPللجامعات السودانية وأعضاء ىيئة التدريس باستخداـ تقنية عملية التحليل الذرمي 

، حيث تم في الأخير تقييم وترتيب خمسة عشر  FTOPSISوتشابهها مع الدثالية باستخداـ الأرقاـ الضبابية الثلاثية
جامعة اشتملت على عشرة جامعات حكومية وخمس جامعات خاصة، وتدت مقارنتها مع نتائج السنين السابقة، 

ماـ وزارة التعليم العالر والدؤسسات ذات الصلة بعملية تقييم أداء الجامعات ومن بين أىم توصيات الدراسة ضرورة اىت
 من خلاؿ إعادة تقييم دورية لدعايير الأداء من قبل خبراء متخصصين والاعتماد على نموذج التقييم الدقتًح.

تقييم أداء لرموعة من الدصارؼ العراقية  على ( وعملت ىذه الدراسة1026دراسة لػثابث حساف ثابث )
التي ترتكز على استخداـ أدوات الدنطق الضبابي وتوظيفو في تقييم أداء بطاقة  ضبابيةاـ بطاقة الأداء الدتوازف الباستخد

 قيم رقمية الأداء الدتوازف التقليدية، باعتبار أف الدنطق الضبابي يدكن من تحويل قيم الدعلومات غير الدكتملة واللغوية إلذ
قابلة للمقارنة وبدقة عالية، حيث تم تقسيم كل لزور في بطاقة الأداء الدتوازف إلذ عدة مؤشرات فرعية، ثم تحديد أوزاف 
ىذه الدؤشرات وحساب معدؿ الأرقاـ الضبابية الثلاثية باستخداـ معادلات رياضية، بحيث في الأخير تم حساب 

تيبها، وقد توصلت الدراسة إلذ أف استخداـ الدنطق الضبابي يساىم في دعم الدسافة الضبابية لكل مؤشر من أجل تر 
بطاقة الأداء الدتوازف ويزيد من دقتها، وأنو مفيد جدا للحصوؿ على رؤية حقيقية حوؿ أداء الدصارؼ، والسماح 

 للمدراء باختيار أفضل الاستًاتيجيات.

والتي قدمت نموذج ىجين لتقييم أداء الدوارد البشرية  A, Noorbehbahani F  Rahmati (1026)لػ دراسة
بالاعتماد على طرؽ التحليل متعدد الدعايير الضبابية على مستو  احد  الدؤسسات الصناعية بإيراف، بحيث حددت 

أخلاقيات الدهنة، الابداع والابتكار، مراعاة النظاـ، العمل الجماعي، جودة  فيوالدتمثلة في ذلك تذانية معايير رئيسية 
، ثم تدت عملية تحديد الأوزاف النسبية لذذه الدعايير ، كمية الدهاـ الدنجزةالدستغرؽ تنفيذ الدهاـ، التكوين، مقدار الوقت

بالغ عددىم عشرة أفراد من خلاؿ وبعد ذلك تدت عملية تقييم أداء الدوارد البشرية وال، Fuzzy AHPباستخداـ 
، وقد توصلت الدراسة إلذ مد  فعالية نماذج الدنطق الضبابي في Fuzzy Topsisمعايير مرجحة باستخداـ طريقة 
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بعيدة عن تقييم أداء الدوارد البشرية وأفضل من منهجية التقييم لد  الدؤسسة، باعتبارىا حققت نتائج فعلية ودقيقة 
 التحيز.

ت في نوعية تقييم الأداء فمنها من اىتمت بالأداء الكلي يتضح أنها اختلف الدذكورة أعلاهلدراسات انطلاقا من ا
 معظمهاوقد اعتمدت ، وأداء الجامعات الدوارد البشريةمن اىتمت بأداء ، ومنها أو الأداء الدالر الدصارؼو للمؤسسات 

في تقييم الأداء، بحيث أف الدراسات الأولية اعتمدت على الطرؽ التقليدية وباقي  طرؽ التحليل متعدد الدعايير على
بهدؼ الوصوؿ إلذ تقييم أدؽ في ظل ظروؼ بيئة الأعماؿ التي وظفت الدنطق الضبابي في الطرؽ التقليدية الدراسات 

طرؽ ترتيب  طبقتلتقدير الأهميات النسبية للمعايير ثم  FAHPطريقة  فقد استخدمت تتميز بحالات عدـ التأكد،
 استخدمتا من الأعلى إلذ الأدنى، كما لتقييم البدائل وترتيبه VICOR، وTOPSIS ،SAWالأداء مثل طريقة 

في بناء مدخلات بالاعتماد على خبرة متخذي القرار   Mamdaniالدراسات نموذج الاستدلاؿ الضبابي بعض
، وقد أوضحت الدراسات خرجات الدتمثلة في مستو  الأداء المحققالدقواعد والشروط للوصوؿ إلذ النموذج وتشكيل ال

أف نتائجها كانت جد مرضية، وقد أكدت على مد  مساهمة نماذج الدنطق الضبابي وأهميتها في الوصوؿ إلذ نتائج 
 صائبة تنعكس بالإيجاب على تحقيق أىدافها الاستًاتيجية. اع القرار في اتخاذ قراراتقة تساعد صندقي

انطلاقا من معايير   الصناعية لزل الدراسةتقييم أداء الدوارد البشرية بالدؤسسة  إلذدراستنا  تسعىوبناءا على ذلك 
 أف ، بحيثشموليةرد البشرية بشكل أكثر الذي يعكس أداء الدوا كمية ونوعية لدنظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازف

سيتم استخداـ نماذج ، وبغية الوصوؿ إلذ تقييم أكثر دقة التقييم سيكوف سنويا ويشمل تريع الدوارد البشرية بالدؤسسة
الدنطق الضبابي وتوظيفها في منظور التعلم والنمو والدتمثلة في كل من نموذج متعدد الدعايير الضبابي بالاعتماد على 

اعتمادا على الأرقاـ الضبابية الدثلثية،  Mamdaniونموذج الاستدلاؿ الضبابي  TOPSISو FuzzyAHPيقتي طر 
ىذه النماذج وقدرتها في الوصوؿ إلذ نتائج تقييم تكوف أكثر ارضاءا لصناع  فعاليةوذلك من أجل التأكد من مد  

 الأدوات التقليدية.القرارات الدتخذة مستقبلا أفضل من في ترشيد وتفيد القرار 
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 :هيكل الدراسة 

والتحقق من الفرضيات، تطرقت تحقيق أىداؼ الدراسة والاجابة على تساؤلات الإشكالية الوصوؿ إلذ بهدؼ 
الدراسة إلذ جانب نظري وجانب تطبيقي، بحيث شمل الجانب النظري الفصل الأوؿ والثاني وخصص الفصل الثالث 

 للجانب التطبيقي.

تقسيمو إلذ ثلاثة ب نقوـصناعية، بحيث سوارد البشرية بالدؤسسة الالفصل الأوؿ الاطار النظري لتقييم أداء الد شمل
 مباحث رئيسية، وسيضم الدبحث الأوؿ مفاىيم أساسية حوؿ تقييم الأداء في الدؤسسة الصناعية بحيث سيتم دراسة

الإشارة إلذ أنواع الأداء والدفاىيم الدرتبطة بو، كما سيتم أىدافها بالإضافة و ماىية الدؤسسة الصناعية  على مستواه
سيشمل الدبحث و التطرؽ إلذ عملية تقييم الأداء بالدؤسسة الصناعية من خلاؿ دراسة أهميتها ومتطلبات لصاحها، 

رية بالدؤسسة والتطرؽ في البداية دراسة إدارة الدوارد البشية، بحيث سيتم أداء الدوارد البشر الثاني الاطار الدفاىيمي لتقييم 
التقليدية والحديثة، كما سيتم  ماىية عملية تقييم أداء الدوارد البشرية وأىدافها، ولستلف طرقها ستدرسإلذ وظائفها، ثم 

التطرؽ إلذ مراحلها ومتطلبات لصاحها، أما في ما يخص الدبحث الثالث فستناوؿ على مستواه تقييم أداء الدوارد البشرية 
من خلاؿ تبياف ماىية بطاقة الأداء الدتوازف ومكوناتها، بالإضافة إلذ التطرؽ إلذ أهمية  ناعية وتحسينوبالدؤسسة الص

منظور التعلم والنمو في تقييم أداء الدوارد البشرية وأبرز مؤشراتو الكمية والنوعية للوصوؿ إلذ نتائج تقييم أكثر فعالية،  
وأبرز نماذجها لتحقيق مستويات عالية من أداء  بالدؤسسة رد البشريةكما سيتم تناوؿ أىداؼ عملية تحسين أداء الدوا

 تعود بالإيجاب في تحقيق أىداؼ الدؤسسة واستمراراىا. الدوارد البشرية والتي

 حلبالنسبة للفصل الثاني سنحاوؿ من خلالو دراسة الاطار الدفاىيمي للمنطق الضبابي ونماذجو الذي يسعى إلذ 
واجو عملية اتخاذ القرار في ظل البيئة الديناميكية التي تتميز بضبابية البيانات والدعلومات وقلتها، لستلف الدشاكل التي ت

إذ سيتم تقسيمو أيضا إلذ ثلاثة مباحث أساسية، بحيث سنعرؼ بداية في الدبحث الأوؿ أسلوب الدنطق الضبابي 
ؽ إلذ أدواتو ودراستها والدتمثلة في المجموعات وتطوره التاريخي، ودوافع استخدامو ولستلف خصائصو، كما سيتم التطر 

وعرض لستلف خصائصهم، أما في الدبحث الثاني سنتطرؽ إلذ الاستدلاؿ في الدنطق الضبابي الضبابية ودواؿ الانتماء 
كما   ماىية الأرقاـ الضبابية وأنواعها، بالإضافة إلذ دور الدنطق الضبابي في معالجة الدتغيرات اللغوية،من خلاؿ تبياف 

سيتم دراسة نظاـ الاستدلاؿ الضبابي ومراحل بنائو، وسيتم عرض أنواعو الدساعدة على تقييم الأداء، أما في الدبحث 
توظيف الدنطق الضبابي في التحليل متعدد الدعايير باعتبار أنو يدكن دلرو في لستلف النماذج الرياضية،  سندرسالثالث 

من خلاؿ دراسة أنواع اتخاذ القرار متعدد الدعايير والدشكل متعدد الدعايير  حليلماىية التبحيث سيتم في البداية تبياف 
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متعدد الدعايير في تقييم الأداء من خلاؿ أبرز طرقو، ثم  منهجية التحليلمساهمة  التطرؽ إلذيتم س، كما متعدد الدعايير
التحليل متعدد الدعايير الضبابي من خلاؿ دراسة أبرز طرقو في تقييم الأداء والدتمثلة في طريقة  دراسة سنتوجو إلذ

FAHP وFTOPSIS  بينها وبين الطرؽ التقليديةؼ كما سيتم الإشارة إلذ أوجو الاختلا. 

الدؤسسات الصناعية  احد وفيما يخص الفصل الثالث فسيتمثل في الدراسة التطبيقية التي سيتم تطبيقها على 
تقدنً عاـ للمؤسسة لزل الدراسة في الدبحث  بحيث سنتطرؽ إلذبالجزائر والدتمثلة في مؤسسة الامننت ببني صاؼ، 

الأوؿ من خلاؿ دراسة موقعها وتأسيسها، نشاطها وأىدافها، ودراسة لستلف وظائف إدارة الدوارد البشرية على 
من خلاؿ  1028 – 1024ني تقييم أداء الدوارد البشرية خلاؿ الفتًة مستواىا، ثم سيتم من خلاؿ الدبحث الثا

من بحيث سيتم تحديد لرموعة  طريقتي التحليل الذرمي الضبابية وتقنية التًتيب بمحاكاة الحل الأمثلالاعتماد على 
م والنمو لبطاقة الأداء الدتوازف، ثم ستتم عملية تقدير ىذه الدعايير الكمية والنوعية لتطبيق الدراسة بناءا على منظور التعل

الدعايير وتقدير الأوزاف النسبية لكل معيار، وثم تقييم أداء الدوارد البشرية خلاؿ الفتًة سالفة الذكر وترتيب مستو  ىذا 
ذج الاستدلاؿ الضبابي نمو  اقتًاحالأداء حسب السنوات من الأعلى إلذ الأدنى، أما فيما يخص الدبحث الأخير فسيتم 

Mamdani بحيث سيتم تحديد مدخلات النموذج والدتمثلة في المجموعات 1010أداء الدوارد البشرية لسنة  لتقييم ،
الضبابية لدختلف الدعايير المحددة بالإضافة إلذ تحديد دواؿ انتمائها، وبناء لستلف القواعد الشرطية للحصوؿ على 

، ليتم في الأخير دراسة لستلف نتائج 1010مستو  أداء الدوارد البشرية لسنة في  لسرجات ىذا النموذج والدتمثلة
نماذج الدنطق الضبابي في تقييم أداء الدوارد البشرية بالدؤسسة لزل  ا والتأكد من مد  فعاليةالدراسة التطبيقية ومناقشته

ني للمورد البشري، التي تساعد على الدراسة لاتخاذ لستلف القرارات تخص عمليات التحسين وتوجيو الدسار الده
العنصر الجوىري في الدؤسسة والدسؤوؿ عن تحقيق أىدافها الاستًاتيجية والمحافظة  هالاستثمار فيو بشكل أكثر باعتبار 

 على مكانتها السوقية.

 

 

 

 

 



 

 الفصل الأول

الإطار النظري لتقييم أداء الموارد  
 ؤسسةة الصناييةالبشرية في الم
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 تدهيد:

في ظل  أىم أىداف ابؼؤسسات حاليا بتُ والوصول إليو كما ونوعا يعد من إن الاىتمام بابؼورد البشري
فهو يعتبر كأحد معايتَ ابؼفارقة بتُ ابؼؤسسات، نظرا لامتلاكو قدرات ومهارات تنافسية سواء في ، الاقتصاد ابؼعرفي

كما تعتبره ابؼؤسسات الصناعية ابؼورد ابؼستدام وابؼتجدد لرسم خططها الاستًاتيجية وبرقيق و الإنتاج أو التسيتَ وغتَىا، 
حصول على منتجات ذات كفاءة عالية تو وامكانياتو للتنميتو وتطوير مهارا أىدافها ابؼسطرة، لذا تعمل دوما على

 .لقوة التنافسية للمؤسسة في السوقتساىم في زيادة ا

وتعد عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية وظيفة أساسية في إدارة ابؼوارد البشرية، تسمح للمؤسسة بدعرفة الفروقات 
في السوق  الصناعية لذلك، باعتبار أن استمرارية ابؼؤسسة بتُ مستوى الأداء ابغالر والسابق لابزاذ إجراءات مناسبة

بطاقة الأداء ابؼتوازن كأحد  . وقد بينت الدراسات ابغديثة أنوابؼتميز مرىون بدستوى أداء مواردىا البشرية الكفء
 رد البشري.مؤشرات أداء ابؼو  يتضمنو الذي التعلم والنم أداء ابؼوارد البشرية من منظورالأدوات الفعالة في تقييم 

إلا  لا يكون الداخلية العملياتفنجاح  ،اذ يركز منظور التعلم والنمو على قدرات وامكانيات ابؼورد البشري
والذي يساىم في  ،ذات مهارة كافية ومزودة بدختلف ابؼعلومات الدقيقة وفي الوقت ابؼناسب ت ابؼوارد البشريةإذا كان

 مستوى ابؼؤسسة.الوصول إلذ مستويات عالية من الأداء على 

 بؿاور أساسية ثلاثةعلى مستوى ىذا الفصل من خلال  معابعتهاومن أجل ابراز بـتلف ىذه العناصر تم 
 :والتي تتمثل في

 مفاىيم أساسية حول تقييم الأداء في ابؼؤسسات الصناعية -
 الاطار ابؼفاىيمي لتقييم أداء ابؼوارد البشرية -
 ابؼؤسسات الصناعية وبرسينوتقييم أداء ابؼوارد البشرية في  -
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I- الصناعية في الدؤسسة يم أساسية حول عملية تقييم الأداءمفاه 

بيئة الديناميكية واشتداد خاصة في ظل ال في معرفة حالتها التي تعتمد عليها الصناعية الأداء ركيزة ابؼؤسسةيعد 
على مدى برقيقها لأىدافها ابؼخططة، وذلك  ابغكمابؼنافسة، بحيث تقوم ابؼؤسسة بتقييم أدائها بشكل دائم من أجل 

 لضمان بقائها واستمرارىا بتُ ابؼؤسسات ابؼنافسة.

I-1- ماهية الدؤسسة الصناعية 

نظرا لزيادة  في برقيق التنمية الاقتصادية، وبديلا مهما لقطاع المحروقات يلعب القطاع الصناعي دورا أساسيا
إنتاجيتو التي تساىم في رفع مستوى الناتج الداخلي ابػام وتنمية الصادرات واحلال الواردات، بالإضافة إلذ برستُ 

دوما إلذ تبتٍ استًاتيجية واضحة ومناسبة في تطوير ابؼؤسسات الصناعية  بحيث تسعىابؼستوى ابؼعيشي للسكان. 
 برقيق أىدافها والمحافظة على أدائها ومكانتها في السوق.منتوجاتها ومواجهتها بؼنافسيها من أجل 

I-1-1- مفهوم الدؤسسة الصناعية 

النواة الأساسية للصناعة، وتتعدد مفاىيم ابؼؤسسة الصناعية طبقا لتعدد الزوايا التي بيكن بسثل ابؼؤسسة الصناعية 
حسب اختلاف اىتمامات الباحثتُ من الاقتصاديتُ أو الإداريتُ أو علماء الاجتماع...إلخ. غتَ أنو أن ينظر منها، 

ينظر إلذ ابؼؤسسة عموما على أنها تنظيم بفلوك من قبل شخص واحد أو عدد قليل أو كثتَ من الأفراد بيارسون نشاطا 
مة وذلك حسب طبيعة ابؼلكية والإدارة والقيود الاقتصادية العاو انتاجيا معينا لتحقيق الأرباح التجارية ابػاصة 

التشريعية وابؼؤسسية، وىناك تعاريف أخرى للمؤسسة الصناعية منها أنها الوحدة الأساسية التي يتألف منها قطاع 
ولاشك بأن ابؽدف يشكل الأساس الذي تقيم بدوجبو كفاءة ابؼؤسسة ووحدتها  الصناعة وفيها بهري الإنتاج الصناعي،

  1ية وىذا ما بوكم أدائها ونشاطها في السوق.الإنتاج

وحدة إنتاجية تتكون من بؾموعة من العناصر ابؼادية والعناصر البشرية  أنها كما تعرف ابؼؤسسة الصناعية على
بحيث يؤدي الاستخدام ابعيد والفعال بؽذه العناصر بؾتمعة إلذ برقيق أىداف ابؼؤسسة وبالتالر ضمان وجودىا 

م عناصر مادية واستمراريتها وما يلاحظ على ىذا التعريف أنو أتى بصورة شمولية إذ بتُ ابؼؤسسة الصناعية وحدة تض
ابؼؤسسة الصناعية ن وأخرى بشرية تسعى لتحقيق أغراض معينة تضمن بؽا البقاء والاستمرار. ومهما يكن من أمر فإ

وتوفتَ الوسائل ابؼادية والبشرية التي تنفرد بديزة ىامة ىي إنتاج السلع ابعاىرة للاستهلاك وكذا توفتَ الآلات وابؼعدات 
                                                           

1
 .52-50ص  ،5002، دار وائل للنشر والتوزٌع، الطبعة الثانٌة، الأردن، الالتصاد الصناعًمدحت المرٌشً،   
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التي تعتٍ النمو الرأسي  ابؼؤسسة الصناعية تهدف إلذ برقيق الإنتاجية الصناعيةباعتبار أن  1ترتبط بالعملية الإنتاجية.
من خلال مدخلات متاحة معلومة ومقدرة بوددىا النظام التقتٍ وابؼعلوماتي  والنوعي للمخرجات من النشاط الإنتاجي

الرغم من  فعلى 2لة ابعودة الشاملة،للمؤسسة الصناعية بأقل جهد في أقل وقت مع حسن الأداء التصنيعي برت مظ
الأمثل والفعال للموارد، إلا أن صحتها  ستخدامالا أن ابؼتطلبات التقنية والتكنولوجية والسوقية تلعب دورا كبتَا في

للوصول إلذ  3وفعاليتها في تنفيذ وظائفها الاقتصادية الأساسية تعتمد بالكامل على قدرات وأداء مواردىا البشرية.
 إنتاجية ذات جودة بدون ىدر للموارد وتضييعها.

 I-1-2- أهداف الدؤسسة الصناعية 

عوامل أساسية للتفوق و دوافع والتي تعتبر  ،من بتُ أىم الأىداف التي تسعى ابؼؤسسات الصناعية الوصول إليها
 على ابؼؤسسات ابؼنافسة ما يلي:

 Profit Maximizationتعظيم الربح:  -

تقاس أساس في الوحدات الإنتاجية  ساسي في ابؼؤسسة الصناعية، فكفاءة الأداءتعظيم الربح ابؽدف الأثل بي
حيث تعتبر الأرباح والربحية من ابؼواضيع ابغيوية التي تساىم في عملية  ،بالربح الصافي الناجم من العمليات ابؼتخصصة

النمو وذلك لأنها ترتبط بشكل مباشر بدسألة الاستخدام الأمثل للموارد ابؼادية والبشرية ابؼتاحة التي برقق أعلى مردود 
أيضا الأخذ بعتُ الاعتبار أن تحقيق ىذه النتيجة يهم بصيع ابؼستويات الإدارية وبهب فبفكن من عمليات الإنتاج، 

ربحية ابؼؤسسة تقاس على أساس الوقت فهي تتبدل من وقت لآخر، ولابد من أخذ قياسات دورية للربحية بؼعرفة 
 4، فالقياس الدوري لربحية ابؼؤسسة يعتبر أساسا مهما في التنبؤ بابؼستقبل.تقلباتها واستقرارىا النسبي

 

 

 

                                                           
1
، ص 5022، 8، مجلة العلوم الإنسانٌة، العدد الالتزام التنظٌمً وعلالته بالفعالٌة التنظٌمٌة داخل المإسسات الصناعٌةولٌد بخوش، أسماء نصٌب،   

528. 
2
 .52، ص 5020دن، ، دار وائل للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، الأرالتصادٌات الإنتاج الصناعًعبد الغفور حسن كنعان المعماري،   

3
 Alfred D, Chandler Jr, STRATEGY AND STRUCTURE Chapters in the History of the Industrial Enterprise, THE M.I.T. 

PRESS MASSACHUSETTS INSTITUTE OF TECHNOLOGY, Cambridge, 1962, p 384. 
4
 .22، ص 20، مجلة كلٌة التراث الجامعة، العدد حث تطبٌمً(طرٌمة التموٌل وأثرها على الربحٌة )بعمار رفعت أحمد لطب،   
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 Sales Maximization تعظيم الدبيعات: -

بؼواجهة منافسيها والمحافظة تعظيم مبيعاتها  برقيق ىدفها الثاني وابؼتمثل في إلذتسعى ابؼؤسسات الصناعية كما 
من خلال تطوير منتجاتها ابغالية أو تطوير منتجات جديدة إلذ الأسواق، عن طريق على مكانتها في السوق 

 1زيادة في ابؼبيعات.التحستُ، النمط، الأداء وابؽيئة وذلك بهدف ابغصول على 

  Maximization of the Growth of the Firm :نمو الدؤسسةتعظيم  -

بيثل ىدفا آخر مقتًحا للمؤسسة الصناعية، بحيث تقوم في ىذه ابغالة بتعظيم معدل النمو لأحد  إن ىذا
مؤشرات النشاط مثل ابؼبيعات أو الأرباح أو الأصول أو قيمة الأسهم، ضمن بؿددات وقيود معينة. وقد اقتًح 

(Baumal)  مثل ىذا ابؽدف، أماE.Penrose)جزة ابؼتاحة لإعادة الاستثمار.( فقد دعت إلذ تعظيم الأرباح المحت 

 Maximization of the Value of the Firm :تعظيم قيمة الدؤسسة -

ن ابؼدراء بىضعون قراراتهم إلذ مصالح بضلة الأسهم )ابؼالكتُ( للأمد الطويل أاقتًاح ىذا ابؽدف على أساس تم 
لكل سهم، إلا أن قيمة ابؼؤسسة )معبرا  وأن مقياس التعظيم ىذا يؤخذ على انو قيمة رأس ابؼال في السوق بالنسبة

عنها بزيادة سعر السوق لرأس ابؼال ابؼملوك( يعتمد بدوره على ابؼستوى ابغالر للأرباح وكذلك على الأرباح ابؼستقبلية 
 ابؼتوقعة.

واحدة، أو مكن أن يكون للمنظم الذي يدير الأعمال وابؼالك دوافع يكما للمؤسسة الصناعية دوافع إدارية، ف
كن أن يكون تعارض في دوافعهما كما ىو ابغال في شركة ابؼسابنة، وعليو تعظيم الربح التجاري وابؼالر لا يعد بي

ابؽدف الوحيد للمؤسسة لكنو يعد ابؽدف الرئيسي والأكثر ضرورة لبقاء ابؼؤسسة وتعزيز كفاءتها الإنتاجية. فكل 
بدا يتحكم في عملها وأدائها الإنتاجي والتسويقي، إذ أن مؤسسة بردد ابؽدف في ضوء العوامل الداخلية وابػارجية و 

السياسات الإنتاجية والسياسة السعرية وقرارات الاستثمار كلها تستند على ابؽدف أو الأىداف ابؼختارة من قبل 
 2ابؼؤسسة.

 

                                                           
1
، ص 5028، 205، العدد 52، مجلة العلوم الالتصادٌة والإدارٌة، المجلد دور أدوات المزٌج التروٌجً فً تعظٌم حجم المبٌعاتنعمة شلٌبة الكعبً،   

52. 
2
 .52-52مرجع سبك ذكره، ص ، الالتصاد الصناعًت المرٌشً، مدح  
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I-2- الصناعية عموميات حول أداء الدؤسسة 
لقد عرف الأداء تطورا منذ بداية استعمالاتو الأولذ إلذ وقتنا ابغالر، وىذا بفعل التطورات الاقتصادية وغتَىا 

بحيث برزت اسهامات الباحثتُ وبذسدت النظرة التقليدية في ىذا ابغقل من التي ميزت حركية المجتمعات البشرية، 
لإدارة العلمية في إعطاء مفهوم دقيق للأداء والاىتمام ابؼعرفة، وكان من بينهم ابؼهندس تايلور رائد مدرسة ا

بقياسو، وىذا من خلال الدراسة الدقيقة للحركة التي كان يؤديها العمال وتوقيت كل منها بقصد الوصول إلذ 
 1الوقت اللازم لإدارة الآلة وايقافها، أي في إطار ما يعرف بدراسة ابغركة والزمن.

مع بداية القرن العشرين ركزت ابؼؤسسات الكبرى و منذ فتًة طويلة تم ربط مفهوم الأداء بخفض التكاليف، ف
التحكم  من خلالعلى الكميات ابؼباعة، بحيث كان المحور ابؼركزي للأداء يكمن في التحكم في أسعار ابؼنتجات 

وتطور الفكر الاستًاتيجي من خلال  قشروط النجاح في الأسوا تطور ، لكن معتكاليف الداخليةفي ال ابعيد
ثانويا باعتبار أن أداء  عنصرافي بعض الأحيان أخذ متغتَ السعر  ،بؿاولة تطبيق بـتلف الاستًاتيجيات في التسيتَ

ليشمل ابؼستفيدين منو كما اتسع مفهوم الأداء   2.التي بزلقها ابؼؤسسة لعملائها أصبح يرتبط بالقيمةابؼؤسسة 
مقتصرا لفتًة معتبرة على ابؼردودية ابؼالية والاقتصادية للمسابنتُ أصبح يشمل كل ابؼستفيدين فبعدا ما كان 

)العملاء، ابؼوردين، ابؼوظفتُ والمجتمع بشكل عام  الآخرين من أداء ابؼؤسسة والذين يدعون بأصحاب ابؼصلحة
)...3 

I-2-1- والدفاهيم الدرتبطة به لأداءا مفهوم 
 شامل وواسع، ويرتبط بالعديد من ابؼفاىيم التي بؽا صلة وطيدة بابؼؤسسة الاقتصادية هوممفهوم الأداء مف إن

 والتي تساىم في برستُ أدائها وبرقيق أىدافها.
I-2-1-1- مفهوم الأداء 

 كان في  إذاابؼنظمة  برديد مسار على نظرا لقدرتو ختلف منظمات الأعمالبؼىاما  ومؤشرا يعتبر الأداء عنصرا
، وقد تم دراستو من طرف عدة باحثتُ ومفكرين إلا أنو لد يتم التوصل إلذ مفهوم شامل سلبيالبهابي أو الإ الابذاه

 بؽم. وبؿدد للأداء، باعتبار وجود وجهات نظر بـتلفة

                                                           
1
 .552، ص 5002، 2، العدد2، مجلة الباحث، المجلد تحلٌل الأسس النظرٌة لمفهوم الأداءالشٌخ الداوي،   

2
 Giroud F et al, Gontrôle de gestion et pilotage de la performance, 2eme édition, Gualino éditeur, Paris, 2004, P 

66. 
3
 Ibid, p 72. 
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والتي تعتٍ أبقز  parformerيرجع أصل مصطلح الأداء إلذ القرن الثالث عشر من الكلمة الفرنسية القدبية 
في اللغة الابقليزية والتي جاءت من كلمة  to performأو حقق، وفي القرن ابػامس عشر ظهرت كلمة 

performance .1وتعتٍ ابقاز عملية أو مهمة مع النتائج المحققة والنجاحات التي بيكن أن تعزى اليها 

د أو ابقاز مهمة أو نشاط معتُ، بدعتٌ أن وبيكن تعريف مصطلح الأداء بأنو القيام بشيء أو تأدية عمل بؿد
الأداء ىو قيام الشخص بسلوك ما، وذلك لتحقيق ىدف بؿدد، فقد يكون اشباع حاجة معينة أو حل مشكل 

 2ما أو التخطيط بؼشروع ما.

أن ابػلاف حول مفهوم الأداء ينبع من اختلاف ابؼعايتَ وابؼقاييس التي  Hofer (1983)أوضح وقد 
تعتمد في دراسة الأداء وقياسو وابؼستخدمة من طرف الباحثتُ، وان ىذا الاختلاف يعود لتنوع أىداف وابذاىات 

رية أن الدراسات الاداBirkinshaw and al (1995 ) يرى الإطارفي دراستهم للأداء، وفي نفس الباحثتُ 
إلذ تعدد ابؼقاييس واختلافها،  فبالإضافةوقياسو تواجو العديد من الصعوبات، والاستًاتيجية حول موضوع الأداء 

     3فإن ىناك خلاف حول طبيعة البيانات ابؼعتمدة في القياس ومصدر تلك البيانات.

قدرتها على استخدام مواردىا  الأداء بأنو النتيجة النهائية التي تسعى ابؼنظمة لتحقيقها وتعكس Daft يعرفف
وىذا ما أسس ومعايتَ معينة تضعها بناءا على أىدافها طويلة الأجل،  وفق ،4ابؼادية والبشرية بأسلوب كفؤ وفعال

 5.على أن الأداء نشاط شمولر مستمر يعبر
على البعد البيئي الداخلي وابػارجي للمنظمة في مفهوم الأداء Zahar and pearce (1998 )وقد ركز 

ومدى قدرتها على تكييف عناصر ذلك البعد لتعزيز أنشطتها بابذاه برقيق أىدافها، فالأداء ىو النتائج ابؼتحققة 
نتيجة تفاعل العوامل الداخلية على اختلاف أنواعها والتأثتَات ابػارجية واستغلابؽا من قبل ابؼنظمة في برقيق 

  6أىدافها.
حتى برقق الأداء بإستًاتيجية ابؼنظمة حيث يعتبرون أنو من يقرن  J. Castelnauومن الباحثتُ كذلك مثل 

ابؼنظمة أداءا متميزا عليها أولا أن تكون تنافسية في السوق، وفقا لاختياراتها الاستًاتيجية، وبعبارة أخرى فهم 
                                                           
1
 Pesqueux Y, la notion de performance globle, 5° Forum international ETHICS, Dec 2004, Tunis, Tunisie, p6. 

2
 .65، ص 2012، المجموعة العربٌة للتدرٌب والنشر، الطبعة الأولى، الماهرة، الأداء الاداري المتمٌزمدحت محمد أبو نصر،   

3
 .43، ص 2012، دارالحامد للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، عمان، التنافسٌة الخٌار الاستراتٌجً وأثره فً تحمٌك المٌزةمحً الدٌن المطب،   

4
دراسة استطلاعٌة فً معمل خٌاطة ألبسة  –أثر مكونات تكنولوجٌا التصنٌع الفعال فً أداء العملٌات فارس جعباز شلاش، ماجد جودة جاسم،   

 .82، ص 5022، 52، العدد 2، مجلة الغري للعلوم الالتصادٌة، المجلد جفنال
5
 .265، ص 5008، دار النفائس للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، عمان، داء فً البنون الاسلامٌةمإشرات الأابراهٌم عبد الحلٌم عباده،   

6
، دار وائل نأساسٌات الأداء وبطالة الأداء المتواز –سلسلة إدارة الأداء الاستراتٌجً وائل محمد صبحً ادرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً،   

 .22، ص 5002للنشر، الطبعة الأولى، الأردن، 
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عرض ابؼنظمة بؼنتجات وخدمات موافقة لرغبات الزبائن، دون يعرفون الأداء بأنو التفوق الاستًاتيجي وابؼتمثل في 
 1ابنال وجود منافستُ أساسيتُ في السوق.

بأن الأداء يتأثر بنوعية الإدارة، فالإدارة الفاعلة بستلك Boker and Goodstein (1991 )ويرى كل من 
 لإدخالالقدرة على استثمار رأبظابؽا البشري بالشكل الذي يعزز أدائها ابؼنظمي ومن ثم تكون أكثر استعدادا 

 2.ها في إدخال سلع جديدة ووضع استًاتيجيات متطورة والدخول إلذ أسواق جديدةالابتكارات ابعديدة وتبني
ابقاز مهامها وبرقيق أىدافها ابؼسطرة من خلال مدى قدرة ابؼنظمة على  عنل عام يعبر الأداء وبشك

التي تتفاعل معها،  ابػارجيةغتَات الداخلية و بـتلف الت في ظل، كفاءة وفعاليةبالاستخدام الأمثل بؼواردىا ابؼتاحة 
 من أجل استمرارىا وبقائها.

 I-2-1-2- فاهيم الدرتبطة بالأداءالد 
إلذ  بالإضافةيرتبط بالنتائج والأىداف ابؼرجوة، تباره عبو، با وطيدة علاقة بؽا دة مفاىيميتميز الأداء بع

، أبنها الكفاءةفي ىذا السياق ومن  بؾموعة من ابؼفاىيمالكيفية والوسائل ابؼناسبة لتحقيقها والوصول اليها، بحيث بميز 
 والتي سنوردىا فيما يلي: نتاجيةوالا تنافسيةالالفعالية، 
خرجات من بغصول على أكبر قدر من ابؼعلى اة قدر العن مدى وتعبر الكفاءة  :Efficiency الكفاءة -

لطاقات الإنتاجية على مستوى ابؼؤسسة، وتوجيو ل ابعيد ستغلالالامن خلال ، 3خلال ابؼدخلات ابؼتاحة
بفكن من العوائد بأقل قدر بفكن من ابؽدر، أي ابؼوارد الاقتصادية ابؼتاحة بكو برقيق أكبر قدر بـتلف 

التحكم الناجح في إمكانيات ابؼؤسسة ابؼادية وابؼالية والبشرية، بدا يضمن أداء أفضل في ظل المحيط 
   .4الاقتصادي

مثل ابعودة،  وصول إلذ بؾموعة بؿددة من ابؼخرجاتلتهتم ابؼؤسسة با:  Effectivenessالفعالية -
، فالفعالية ىنا تقيس الدرجة التي برقق بها ... وغتَىاابؼبيعات، خلق القيمة، الابتكار وخفض التكاليف

وبيكن تعريف  5.ابؼؤسسة أىدافها والطريقة التي تتفاعل بها ابؼخرجات مع البيئة الاقتصادية والاجتماعية
ة على برقيق أىدافها ابؼخططة والذي يعتٍ قياس الفعالية على أنها أداة لقياس قدرة الوحدة الاقتصادي

، فعالية الوحدة الاقتصادية بنسبة ما برققو من نتائج فعلية إلذ ما كانت ترغب في برقيقو طبقا للخطة

                                                           
1
، أطروحة دكتوراه فً العلوم دراسة حالة مجمع سوناطران –علالة التكامل العمودي كخٌار استراتٌجً للنمو بؤداء المإسسة العٌد لرٌشً،   

 .252، ص 5026 – 5022الالتصادٌة، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، 
2
بحث مٌدانً فً الشركة العامة للصناعات النسٌجٌة  –أثر المٌادة التحوٌلٌة وتمانة المعلومات فً أداء العملٌات أمل عبد محمد علً، أكرم الٌاسري،   

 .222، ص 5002، 22، العدد 5، مجلة الغري للعلوم الالتصادٌة والإدارٌة، المجلد فً بابل
3
 .502، ص 5002-5002الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة،  ،إدارة توازن الأداءسعد صادق بحٌري،   

4
نموذج احصائً لمٌاس الأداء لمطاع صناعة السكر باستخدام أسلوب تحلٌل مغلف البٌانات: دراسة حالة لٌاس أداء ولاء ٌس الحاج محمد إبراهٌم،   

 .26، ص 5026السودان للعلوم والتكنولوجٌا،  ، أطروحة دكتوراه فً الاحصاء، جامعة5002-5002كافة مصانع السكر العاملة بالسودان 
5
 Bartuševičienė I, Šakalytė E, ORGANIZATIONAL ASSESSMENT: EFFECTIVENESS VS. EFFICIENCY, Social 

Transformations in Contemporary Society, N°1, 2013, p 48.   
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وانطلاقا من ىذا ابؼفهوم ترتبط الفعالية بكمية ابؼخرجات النهائية دون النظر إلذ كمية ابؼوارد ابؼستعملة من 
 1ا.أجل الوصول اليه

من إن الأداء يتعلق بالنتيجة ابؼتوقعة لأي نشاط، وبسثل الكفاءة والفعالية جانبتُ متميزين من الأداء، لأنو 
 .2أن تكون فعالية تامة دون أن تكون كفاءة والعكس صحيح ابؼمكن
بالأداء سواء في ابؼستوى الاستًاتيجي أو في ابؼستوى التشغيلي، حيث لا بيكن  ترتبطان الفعالية والكفاءةف

أنها حققت مستويات جيدة من الأداء إذا كان ذلك قد كلفها ابغكم على ابؼؤسسة التي بسكنت من بلوغ أىدافها 
كان   ذارد ابؼتاحة لديها إمن ابؼوارد يفوق مثيلاتها، كذلك بالنسبة للمؤسسة التي بسكنت من توظيف كامل ابؼوا الكثتَ

 .ذلك حقق بؽا نتائج دون مستوى الأىداف ابؼرسومة
بيثل العلاقة بتُ النتيجة وابعهد ابؼبذول، وبيكن التعبتَ عنو بدعايتَ كمية الأداء ساس فإن ىذا الأعلى و  

بدستوى معتُ من ونوعية أو التعبتَ عنو بدستوى معتُ من الأىداف المحققة سواء الاستًاتيجية أو التشغيلية 
 والشكل التالر يبتُ ىذا ابؼفهوم: 3ابؼوارد أو التكلفة الضرورية

 : الأداء من منظور الكفاءة والفعالية(1.1)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

    

 

                                                           
1
، ص 5025-5022، رسالة ماجستٌر فً العلوم التجارٌة، جامعة الجزائر، الشاملة تحسٌن أداء المإسسة فً ظل إدارة الجودةمزغٌش،  عبد الحلٌم  

52. 
2
 Selmer C, Concevoir le tableau de bord : Méthodologie, outils et modèles visuels, Dunod, 4

e
édition, paris, 2015, 

p 25.  
3
 .88، ص 5002، 2، مجلة العلوم الإنسانٌة، العددتمٌٌمالأداء بٌن الكفاءة والفعالٌة: مفهوم وعبد الملٌن مزهودة،  

 رأس ابؼال
 العمل

 ابؼواد الأولية
 ابؼعلومات
 الثقافة 

 التكنولوجيا

 الإنتاج
 الربح 

 القيمة ابؼضافة
 رقم الأعمال
 عائد السهم

 في السوقابؼكانة 

 فعاليةال داءالأ

 ستمرارية والنموالا

 الكفاءة

تـــــــــــــــــدنيـــــــــــــــــة
 

ــــــم
يــــــــــ

ـعظ
ـــــــــــ

تـــــ
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 .88عبد ابؼليك مزىودة، مرجع سبق ذكره، ص الدصدر: 

بوقق الاستمرارية والنمو، لابد من تكامل  أداء في ابؼستوى ابؼطلوب  للوصول إلذأنو  ضحيت من الشكل السابق        
، في ...الخومواد أولية  من رأس ابؼالعوامل الإنتاج  تكلفةبحيث تعمل الكفاءة على تدنية ، الكفاءة والفعاليةكل من 

وغتَىا  مكانتها في السوقكالربح ورقم الأعمال و   اليو وصولال ابؼؤسسة في تسعى إلذ تعظيم ما ترغبحتُ أن الفعالية 
 إلذ أعلى حد بفكن لتحقق مستويات أعلى من الأداء.وذلك 

بيكن تعريف التنافسية على أنها استعمال ابؼوارد ابؼتاحة للمؤسسة، أو : Competitivity تنافسيةال -
وطريقة القطاع أو البلد الواحد أحسن استغلال بالنظر بؼا بهب أن يكون وبالنظر إلذ قوة ابؼنافستُ 

استعمابؽم لتلك ابؼوارد، والتي تتجلى في برستُ الانتاجية بشكل يسمح بابغصول على نصيب من السوق 
كما تعد التنافسية على مستوى ابؼؤسسة في قدرتها على توفتَ 1.يضمن بموا مستمرا خلال ابؼدى الطويل

الأجانب بنفس السعر أو أفضل السلع وابػدمات في الوقت وابؼكان والشكل ابؼطلوبتُ من قبل ابؼشتًين 
بفا   2تكلفة الفرصة البديلة للموارد ابؼستخدمة. على الأقل من ابؼوردين المحتملتُ الآخرين مكتسبة في ذلك

 يؤدي إلذ ارتفاع مستوى أداء ابؼؤسسة مقارنة بابؼؤسسات الأخرى.
 أداء عن والتعبتَ للكفاءة، مرادف كمصطلح استخدمت الإنتاجية :Productivity الإنتاجية -

 تعتٍفهي . الإنتاج عوامل أو ابؼستخدمة والوسائل الإنتاج مستويات بتُ العلاقة خلال من ابؼؤسسة
 الأساسي ابؽدف ويعتبر، بؿددة موارد باستخدام عليو بكصل الذي وابػدمات السلع من الإنتاج مستوى

 ،(معايتَ من وضعو تم بدا مقارنة) ابؼوارد من قدر بأقل الإنتاج من قدر أكبر إنتاج ىو الإنتاجية قياس من
 مفهوم مع يتماشى ما وىو، ابؼخرجات من قدر أكبر بوقق بدا للإنتاج ابؼختلفة العوامل بتُ التوازن وبرقيق
وبسثل الكفاءة الإنتاجية الاستخدام الأمثل للمدخلات وابؼواد  3،الأداء تعاريف من العديد في الكفاءة

 ةتمثلوابؼالأساليب العلمية في الإدارة  ةوالعمالة والآلات وابؼعدات للحصول على أفضل ابؼخرجات متضمن
في التخطيط والتنظيم والتوجيو والرقابة، والاستمرار في برستُ قدرة ىذه العناصر ابؼنتجة كما ونوعا، 

 4سمح بتحقيق أعلى مستوى انتاج وبتكلفة أقل وفي الزمن ابؼناسب.بشكل ي

 
                                                           

1
-2، ص 5022، 5، مجلة جامعة ذي لار، المجلد التاسع، العدد إدارة الجودة الشاملة كآلٌة لتحسٌن تنافسٌة الجامعات الجزائرٌةبوطبة،  نور الهدى 
2.  

2
Lachaal L, La compétitivité : Concepts, définitions et application, CIHEAM Cahiers Options Méditerranéennes, N° 

57, 2011, p 30. 
3
، بسكرة -دراسة حالة مإسسة صناعة الكوابل: فرع جنرال كابل  –تؤهٌل الموارد البشرٌة لتحسٌن أداء المإسسة الالتصادٌة عادل بومجان،   

 .20 ، ص5022-5022أطروحة دكتوراه فً علوم التسٌٌر، جامعة محمد خبضر، بسكرة، 
4
دراسة مٌدانٌة  -نموذج ممترح ٌوضح العوامل المإثرة فً الكفاءة الإنتاجٌة فً المإسسات الصناعٌة طارق بن لسٌمً، عبد الرزاق بن الزاري،   

 .222، ص 5028، 22، العدد 22، مجلة دراسات التصادٌة، المجلد -
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I-2-2- الأداء أنواع 

خلال ىذا العنصر دراسة أنواع الأداء التي تناول مفهوم الأداء وابؼفاىيم ابؼرتبطة بو، سنحاول من بعد          
 ما يلي:والتي تتمثل في معايتَ أساسيةثلاثة اختلفت تصنيفاتو وتعددت من طرف الباحثتُ، ومن أبنها 

I-2-2-1- التصنيف حسب معيار الشمولية 

 وعليو قُسم الأداء إلذ كلي وجزئي: إلذ كلية وجزئيةوقد قسم ىذا ابؼعيار الأىداف 

 :والوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة في ويتجسد بالإبقازات التي سابنت بصيع العناصر  الأداء الكلي
النوع من الأداء بيكن ابغديث عن مدى كيفية بلوغ ابؼؤسسة أىدافها الشاملة  برقيقها، وفي إطار ىذا 

 1كالاستمرارية، الشمولية، الأرباح والنمو...
 :للمؤسسة وينقسم بدوره إلذ عدة أنواع بزتلف وىو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية  الأداء الجزئي

تفاعل أداءات لنتيجة كالأداء الكلي   نشتَ إلذبحيث باختلاف ابؼعيار ابؼعتمد لتقسيم عناصر ابؼؤسسة، 
كما يؤكد ذلك أحد الباحثتُ الذي يرى أن دراسة الأداء الشامل للمؤسسة يفرض   الأنظمة الفرعية للمؤسسة

 2.أيضا دراسة الأداء على مستوى بـتلف وظائفها

التنظيم وتقسيم الوظائف وىيكلتها داخل وبيثل الأداء ابعزئي حسب ابؼعيار الوظيفي الذي يرتبط أساسا بعنصر 
 3في: ابؼؤسسة

 يتمثل في قدرة ابؼؤسسة على برقيق توازن مالر مقبول، وبناء ىيكل مالر فعال. وظيفة الدالية:الأداء  -
يتحقق الأداء الإنتاجي عندما برقق ابؼؤسسة إنتاجية مرتفعة مقارنة بابؼؤسسات  أداء وظيفة الإنتاج: -

الأخرى، مع إنتاج منتجات عالية ابعودة وبتكاليف منخفضة، تسمح بؽا ابؼنافسة وبزفيض نسبة توقف 
 الآلات والتأخر في تلبية الطلبيات.

وتوجيهها بكو ىدف  بؼوارد الأخرىيلعب ابؼورد البشري دورا ىاما في برريك اأداء وظيفة الأفراد:  -
العام، فبقاء ابؼؤسسة وبقاحها مرتبط ارتباطا وثيقا بأداء العامل البشري فيها. ىذا الأداء الذي  ةابؼؤسس

بهب أن يبتٌ على الكفاءات واختيار ذوي ابؼهارات العالية وتسيتَىم تسيتَا فعالا، وبرقيق فعالية ابؼورد 
 كان الشخص ابؼناسب في ابؼكان وفي الوقت ابؼناسب لإبقاز عملو.  البشري والتي لا تكون إلا إذا

                                                           
1
، مذكرة ماجستٌر فً العلوم الالتصادٌة، SAAسة حالة الشركة الوطنٌة للتؤمٌن درا –تؤثٌر هٌكل لطاع التؤمٌن على أداء المإسسات سلٌم لادة،   

 .58، ص 5025-5022جامعة محمد خٌضر، بسكرة، 
2
 .82، مرجع سبك ذكره، ص الأداء بٌن الكفاءة والفعالٌة: مفهوم وتمٌٌمعبد الملٌن مزهودة،   

3
، ص 5022، 2، المجلة الجزائرٌة للتنمٌة الالتصادٌة، العدد فً المإسسة الالتصادٌة أثر إدارة المعرفة على الأداءمحمد زرلون، الحاج عرابة،   

256. 
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، وابغصول على ابؼوارد ابؼناسبة في يتمثل في القدرة على الاستقلال على ابؼوردين أداء وظيفة التموين: -
 الأوقات ابؼناسبة وبأسعار مناسبة.

بيكن دراسة ىذا الأداء من خلال توفر جو ملائم للبحث والابتكار  أداء وظيفة البحث والتطوير: -
 والتجديد، بالإضافة إلذ التنوع في ابؼنتجات ودرجة برديث الآلات ومواكبة التطور.

والذي يتحدد من خلال بؾموعة من ابؼؤشرات التي تتمثل في ابغصة السوقية،  أداء وظيفة التسويق: -
ابؼردودات من ابؼبيعات، وكذلك  العملاء ومقدار شكاوىد ونوع إرضاء العملاء من خلال معرفة عد

السمعة التي تقيس حضور أو تواجد العلامة التجارية في ذىن الأفراد، وبيكن معرفتها من مردودية كل 
 منتوج.

في ىذه الوظيفة تتحد أبعاد مفهوم الأداء الذي تطرقنا إليو سابقا،  أداء وظيفة العلاقات العمومية: -
ضمن ىذه الوظيفة يأخذ بعتُ الاعتبار ابؼسابنتُ، ابؼوظفتُ، العملاء، ابؼوردين وأختَا الدولة.  فالأداء

ائد مرتفع للأسهم واستقرار في الأرباح ابؼوزعة، أما ععند حصوبؽم على  فبالنسبة للمسابنتُ يتحقق الأداء
ابؼوظفتُ فالأداء بالنسبة بؽم ىو توفتَ أو خلق جو عمل ملائم ومعنويات مرتفعة، أما ابؼوردين فالأداء ىو 
احتًام ابؼؤسسة لآجال التسديد والاستمرار في التعامل معها، في حتُ أن الأداء من وجهة نظر العملاء 

 طويلة ومنتوجات في الآجال ابؼناسبة وبابعودة العالية.مدد تسديد  ىو ابغصول على

I-2-2-2- صدرالتصنيف حسب معيار الد 

 بيكن تقسيم الأداء إلذ نوعتُ: وحسب ىذا التصنيف

 :ويطلق على ىذا النوع من الأداء أداء الوحدة، أي أنو ينتج ما بسلكو ابؼؤسسة من ابؼوارد  الأداء الداخلي
 1فهو ينتج أساسا بفا يلي:

وىو أداء أفراد ابؼؤسسة الذي بيكن اعتبارىم موردا استًاتيجيا قادر على صنع القيمة  الأداء البشري: -
 وبرقيق الأفضلية التنافسية من خلال تسيتَ مهاراتهم.

 استثمار مواردىا بشكل فعال.و ويتمثل في قدرة ابؼؤسسة على استعمال  داء التقني:الأ -
 الأداء ابؼالر: ويكمن في فعالية تهيئة واستخدام الوسائل ابؼالية ابؼتاحة. -
 :يعرف بأنو الأداء الناتج عن التغتَات التي بردث في المحيط ابػارجي للمؤسسة، فابؼؤسسة لا  الأداء الخارجي

النوع بصفة عامة يظهر في النتائج ابعيدة التي إحداثو ولكن المحيط ابػارجي ىو الذي يولده، فهذا تتسبب في 
تتحصل عليها ابؼؤسسة كارتفاع رقم الأعمال نتيجة لارتفاع سعر البيع أو خروج أحد ابؼنافستُ، ارتفاع 

                                                           
1
دراسة مٌدانٌة لدى الجهات المشاركة فً جائزة الملن عبد الله الثانً  –، أثر التطوٌر التنظٌمً فً تحسٌن الأداء المإسسً فراس محمد الدعجة 

 .262، ص 5026-5022توراه فً العلوم، جامعة أبً بكر بلماٌد، تلمسان، ، أطروحة دكلتمٌز الأداء الحكومً والشفافٌة
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واللوازم وابػدمات، فكل ىذه التغتَات القيمة ابؼضافة مقارنة بالسنة ابؼاضية نتيجة لابلفاض أسعار ابؼواد 
 1.تنعكس على الأداء سواء بالإبهاب أو السلب

I-2-2-3- التصنيف حسب معيار الطبيعة 

 2:في ىذا ابؼعيار للأداء من بؾموعة من الأداء بؽا علاقة مع الطبيعة، ويقسم بدوره لمجموعة من الأداءات حيث ننظر

 :وىو أىم أداء بالنسبة للمؤسسة حيث تسعى لتحستُ أدائها من ىذا الباب من خلال  الأداء الاقتصادي
من وراء تعظيم نوابذها )الإنتاج، الربح، القيمة ابؼضافة، رقم الأعمال، ابغصة السوقية، ما بذنيو ابؼؤسسة 

 ابؼردودية( وتدنية استخدام مواردىا )رأس ابؼال، العمل، ابؼواد الأولية، التكنولوجيا(.
 :أثناء عملية التخطيط كانت  ؤسسةالتي بزطط بؽا ابؼىي بؾموعة الأىداف الاجتماعية  الأداء الاجتماعي

قبل ذلك قيودا أو شروطا فرضها عليها أفراد ابؼؤسسة أولا، وأفراد المحيط ابػارجي ولتحقيق ىذه الأىداف 
 الاقتصادية. هابؾموع الأىداف الأخرى وخاصة من قن يتزامن مع برقيأبهب 

 :تكون أىدافو على ابؼدى الطويل، حيث برصل ابؼؤسسة على أداء تكنولوجي ثحي الأداء التكنولوجي 
 عندما بزطط لأىداف تكنولوجية.

 :بيكن أن بحيث يتجسد الأداء السياسي في وصول ابؼؤسسة إلذ أىدافها السياسية،  الأداء السياسي
السياسية، وىذا ما يوضح أبنية الأىداف السياسية لبعض تتحصل على مزايا من خلال برقيق أىدافها 

 مثل بسويل الدعاية الانتخابية من أجل إيصال أشخاص معنيتُ إلذ مناصب سامية في الدولة. ؤسساتابؼ
 

I-3-  الصناعية في الدؤسسة ماهية عملية تقييم الأداء 

، باعتبار أن وجودىا واستمرارىا بتُ ابؼؤسسات خاصة الصناعية لدى كافةإن للأداء مكانة جوىرية          
ابؼؤسسات ابؼنافسة مرىون بدستوى ىذا الأداء، وعليو تتم عملية تقييم الأداء بصفة دائمة اعتمادا على برامج 

معرفة ، بالإضافة إلذ وبؿاولة تعديلها وبرسينهاالواجب معابعتها فعالة من أجل رصد بـتلف النقائص  ةتقييمي
 .واستغلابؽا بشكل أفضل النقاط الإبهابية من أجل العمل على تعزيزىا

 

 

                                                           
1
 .222، مرجع سبك ذكره، ص دراسة حالة مجمع سوناطران –علالة التكامل العمودي كخٌار استراتٌجً للنمو بؤداء المإسسة العٌد لرٌشً،  

2
، أطروحة دكتوراه دراسة حالة مإسسات ولاٌة البلٌدة – دٌة الجزائرٌةفً تحسٌن أداء المإسسات الالتصا 1000دور معاٌٌر الاٌزو بغداد زٌان،   

 .222، ص 5028-5022فً العلوم، جامعة أبً بكر بلماٌد، تلمسان، 
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I-3-1- اتقييم الأداء ومفهومه عملية نبذة تاريخية حول 

، الذي يعتبر في ابؼؤسسات الصناعية سنتطرق من خلال ىذا العنصر إلذ نظرة الباحثتُ حول عملية تقييم الأداء
 أي مؤسسة لتشخيص حالتها وبلوغ أىدافها.تستغلو عملية ضرورية ومطلب أساسي 

I-3-1-1-  تاريخية حول عملية تقييم الأداءنبذة 

وج القيد الذي ظهر في القرن الثالث عشر وظل بشكل دالأداء في مسك الدفاتر مز  قياسلقد نشأت عملية         
، على عملية تقييم الأداء بيئة الأعمال فيأساسي دون تغيتَ حتى الثورة الصناعية، فمنذ الثورة الصناعية أثرت التغتَات 

، وظهور ابؼصانع ابؼتعددة إلذ ظهور ميزانيات الأقسام إلذ قياس إنتاجية ابؼوظف بحيث أدى ظهور نظام الأجور
كان التًكيز بشكل أساسي على ابؼؤشرات ابؼالية، فتطورت مناىج إدارة إنتاجية أكثر والإدارات، ومع بداية العوبؼة 

ىذا التًكيز غتَ ابؼتوازن إلذ إنشاء وعلى ىذا الأساس تم دراسة ، العملاء وابؼوظفتُ وأصحاب ابؼصلحة الآخرينوإبنال 
الأداء كمجال متعدد الأبعاد ومقاربات متوازنة لإدارة ابؼشاريع، تتضمن مقاييس الأداء ابؼالر وغتَ ابؼالر  تقييم

 1.ابؼوضوعيةبالإضافة إلذ ابؼقاييس النوعية والكمية والذاتية و 

بظية لأداء ر  ملاحظات رصدتم  فقدالأداء تطورا تاربىيا من خلال بؾموعة من الأساليب،  تقييملاقت عملية          
أوائل القرن التاسع عشر، بحيث تم تعليق قطعة من ابػشب  نيويورك في Robert Owensفي مصنع العمل الفردي 

ابؼلون فوق الآلات للإشارة إلذ تقييم ابؼشرف لسلوك اليوم السابق )الأبيض يعتٍ أداء بفتاز، الأصفر، الأزرق، ثم 
ث لقياس الأداء وحركة الإدارة العلمية، بحي Taylor نظرة أما في القرن العشرين ظهرت، الأسود لأداء ضعيف(

والذي اعتمد على مقاربات حددت  استخدم التقليد النفسي الذي تم تطويره في الثلاثينيات من القرن ابؼاضي
الشخصية والأداء، كما استخدم أيضا التغذية العكسية من خلال رسومات بيانية توضح معيار بـتلط بؼقاييس الأداء 

 2في التنقيط. Likertوتشتَ إلذ السلوك من خلال الاعتماد على مقياس ليكرت 

عتمد على ينهج برفيزي مبىص الأربعينيات من القرن ابؼاضي تم تطوير الأساليب السلوكية باستخدام أما فيما         
 استخدامتم  1945التصنيف وابؼراقبة من أجل برديد ابؼستويات المحددة بؼعايتَ الأداء لقضايا بؿددة، ثم بعد عام 

والذي يعتٍ برديد أىداف بؿددة يتعتُ  (MBO) من خلال تطوير الإدارة بالأىدافمناىج موجهة بكو النتائج 
 3برقيقها ضمن أطر زمنية مثل كمية ابؼبيعات والربحية وغتَىا.

                                                           
1
 Liebetrau F, Strategic Performance Measurement and Management in Manufacturing Networks – A Holistic 

Approach to Manufacturing Strategy Implementation, Doctoral Thesis in management, University of St.Gallen, 
2015, p 72-73.  
2
 Prowse P, Prowse J, The dilemma of performance appraisal, MEASURING BUSINESS EXCELLENCE, Vol 13, N° 4, 

2009, p 70. 
3
 OP Cit, p 71.  
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لتقييم أداء  العائد على حقوق ابؼلكيةمريكية على بموذج عتمد في السبعينيات في الولايات ابؼتحدة الأأُ وقد         
خلال برليل بؾموعة من النسب يتم تلخيصها في عدة أشكال بسكن المحلل من تقييم مصدر وحجم وذلك من  ،البنوك

بؾموعتتُ من النسب، بيكن تلخيص مؤشرات ىذا النموذج في  بحيث 1.أرباح ابؼصرف ابػاصة بدخاطر تم اختيارىا
يُستخدم لتقييم العوامل التي تؤثر  الذي DuPont (1920)والتي بسثل بموذج  بؾموعة تتعلق بقياس العائد والربحية

، بوسب العائد على حقوق ابؼسابنتُ وىو نسبة أساسية ومهمة تشتَ إلذ معدل زيادة ثروة ابؼالكو  ،على الأداء ابؼالر
   2.بؾموعة تقيس ابؼخاطر ابؼختارةبالإضافة إلذ 

من خلال علاقات السبب والنتيجة في بموذج  ابؼقاييسبتطوير مفهوم ربط  Brownقام  1996سنة وفي         
يتم  ، بحيثظهر روابط واضحة بتُ بطس مراحل في عملية الأعمال ومقاييس أدائهايُ والذي العملية الكلية للمؤسسة، 

يفتًض بموذج ، كما وابؼخرجات والنتائج وابؽدف على التوالر ،ونظام ابؼعابعة ،تعريف ىذه ابؼراحل على أنها ابؼدخلات
Brown 3.النتائج والأىداف، بؼخرجات، االعمليات، بؾموعة خطية من العلاقات بتُ ابؼدخلات 

بموذج  1996سنة  Kaplan and Nortonفي ضوء الاعتماد على ابؼؤشرات ابؼالية فقط، قدم الباحثتُ          
كما تتضمن بزص ابؼورد البشري وابؼنتج،  بطاقة الأداء ابؼتوازن الذي يعتمد على مؤشرات مالية ومؤشرات غتَ مالية 

أبحاث السنوات الأختَة من مركز الإنتاجية وابعودة الأمريكي ابؼعروف ربظيا باسم مركز الإنتاجية الأمريكي بـرجات 
أطرا متعلقة بالقياس مثل بموذج قياس الإنتاجية متعدد العوامل للدلالة على مكانتها ابؼهمة في الإدارة، وبردد بوضوح 

ISO 9001-2008  ،حتى بموذج تقييم الأداء كجزء من متطلباتها والذي ينص على تقييم الأداء وبرليلو وبرسينو
كون يسمى بنتائج الأداء الرئيسية، بدا في ذلك بؾالات مابؼؤسسة الأوروبية للتميز في إدارة ابعودة بوتوي على 

 4.الأعمال والأفراد والعملاء والمجتمع

I-3-1-2- مفهوم عملية تقييم الأداء 

، ففي الوقت الذي بقد فيو أن الرقابة الإدارية تركز إن تقييم أداء ابؼؤسسة وظيفة من وظائف الإدارة العليا         
ومعابعتها، بقد أن تقييم أداء ابؼؤسسة يركز على نقاط القوة والضعف في  ؤسسةعلى تشخيص الابكرافات في أداء ابؼ

                                                           
1
، مجلة الباحث، 5000-0112خلال الفترة  –م أداء المإسسات المصرفٌة )دراسة حالة لمجموعة من البنون الجزائرٌة تمٌٌمحمد جموعً لرٌشً،   

 .20، ص 5002، 2، العدد 2المجلد 
2
 Biplob M.N.K et al, DuPont Analysis of Return on Common Stockholder’s Equity in Pharmaceutical Industry of 

Bangladesh, Global Journal Of Management And Business Research, vol 18, N° 1, 2018, p 13. 
3
 Neely A, Business Performance Measurement Unifying theories and integrating practice, Cambridge University 

Press, Second edition, New York, 2007, p 146. 
4
 Helo p, Dwight R, Performance measurement: roles and challenges, Industrial Management & Data Systems, Vol 

109, N° 5, 2009, p 649. 
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وبرليلها يساعد الإدارة على وضع الطرق وإرساء أن تشخيص نقاط الضعف في أداء ابؼؤسسة  ذلك الأداء، بحيث
  1الوسائل ابؼلائمة لتحستُ الأداء.

بعملية  اخاصة إذا تم ربطه ةبـتلف انيمع لبرمالتي  ييم والتقويمالتق، القياس اتمكلبتُ   لابد من التفريق كما        
تقييم الأداء، فقياس الأداء ىو برديد مقدار نتائج ابؼؤسسة ويعد ابؼرحلة الأولذ من عملية التقييم، كما لا يتم قياس 
الأداء إلا بتوفر بؾموعة من ابؼعايتَ التي بردده وبُردد تطوراتو المحققة أو مقارنتو مع الأداء السابق. أما فيما بىص تقويم 

يلو وإصلاحو بإبزاذ الإجراءات التصحيحية في ظل عملية ابزاذ القرار بهدف برستُ وتطوير الأداء فيُقصد بو تعد
  2الأداء.

لإجراء تقييم موضوعي وغتَ وشرط أساسي  عمال،معيار مهم لقياس نتائج الأ ءداالأتقييم وتعد عملية            
 العثور على ابؼشاكل ابغاليةمن  ابؼؤسساتكن بيم  من خلال إنشاء نظام مناسب لتقييم الأداء ؤسسات،متحيز لأداء ابؼ

ستكشاف سبل ابؼعابعة والتحستُ في ا ابؼستمروأوجو القصور في عملياتها، وذلك لضمان التطوير  في الوقت ابؼناسب
 3من أجل بؿافظة ابؼؤسسة على مكانتها في السوق.

تقييم الأداء على أنو عملية تأكد وبرقق من أن ابؼوارد ابؼتاحة للمؤسسة قد استخدمت  كذلك بيكن تعريفو           
بشكل كفء وبصورة أكثر وضوحا، كما يعد عملية شاملة تستخدم فيها بصيع البيانات للوقوف على ابغالة ابؼالية 

 4للمؤسسة، وبرديد الكيفية التي بها إدارة موارد ابؼؤسسة خلال فتًة زمنية معينة.

ويعمل نظام تقييم الأداء على تفستَ الابكرافات في نتائج التنفيذ الفعلي والتي تكشفت عن طريق تطبيق         
مؤشرات الأداء السابقة وبرليل مسبباتها بدقة وموضوعية، إضافة إلذ ذلك يعمل النظام على إبهاد ابغلول اللازمة 

 5اء مستقبلا.لتلافي ىذه الابكرافات بدا يكفل تصحيح مسارات الأد
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2
، أطروحة أساس الأنشطة فً تحسٌن أداء المإسسات الالتصادٌة الجزائرٌة: دراسة حالة مجمع صٌدالمساهمة التسٌٌر على لطٌفة بكوش،   

 .22-28، ص 5022-5026دكتوراه فً علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، 
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 Zhang Q, Research of the Corporate Performance Evaluation Indicators Based on the Stakeholder Theory, Open 
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  I-3-2- أهمية عملية تقييم الأداء ومتطلبات نجاحها 

فعالة إلذ معلومات  يساىم في الوصولعلى إبهاد نظام تقييم أداء فعال  تعمل بـتلف ابؼؤسسات الصناعية         
عملية تقييم أداء ، وبالتالر سنحاول من خلال ىذا العنصر تبيان أبنية بناء برنامج برستُ سليمفي ومفيدة تساعد 

 ابؼؤسسة ومتطلبات بقاحها.

I-3-2-1- أهمية عملية تقييم الأداء 

تساىم  وابهابياتفوائد نظرا بؼا بؽا من  ابؼؤسسات الصناعيةتتميز عملية تقييم الأداء بأبنية كبتَة على مستوى         
 تتجلى فيما يلي: ، والتيفي زيادة مستوى كفاءتها

 الأداء على الاستخدام الأمثل للموارد الاقتصادية.تسمح عملية تقييم  -
توضح عملية تقييم الأداء العلاقات التبادلية بتُ ابؼشروعات والالتزام بها، فيساعد تقييم الأداء على  -

 التحقق من قيام الوحدات بوظائفها بأفضل كفاءة بفكنة.
القومي أو ترتبط أبنية تقييم الأداء ارتباطا وثيقا بالتخطيط على كافة ابؼستويات سواء على ابؼستوى  -

 ابؼستوى القطاعي أو مستوى ابؼؤسسة.
وإشراف الإدارة من خلال تقييم أدائهم تساعد عملية تقييم الأداء على توجيو العاملتُ في أداء أعمابؽم  -

 .ستَ العمليات الإنتاجية على توضيحكذلك العليا، كما تساىم  
التنسيق بتُ بـتلف أوجو النشاط للمؤسسة سواء ما يتعلق في الإنتاج أو  على تعمل عملية تقييم الأداء -

، بالإضافة إلذ برقيق معايتَ ابعودة للإنتاج على أساس ابؼواصفات المحددة التسويق، أو التمويل أو العاملتُ
 1للإنتاج.

بدعابعة ودراسة بـتلف الصعوبات التي تواجو ابؼؤسسات، اعتمادا على معلومات تسمح عملية تقييم الأداء  -
 .ئهاصحيحة تساعد لاحقا في ابزاذ قرارات سليمة وفعالة لتحستُ أدا

I-3-2-2-  متطلبات نجاح عملية تقييم الأداء 

وموثوقية الذي يساعد على بدقة لعملية تقييم الأداء متطلبات أساسية تساىم في رفع مستوى ىذا التقييم          
إبزاذ القرارات السليمة في تصحيح الابكرافات وبرديد ابؼسؤوليات والارتقاء بالنتائج إلذ ابؼستويات ابؼرغوبة، ومن بتُ 

 ىذه ابؼتطلبات نذكر ما يلي:

                                                           
1
 .222، ص 2222، دار مجدلاوي للنشر، الطبعة الثانٌة، عمان، تمٌٌم المشروعات إطار نظري وتطبٌمًعمٌل جاسم عبد الله،   
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أن يكون ابؽيكل التنظيمي للوحدة الاقتصادية واضحا تتحدد فيو ابؼسؤوليات والصلاحيات لكل مدير  -
 .ف بدون أي تداخل بينهاومشر 

أن تكون أىداف ابػطة الإنتاجية واضحة وواقعية قابلة للتنفيذ، وىذا لا يتم دون دراسة ىذه الأىداف  -
دراسة مستفيضة ومناقشتها مع كل ابؼستويات داخل الوحدة الاقتصادية، لكي تأتي الأىداف متوازنة 

 .بذمع بتُ الطموح ابؼطلوب والإمكانات ابؼتاحة للتنفيذ
أن يتوفر للوحدة الاقتصادية ملاكاً متمرساً في عملية تقييم الأداء متفهما لدوره عارفاً بطبيعة نشاط الوحدة  -

 .بشكل صحيح ييميةالاقتصادية قادرا على تطبيق ابؼعايتَ والنسب وابؼؤشرات التق
أن يتوفر للوحدة الاقتصادية نظاما متكاملا وفعالا للمعلومات والبيانات والتقارير اللازمة لتقويم الأداء،  -

إختلاف مستواىا من ابؼعلومات سريعة ومنتظمة تساعد ابؼسؤولتُ في الإدارات على بحيث تكون انسيابية 
 .تفادي ابػسائر في العملية الإنتاجيةإبزاذ القرار السليم والسريع وفي الوقت ابؼناسب لتصحيح الأخطاء و 

أن تكون الإجراءات والآلية ابؼوضوعة بؼسار عملية تقييم الأداء بتُ الإدارات ابؼسؤولة عن تقييم الأداء في  -
والتصحيحية للأداء في ىذا  ييميةابؽيكل التنظيمي واضحة ومنظمة ومتناسقة وإلا تعرقلت العمليات التق

 ية ابؼطلوبة من ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بعملية تقييم الأداء.ابؼستوى أو ذاك وضاعت ابعد
بحيث بوقق ىذا النظام رابطا متينا من ، سواء كانت ىذه ابغوافز مادية أو معنويةوجود نظام حوافز فعال  -

الأىداف ابؼنجزة فعلا وبتُ ابؼخطط منها، لأن غياب مثل ىذا النظام يضعف من قوة وجدية القرارات 
 1.أن تصحيح ابؼسار في العملية الإنتاجية والارتفاع بها إلذ ابؼستوى ابؼرسومابؼتخذة بش

ائم بالعمل موضوع التقييم من استخدامها ببساطة، حيث وضع أساليب تقييم الأداء في صورة بسكن الق -
والنقد يساعد ذلك في تقييم أدائو وقياس عائد العمل، وبذلك تصبح عملية التقييم أساساً صابغاً للمراقبة 

 2الذاتي، وذلك بالإضافة إلذ استخدام أسس رقابية إضافية بواسطة الأجهزة الرقابية الأخرى.

I-4- ومؤشراته تقييم الأداء مراحل 

تقييم أداء صحيح وفعال في ابؼؤسسة لابد من تبتٍ بؾموعة من ابؼراحل ابؼطبقة بشكل دقيق للوصول إلذ        
وواضح ودراسة بؼختلف مؤشرات الأداء ابؼراد تقييمو الذي يعتبر كمرحلة أساسية في عملية التقييم، من أجل برقيق 

 الأىداف ابؼرجوة.  
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I-4-1- مراحل عملية تقييم الأداء 

كل وحدة على مستوى التي بزتلف باختلاف  تتم عملية تقييم الأداء وفق بؾموعة من ابػطوات أو ابؼراحل           
، ولكن عموما بيكن ابؼؤسسة، باعتبار أن خطوات تقييم الأداء التسويقي بزتلف عن خطوات تقييم أداء ابؼوارد البشرية

 مكملة لبعضها البعض فيما يلي:أن بكدد بطس خطوات بسر بها عملية تقييم الأداء والتي تكون 

 :تحديد الأداء الدطلوب قياسه الدرحلة الأولى 

ابؼرحلة يتم التعرف على طبيعة النشاط والعمليات والأىداف ابؼراد برقيقها، وكذلك دراسة الظروف في ىذه          
 1المحيطة والقوانتُ والأنظمة وابؼوارد التي بركم عمل ابؼؤسسة.

  :وضع معاينً الأداءالدرحلة الثانية 

قبل الشروع في عملية تقييم الأداء مسألة ضرورية ومهمة، والتي على أساسها يتم  إن مسألة وضع معايتَ الأداء        
بشكل كبتَ  يعتمد ، باعتبار أن تنوع معايتَ الأداءبيكن أن تكون ىذه ابؼعايتَ كمية أو نوعيةو  قياس الأداء الفعلي،

، ويكون برديدىا بناءا على أنظمة معلومات استخبارية على ىدف ابؼؤسسة وخصائص وحدة العمل الاستًاتيجية
 3وتتطلب عملية وضع ابؼعايتَ التعامل مع القضايا التالية: 2فعالة،

فعادة ما يتصف العمل ابعيد بعدة خصائص أو صفات بهب برديدىا  ،برديد خصائص الأداء ابعيد -
 كم على مستوى الأداء الفعلي.للح

برديد معيار أو مقياس لكل خاصية وىذا يأتي بعد برديد ابػصائص، حيث يتم برديد ابؼستويات ابؼطلوبة  -
 للأداء ابعيد.

ربط النتائج بدسؤولية كل فرد أو بصاعة وذلك من أجل برديد ابعهة ابؼسؤولة عن ابػلل إذا حدث وسهولة  -
ر برديد ابؼسؤولية فردية كانت أم بصاعية، وعدم بؿاسبة الشخص على أخطاء ابؼعابعة، وكذلك تأتي في إطا

 غتَه.
مراجعة النقاط الاستًاتيجية، حيث يتم التًكيز من خلال ابؼعايتَ على النواحي الاستًاتيجية، والتي يؤدي  -

 الابكراف فيها إلذ خطورة كبتَة تهدد كيان ابؼؤسسة بأكملها بل وبدستقبلها.
 عمل، حيث يتم بزفيض التكلفة وبرقيق نتائج إبهابية ويبرز ذلك في إطار ابػدمات.مراجعة طرق ال -

                                                           
1
، العدد 5الالتصادٌة والإدارٌة، المجلد ، مجلة الغري للعلوم دور المعلومات فً فعالٌة تموٌم أداء المنظمات التعاونٌة فً العراقجواد كاظم شحاثة،   

 .222، ص 5002، 25
2
 Hervani A.A et al, Performance measurement for green supply chain management, Benchmarking: An 

International Journal, Vol 12, N°4, 2005, p 331-332. 
3
، أطروحة دكتوراه فً إدارة طاع العام فً لطاع غزة باستخدام بطالة الأداء المتوازنلٌاس أداء مإسسات المكامل أحمد إبراهٌم أبو ماضً،   

 .28-22، ص 5022الأعمال، جامعة الجنان، طرابلس، لبنان، 
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 حدود السماح وذلك لأن لكل معيار يتضمن حدودا للسماح وبردد الابكرافات ابؼسموح بها. -
 .ةوضع ابؼعايتَ ليست للمخرجات النهائية بل للعمليات الوسيط -
 إجراء عملية التقييمالثالثة:  الدرحلة 

وتنفذ عملية تقييم الأداء بعد ما تم برديد ابؼعايتَ والنسب ابؼناسبة للنشاط الذي بسارسو الوحدة الاقتصادية           
ن تشمل عملية التقييم النشاط العام للوحدة، أي بصيع أنشطة مراكز ابؼسؤولية فيها بهدف التوصل إلذ حكم أعلى 

 1موضوعي ودقيق بيكن الاعتماد عليو.

  :اتخاذ القرار وتحديد الانحرافاتالدرحلة الرابعة 
على مستوى ىذه ابؼرحلة مقارنة الأداء الفعلي بالأداء ابؼخطط لو، بالإضافة إلذ برديد الابكرافات التي  تتم         

أو ، ؤسسةقد تكون منها عدم واقعية ابػطة أو ضعف كفاءة التنفيذ أو أسباب خارج ابؼ ، بحيثيتم برليل أسبابها
 بسبب أكثر من عامل من ىذه العوامل أو بصيعها.

 الدرحلة الخامسة: تحديد الدسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للانحرافات
دف إلذ اقتًاح ابغلول إن التقييم عملية إبهابية تعطي الأبنية الأكبر لتشخيص ابؼشاكل والابكرافات وته        
شرحها ية، وابزاذ الإجراءات التصحيحية التي قد تتطلب تعديل ابػطط أو زيادة التي بسثل التغذية العكس والتدابتَ

للمنفذين، أو تشمل سياسات العمل، أو شغل ابؼناصب الإدارية وغتَىا، وبهب أن تصاحب عملية التقييم برديد 
ءتو ومطابقتو للمسؤوليات واعتماد شخص مسؤول عن النتائج لكل عمل بفا بهعلو حريصا على فاعلية الأداء وكفا

 2للمعايتَ ابؼقررة.
I-4-2- مؤشرات تقييم الأداء 

بناءا على ما سبق، تقوم عملية تقييم الأداء على برديد ابؼؤشرات ابؼناسبة ابػاصة بالأداء ابؼراد قياسو، من          
بزص الأداء ابؼالر، وبفكن أن  كمية  تقييم الفعلي بؽذا الأداء، وتتعدد ابؼؤشرات بحيث بيكن أن تكون ماليةالأجل 

 تتميز بابؼوضوعية وابؼلائمة. لابد بؽا أن تكون غتَ مالية نوعية بزص الأداء البشري، وغتَىا من ابؼؤشرات التي

 I-4-2-1- مفهوم الدؤشر 

أو بسثيل احصائي لغرض تقييم  مقياسأي معلومة مهمة أو  Voyer 1999 حسبيعرف مؤشر الأداء         
تساىم في  ،ؤشرات قبل كل شيء تعد أدوات بركم وتسيتَابؼحالة أو ظاىرة متعلقة بستَ عمل ابؼؤسسة، بحيث أن 

                                                           
1
 .22، مرجع سبك ذكره، ص تموٌم الأداء فً الوحدات الالتصادٌة باستخدام النسب المالٌةمجٌد جعفر الكرخً،   

2
 .228-222، مرجع سبك ذكره، ص لمعلومات فً فعالٌة تموٌم أداء المنظمات التعاونٌة فً العراقدور اجواد كاظم شحاثة،  
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، يبتٍ ابؼؤشر علاقة مع نوع الإجراءات ابؼتخذة والأىداف ابؼراد برقيقهاو تقييم الأداء وتصحيح بـتلف الابكرافات.  
 1والوصول إليو. واستًاتيجية يستلزم التوافق  مع ىدف معتُ بحيث لو أبنية تشغيلية

ويعرف كذلك على أنو مقياس يستند على معايتَ كمية أو نوعية، ووسيلة للقياس بيكن الاستعانة بها في ابزاذ         
قتصادية أو أو اوقد يأخذ ىذا ابؼؤشر أشكالا بـتلفة فقد يكون قاعدة قانونية قرار حكم موضوعي على حالة معينة، 

سياسية، وقد يكون عبارة أو بصلة قياسية أو قاعدة رياضية تأخذ شكل نسب ومعادلات تغدى اجتماعية أو 
بدعلومات إحصائية من واقع ابؼشروع وابؼؤسسة والوحدة الاقتصادية. وعادة ما يركن المحللون وابؼقيمون لنشاط ىذه 

 2دقة في التعبتَ عن واقع الظاىرة أو ابغالة ابؼدروسة. الرقمية لأنها أكثرابعهات إلذ ابؼعايتَ الرياضية 

I-4-2-2- تصنيف مؤشرات تقييم الأداء 

قُسمت مؤشرات تقييم الأداء إلذ عدة تصنيفات، من أبنها مؤشرات تقييم الأداء الكلي، ومؤشرات تقييم         
 الأداء ابعزئي ابؼوضحة فيما يلي:

 :مؤشرات تقييم الأداء الكلي 

العام للمؤسسة ىو برستُ أدائها لبلوغ الأفضل والامتياز من خلال برقيق القيمة ابؼضافة، الأرباح وكذلك  إن ابؽدف
 تعزيز مكانتها السوقية، النمو والتحستُ والتطوير ابؼستمر.

 :مؤشرات تقييم الأداء الجزئي 

)الأفراد، التموين، الإنتاج، ابؼالية، تتمثل ىذه ابؼؤشرات في مؤشرات تقييم أداء عمليات أو وظائف ابؼؤسسة 
 والتسويق( حسب معايتَ الأداء.

مؤشرات تقييم الأداء البشري: وىو الأداء الذي تم التًكيز عليو من طرف معظم الباحثتُ لكنهم اختلفوا في  -
طريقة تقييمو، وتتمثل أىم مؤشراتو في إنتاجية العامل، نسبة التغيب، مصاريف العمال ونسب أخطاء 

 عمال.ال
: إن التموين بنشاطيو الأساستُ الشراء والتخزين يضمن القاعدة ابؼادية للعملية مؤشرات تقييم الأداء التمويتٍ -

نسب وبؼتابعة تطورات أداء التموين بيكن الاعتماد على عدة مؤشرات أبنها نسب التموين، الإنتاجية، 
 التموين.الطلبيات ابؼؤخرة، نسب مردودات ابؼشتًيات، نسب تكاليف 

                                                           
1
 Hanane M, Pilotage organisationnel et performance de l’entreprise, Thèse de Doctorat en 

Sciences de Gestion, Université de Tlemcen, 2015-2016, p 121. 
2
 .28، ص 5022، دار المناهج للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، الأردن، مإشرات الأداء الرئٌسٌةمجٌد الكرخً،   
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يتمثل الأداء الإنتاجي في بـتلف الأنشطة ذات الطابع الإنتاجي والتي الأداء الإنتاجي:  تقييم مؤشرات -
وابؼدة، وىو الذي يسمح بخلق القيمة والقيمة توليفة بتُ ابعودة والتكلفة  تهدف إلذ توفتَ ابؼنتجات بأفضل

قات بتُ أىدافو وموارده ابؼستهلكة، وأىم مؤشرات ابؼضافة، وتتمثل مؤشرات تقييم الأداء الإنتاجي في العلا
 1تقييم الأداء الإنتاجي نذكر الإنتاجية، نسب ابؼعيب، تكاليف الإنتاج ونسب وقت التشغيل.

الأنشطة ابؼالية وما إذا كانت الأىداف ابؼالية قد إن الأداء ابؼالر يشتَ إلذ تأدية الأداء ابؼالر:  تقييم مؤشرات -
الايرادات، ابؼبيعات، ابؼوجودات وصافي ويقاس بابؼؤشرات ابؼالية مثل  ،2في طور الإبقاز تم ابقازىا أو أنها

في قياسو وتقييمو انطلاقا من ابؼستندات المحاسبية أي ، باعتباره بيثل ابعانب الكمي لأنو يستند الدخل
 3.النتائج(بالاعتماد على ابؼعلومات ابؼستخرجة من القوائم ابؼالية )ابؼيزانية وجدول حسابات 

لتلبية بـتلف احتياجات الزبائن وبلوغ الأىداف، الأداء التسويقي  يسعىالأداء التسويقي: تقييم مؤشرات  -
مؤشراتو في  أىم بالإضافة إلذ بزفيض تكاليف الأنشطة أو القيم ابؼقدرة للمشتًين مقارنة بابؼنافستُ، وتتمثل

 4خدمة الزبائن وولائهم، الربحية، معدل بمو ابغصة السوقية والاحتفاظ بالزبائن وغتَىا.
 

II- الإطار الدفاهيمي لتقييم أداء الدوارد البشرية 

باعتبار  تعتمد كافة ابؼؤسسات الاقتصادية على عنصر ابؼورد البشري في تنفيذ ابؼهام والوصول إلذ الأىداف،         
أن بقاحها مرتبط بددى كفاءة وفعالية مواردىا البشرية، وبالتالر تسعى جاىدة لإدارة مواردىا البشرية وتقييمها 

  بالشكل الذي بوقق مستويات عالية من الأداء البشري والأداء العام ككل.

II-1-  إدارة الدوارد البشريةنظرة عامة حول 

ر البشرية من بتُ الوظائف الأساسية في ابؼؤسسة الاقتصادية، بؼا بؽا من تأثتَ مباشتعد وظيفة إدارة ابؼوارد          
 على ابؼوارد البشرية من بداية استقطابو، توظيفو، تكوينو وتنميتو وذلك من أجل برستُ إنتاجيتو بابؼؤسسة.

II-1-1- مفهوم إدارة الدوارد البشرية وتطورها التاريخي 

  تطورىا التاربىي مندارة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة، ثمالعنصر التعرف على مفهوم إسنحاول من خلال ىذا      
 قبل الثورة الصناعية إلذ نهاية القرن العشرين.

                                                           
1
 .62، ص 5022، دار أسامة للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، الأردن، المفاهٌم الحدٌثة لإدارة الإنتاج والعملٌاتمفٌدة عٌسى ٌحٌاوي وآخرون،   

2
Anupa J, Financial Performance Analysis of Adidas AG, journal of European Journal of Business and Management, 

vol 8, N° 11, 2016, p 74    
3
تمٌٌم الأداء المالً للبنون التجارٌة: دراسة حالة البنن الوطنً الجزائري والمرض الشعبً الجزائري لفترة شعوبً،  التجانً ، محمد فوزي الهام  

 .20، ص 5022، 22حاث التصادٌة وادارٌة، العدد ، مجلة أب5002-5000
4
، 22، مجلة دراسات: العلوم الإدارٌة، المجلد أثر إدارة معرفة الزبون وتطوٌر الخدمات الجدٌدة فً الأداء التسوٌمًلٌث سلمان الربٌعً وآخرون ،   

 .582، ص 5022، 5العدد 
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II-1-1-1- مفهوم إدارة الدوارد البشرية 

، ابغقيقي أن ابؼوارد البشرية ىي ابؼورد الوحيد MBOزعيم مدرسة الإدارة بالأىداف  Peter Drukerيعتبر          
فيقصد بابؼوارد البشرية بؾموعة من الأفراد وابعماعات التي تكون في ابؼنظمة في وقت معتُ وبىتلف ىؤلاء الأفراد فيما 
بينهم من حيث تكوينهم وخبراتهم وسلوكهم وابذاىاتهم وطموحاتهم، كما بىتلفون في وظائفهم ومستوياتهم الإدارية في 

ستعمل ابؼنظمة ىذه ابؼوارد البشرية من أجل برقيق أىدافها وتصميم وتنفيذ مساراتهم ابؼهنية والوظيفية، وت
 1.استًاتيجياتها

إدارة ابؼوارد البشرية أصبحت بسثل مهمة ومسؤولية جد صعبة، ىذا لأن برقيق ابؼؤسسة لأىدافها وعلى ف         
أداء الأفراد العاملتُ بها، ولبلوغ ىذه  إنتاجية وبرستُبشكل كبتَ برفع رأسها رفع الإنتاجية وبرستُ أدائها مرتبط 

الغاية يتطلب من إدارة ابؼوارد البشرية العمل على تنمية قدرات ومهارات ومواىب الأفراد وكذا خلق ابؼناخ وابعو 
 2ابؼلائمتُ للإبداع البشري.

أساسية بهب تشمل على عمليات على أنها  Sherman & Churdenتعرف إدارة ابؼوارد البشرية حسب          
ىي مساعدة ابؼديرين في ابؼنشأة وتزويدىم بدا  وارد البشرية، وابؼهمة الرئيسية بؼدير ابؼأداؤىا وقواعد بهب اتباعها

 3.بوتاجونو من رأي ومشورة بسكنهم من إدارة مرؤوسيهم بفاعلية أكثر

مية وتعويض وتكامل على أنها بزطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة عمليات اختيار وتعيتُ وتن Flippoكما عرفها           
 4.وابغفاظ عليهم بغرض الإسهام في برقيق الأىداف التنظيمية ابؼقررة والمحددة للمنظمة وارد البشريةورعاية ابؼ

بؾموعة الأنشطة الادارية ابؼتعلقة بحصول ابؼنظمة على  ىيبصال الدين مرسي إدارة ابؼوارد البشرية  وحسب           
احتياجاتها من ابؼوارد البشرية وتطويرىا وبرفيزىا وابغفاظ عليها بدا بيكن من برقيق الأىداف التنظيمية بأعلى 

 5.مستويات الكفاءة والفعالية

تعمل على ة التي تهتم بابؼورد البشري و البشرية ىي العملية الإداريوعليو بيكن القول أن إدارة ابؼوارد             
بدا بوقق أىداف ابؼؤسسة بكفاءة وفعالية، من خلال الاعتماد على الاستثمار فيو وتنميتو و  بشكل أمثل،استخدامو 

 ورعايتو. ، تكوينوبؾموعة من الوظائف من بداية استقطابو وتعيينو إلذ تعويضو

                                                           
1
 .26-22، ص 5022للطباعة والترجمة والتوزٌع، الطبعة الأولى، الجزائر، ، دار الأمة إدارة الموارد البشرٌةنور الدٌن حاروش،   

2
، مساهمة الموارد البشرٌة فً تحسٌن تنافسٌة المإسسات الخدمٌة: حالة الصندوق الوطنً التوفٌر والاحتٌاطحكٌم بن جروة، سامً بن خٌرة،   

 .228، ص 5022، 02المجلة الجزائرٌة للتنمٌة الالتصادٌة، العدد 
3
، دار الرواد ومكتبة المجتمع العربً للنشر والتوزٌع، عولمً -تكنولوجً -تنموي -إدارة الموارد البشرٌة من منظور اداريمصطفى ٌوسف كافً،   

 .22، ص 5022الطبعة الأولى، الأردن، 
4
 .22، ص 5022الطبعة الأولى، الأردن،  ، دار أسامة للنشر والتوزٌع،إدارة الموارد البشرٌة فً المإسسات التعلٌمٌةسعد عامر أبو شندي،   

5
 .26، ص 5008، مركز الكتاب الأكادٌمً، الطبعة الأولى، عمان، تنمٌة الموارد البشرٌة فً ظل العولمة ومجتمع المعلوماتبوحنٌة لوي،   
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II-1-1-2-  البشريةالتطور التاريخي لإدارة الدوارد 

بالعديد من التطورات ابؼتداخلة والتي يرجع عهدىا إلذ الثورة الصناعية وقد لقد مرت إدارة ابؼوارد البشرية            
 اختلف الباحثون في مسميات ىذه ابؼراحل، إلا أن ابؼضمون كان موحدا، نقدمها موجزة فيما يلي: 

 أولا: مرحلة ما قبل الثورة الصناعية 

الفتًة ما قبل منتصف القرن التاسع عشر بالإنتاج اليدوي، حيث لد بردد ىذه ابؼرحلة شروط يزت بس            
ينظر إلذ للعامل على أنو من بفتلكات  أنو كانوأنظمة العمل والعمال، بل ركزت على الإنتاج وكيفية زيادتو، إذ 

نظام الرق وأصبح العامل يعمل مقابل أجر بؿدد يسمح لو بابغياة  ذلك ن ظهر بعدأصاحب العمل، ثم ما لبث 
الكربية، بعدىا جاء نظام الإقطاع في الريف والطوائف في ابؼدن، فجسد الأول وجود طبقتتُ: ابؼلاك والعبيد )يفلحون 

ابؼمتهنتُ بها، الأرض( وبسيز الآخر بوجود صناعة كونت طائفة بؽا قانونها الذي يوضح شروط الدخول للمهنة وأجور 
 1حيث مثل ىذا النظام احتكارا للصناعة أو ابغرفة.

 ثانيا: مرحلة الثورة الصناعية 

م(، حيث غلبت العنصر الآلر العنصر 1750صف القرن التاسع عشر )تمنوظهرت ىذه ابؼرحلة منذ حوالر           
أمام أرباب العمل، فافتقار العمال للأمان البشري وأغفلت حاجات وحوافز العمال، أين وجد العمال أنفسهم ضعفاء 

أوجد  19واستغلابؽم من قبل أرباب العمل واعتبارىم كالآلات ساىم في تنظيم صفوفهم، ففي حوالر منتصف القرن 
العمال نقابات لتدافع عن حقوقهم ومصابغهم ابؼختلفة، حيث استخدمت كافة الأساليب ابؼتاحة أمامها وفي مقدمتها 

جبر أرباب العمل على التفاوض معها، نتج عن ىذه التفاوضات برقيق بعض ابؼطالب للعمال، ىذا ما الإضراب بفا أ
 2عزز دور النقابات ودعمها من قبل العمال وطور قوتها لتخدم الصالح العام.

 ثالثا: مرحلة القرن العشرين 

بحيث برزت كان بؽا تأثتَ كبتَ على إدارة ابؼوارد البشرية، ة  بتطورات وأحداث كثتَ  مرحلة القرن العشرينيزت بس         
 معالد واضحة لإدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات على اختلافها، وقد بسثلت فيما يلي: سابنت في رسمعدة مدارس 

 

 
                                                           

1
دراسة حالة المركز الاستشفائً الجامعً أثر تطبٌك المسإولٌة الاجتماعٌة على أداء الموارد البشرٌة فً المطاع الصحً: عبلة بن عرامة،   

(CHUباتنة ) ،25، ص 5028-5022، أطروحة دكتوراه فً علوم التسٌٌر، جامعة الحاج لخضر، باتنة. 
2
وراه ، أطروحة دكت: دراسة حالة عٌنة من الجامعات الجزائرٌةأثر استراتٌجٌة تنمٌة الموارد البشرٌة على أداء الأفراد فً الجامعاتسبرٌنة مانع،   

 .26، ص 5022-5022فً علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، 
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 (1915-1856) :مدرسة الإدارة العلمية -

 والتي برىنت 1880سنة  Frederik Taylorشهدت ىذه ابؼرحلة ظهور حركة الإدارة العلمية بقيادة     
بتجاربها أن الإنتاجية بيكن زيادتها وبرسينها عن طريق تقسيم العمل والتخصص، ومن ىنا ظهرت ابغاجة إلذ 
تدريب الأفراد، وبالتالر فقد مكنت الإدارة العلمية من الوصول إلذ أقصى استغلال للأفراد. كما أعطت حركة 

ددا بتُ العاملتُ والإدارة وذلك عن طريق ابؼنهج العلمي في برديد مواصفات الوظائف الإدارة العلمية تصورا بؿ
 Time) وكذا اختيار أنسب الأشخاص لشغل تلك الوظائف إضافة إلذ الاعتماد على دراسة الوقت وابغركة

and Motion Study).1 

 (1932-1927) :مدرسة العلاقات الإنسانية -

، قاد ىذا التوجو إلذ ظهور حركة دارة العلميةانعكست بالتقيد بدبادئ حركة الإنتيجة للمشاكل التي        
والتي بست خلال الثلاثينيات والأربعينيات من القرن  Mayo Eltonالعلاقات الإنسانية التي قاد أفكارىا 

ابؼادية التي سادت  العشرين، وبتأثتَ دراسات ابؽاوثورن برول الاىتمام إلذ العلاقات الإنسانية بدلا من العلاقات
ن ما يؤثر على إنتاجية ليس العائد ابؼادي وإبما أيضا مشاعر وعواطف أسابقا، فقد أظهرت تلك الدراسات 

الأفراد، وذلك بفضل العلاقات الاجتماعية التي تسود بينهم وأبماط القيادة والاشراف وبماذج الاتصالات ابؼتبعة 
التون مايو وزملائو في بلورة مفاىيم في الإدارة، وفي تعزيز دور إدارة من قبل الإدارة، وبذلك فقد سابنت بذارب 

 2الأفراد بصفة خاصة.

 (1960-1930) مدرسة العلوم السلوكية: -

تعتبر ىذه ابؼدرسة امتدادا بؼدرسة العلاقات الإنسانية، حيث طورت بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية، لكي          
تواكب تطور العلوم السلوكية، وكون إدارة ابؼوارد البشرية بؿورىا الإنسان فقد نهلت من علوم بـتلفة كعلم النفس، 

التنظيمي، حيث تم في ضوء إسهامات ىذه ابؼدرسة إثراء وعلم النفس الاجتماعي، وعلم الاجتماع والسلوك 
أدى إلذ تغيتَ ملامح كثتَة من وظائف والذي وتعظيم الوظائف، بزطيط ابؼسار الوظيفي ومراكز التقييم الإدارية، 

ت الكثتَ من الدول في إصدار تشريعات تقنن بها العلاقة بتُ ابؼؤسسة كذلك نشط  إدارة ابؼوارد البشرية،
 3.والعاملتُ

 
                                                           

1
 .22، ص 5022، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، وهران، إدارة الموارد البشرٌة: رإٌة استراتٌجٌةنصر الدٌن عشوي،   

2
، أطروحة دكتوراه فً علوم مجمع صٌدال إدارة الموارد البشرٌة ودورها فً تخطٌط المسار الوظٌفً للكفاءات: دراسة حالةفاٌزة بوراس،   

 .2، ص 5022-5022التسٌٌر، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
3
، مرجع سبك ذكره، : دراسة حالة عٌنة من الجامعات الجزائرٌةأثر استراتٌجٌة تنمٌة الموارد البشرٌة على أداء الأفراد فً الجامعاتسبرٌنة مانع،   

 .28-22ص 
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 رابعا: مرحلة نهاية القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين 

، بينما استمرت إدارة القوى ابلفضت عضوية النقابات بشكل كبتَ العشرين،في النصف الأختَ من القرن         
وجو التحديد إلذ  بدأ استخدام العلاقات الصناعية والعمالية للإشارة على في توسيع نفوذىا داخل ابؼنظمات. العاملة

 . الأفراد، وبدأت العديد من الشركات في الإشارة إلذ ابؼهنة على أنها إدارة قضايا ابؼتعلقة بالتمثيل ابعماعيال

( SHRMمعية إدارة ابؼوارد البشرية )بج بظيتأكبر بصعية موارد بشرية مهنية  تأصبح 1948 سنةفي و         
 1.شؤون ابؼوظفتُتأسست باسم ابعمعية الأمريكية لإدارة 

، نتيجة تطورات واضحة في إدارة ابؼوارد البشرية تفقد شهدت ىذه ابؼرحلة خاصة في السبعينات والثمانينا        
للتغتَات التي شهدىا العالد ولا يزال وقد ظهرت في ىذه ابؼرحلة ابؼمتدة إلذ يومنا ىذا بؾموعة من ابؼدارس تعكس 

 البشرية في تطورىا بساشيا وتوجهات الفكر الإداري ابغديث، نعرضها في ما يلي: أقصى ما وصلت إليو إدارة ابؼوارد

 (1980-1950) مدرسة إدارة الأفراد: -

في الاىتمام بقضايا الأفراد وبرقيق نظرا لقصور مناىج الإدارة العلمية والعلاقات الإنسانية وابؼدرسة السلوكية         
م بإنشاء إدارات متخصصة في إدارة الأفراد وشؤونهم والتي تركزت أىدافها في أقصى إنتاجية بفكنة منهم، بدأ الاىتما

والمحافظة عليها، بدا بوقق أىداف ابؼؤسسة في الإنتاجية والربح توفتَ احتياجات ابؼؤسسة من القوى العاملة وتنميتها 
رة الأفراد كان بؿصورا في تنفيذ والنمو وكذلك مساعدتها في حل مشاكل الأفراد كوسيط بينهم وبتُ الإدارة، فدور إدا

سياسات ابؼوارد البشرية التي تضعها الإدارة العليا في ابؼؤسسة في بؾال بزطيط ابؼوارد البشرية، استقطابها، اختيارىا، 
 2توظيفها ثم تنميتها.

 مدرسة إدارة الدوارد البشرية:  -

وقاعدة ابؽرم الإداري فقط، ولكن بصيع العاملتُ وظائف وبفارسات إدارة الأفراد لا يشمل العمال أصبح نطاق         
شاع استخدام مدخل ابؼوارد البشرية، بفا يكفل زيادة  1980في ابؼؤسسة بدختلف ابؼستويات الإدارية وبعد سنة 

فعالية ابؼؤسسة واشباع حاجات العاملتُ في ذات الوقت، ويركز مدخل ابؼوارد البشرية على أبنية الأفراد والنظر إليهم 
، فمن بتُ العوامل التي ساعدت نتاجيةناحية حاجاتهم ومشاعرىم وقيمهم التي بيكن من خلال إشباعها زيادة الإ من

على الاىتمام بإدارة ابؼوارد البشرية التطور العلمي والتكنولوجي في بؾال الإنتاج الذي يستلزم قوى عاملة ذات مهارة 

                                                           
1
 Vincent O, Human resource management, historical perspectives, evolution and professional development, 

Journal of Management Development, Vol 36, N°8, 2017, 987. 
2
ستشفائً الجامعً أثر تطبٌك المسإولٌة الاجتماعٌة على أداء الموارد البشرٌة فً المطاع الصحً: دراسة حالة المركز الاعبلة بن عرامة،   

(CHUباتنة ) ، 22مرجع سبك ذكره، ص. 
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، وتأثتَات تشريعات والقوانتُ ابغكومية ابؼنظمة للعمل وبضاية العاملتُوكفاءة عالية في تسيتَىا، بالإضافة إلذ صدور ال
 1النقابات العمالية على الإدارة في برديد حقوق العاملتُ.

توفر استجابة بحيث ، يمكن وصفها بأنها تفاعليةف التقليدية والروتينية ابؼهام الإداريةوتتضمن إدارة الأفراد          
تتضمن استًاتيجيات مستمرة لإدارة وتطوير القوى العاملة في  في حتُ أن إدارة ابؼوارد البشرية ،للمطالب عند تقدبيها

برستُ القوى العاملة في  غرضوير ابؼستمر للوظائف والسياسات لتضمن التطت الأنه ةاستباقي باعتبارىا ،ابؼؤسسة
 رة ابؼوارد البشرية:داوابعدول التالر يبتُ أوجو الاختلاف بتُ إدارة الأفراد وإ 2ؤسسة.ابؼ

 : أوجه الاختلاف بنٌ إدارة الأفراد وإدارة الدوارد البشرية( 1.1) الجدول رقم

 إدارة الدوارد البشرية إدارة الأفراد العامل
 طويلة الأجل، استباقية، استًاتيجية تفاعلية، قصتَ الأجل منظور الوقت والتخطيط

 لتزامالا متثالالا لتعاقد السيكولوجيا
 ، ثقة عاليةية، فردةموحد تعددية، بصاعية، ثقة ضعيفة منظور علاقات الأفراد
 أدوار عضوية، متطورة ومرنة بؿددةو أدوار بتَوقراطية، آلية، مركزية، ربظية  الذيكل/ النظام الدناسب

 تكامل إلذ حد كبتَ في إدارة ابػط متخصصة، احتًافية الأدوار
 استخدام )بؿاسبة الأصول البشرية(أقصى  تقليل التكاليف التقييم

Source : Ruth T et al, History, Evolution and Development of  Human Resource 

Management: A Contemporary Perspective, European Journal of Business and 

Management, Vol 7, N°9, 2015, p143. 

 البشرية:مدرسة الإدارة الاستراتيجية للموارد  -

، وتعمق ابؼوارد البشرية دارةرفت سنوات الثمانينات الانتقال من مفهوم تقليدي إلذ مفهوم حديث لإع         
ىذا الانتقال حينما ربط مصطلح "الاستًاتيجية" بدصطلح ابؼوارد البشرية. وجاء بموذج الإدارة الاستًاتيجية للموارد 

في ىذا النموذج بيثلون  ، ومن الواضح أن البشرفي إدارة ابؼوارد البشريةالسابق وابؼتمثل البشرية ليكمل النموذج 
ويرجع الاستًاتيجيون  مورد بابؼعارف والقدرات التي بيتلكونها وعلى ابؼنظمة أن تضمن تعاونهم الطوعي وولائهم.

وزيادة درجة عدم  التنظيميتُ سبب ىذا التحول والاىتمام ابؼتزايد بابؼوارد البشرية إلذ شدة وعمق التغيتَات،

                                                           
1
 .20-2، مرجع سبك ذكره، ص إدارة الموارد البشرٌة ودورها فً تخطٌط المسار الوظٌفً للكفاءات: دراسة حالة مجمع صٌدالفاٌزة بوراس،   

2
 Chukwunonso F, The development of human resource management from a historical perspective and its 

implications for the human resource manager, Strategic Human Resource Management at Tertiary Level, Rivers 
Publishers, 2013, available on https://www.researchgate.net/publication/234017585, p 91.  

https://www.researchgate.net/publication/234017585
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التأكد، والتعقيد الذي يعرفو المحيط ابغالر للمنظمات بفا يتطلب إبهاد حلول استًاتيجية جديدة تسمح للمؤسسة 
 1بالتغلب على منافسيها أو حتى التكيف مع ما بودث في المحيط.

فإذا   ،والتكنولوجياإذن على ابؼؤسسة أن تعتمد على قوى داخلية أو قدرات تنظيمية خاصة كرأس مال         
من ابؼعلومات وابؼوارد البشرية كل يظهر اليوم أن   70/80كان رأس ابؼال والتكنولوجيا قد سيطرا خلال سنوات 
 2يلعبان دور أساسي في بقاح الاستًاتيجيات التنافسية.

II-1-2- وظائف إدارة الدوارد البشرية 

ابؼمارسات والأنشطة التي برتوي على بـتلف ابعوانب  وظائف إدارة ابؼوارد البشرية بؾموعة منتشمل         
بفا  ابؼتعلقة بالأفراد داخل ابؼؤسسة، بحيث اختلف الباحثون في برديد وظائف موحدة لإدارة ابؼوارد البشرية

، يبرز الوظيفة وما وابعدول التالر يبتُ وظائف إدارة ابؼوارد البشرية في شكل مبسط وشامل، تعددت تقسيماتها
 .يقابلها من مهام

 : وظائف إدارة الدوارد البشرية (2.1) الجدول رقم

 ابؼهام الوظائف
توظيف الدوارد البشرية )التخطيط، الاستقطاب، 

 الاختيار والتعينٌ(
 .برليل كل عمل وحصر مكوناتو لأجل برديد متطلباتو -
لتلبية بناء التنبؤات للاحتياجات ابؼستقبلية من ابؼوارد البشرية اللازمة  -

 متطلبات عمليات ابؼؤسسة.
 بناء وتطوير وتنفيذ ابػطط لتلبية تلك ابؼتطلبات. -
استقطاب واختيار ابؼوارد البشرية التي برتاجها ابؼؤسسة لشغل الأعمال  -

 ابؼطلوبة فيها.
تعيتُ الأفراد الذي تم اختيارىم فعلا لشغل ابؼناصب وابؼباشرة الفعلية في  -

 العمل.
 البشريةتنمية الدوارد 

 )تكوين، تعليم، تقييم(
 تأىيل العاملتُ سواء بكو ابؼؤسسة أو العمل. -
 تصميم وتنفيذ برامج تكوين العاملتُ وتوجيو أدائهم. -
 تشكيل فرق عمل ذات الكفاءة العالية. -
تصميم النظم ابؼناسبة لتقييم أداء العاملتُ، بهدف التقليص من فجوة  -

 الأداء
تصميم أنظمة الأجور وابؼكافآت التي تضمن العدالة وبرفظ جهد كل  - تحفيز الدوارد البشرية

                                                           
1
إدارة الموارد البشرٌة من منطك إدارة الموة العضلٌة إلى منطك إدارة الفكر والمعرفة: دراسة والع إدارة الموارد البشرٌة فً منظمات لٌندة رلام،   

 .6، ص 5002، 52، مجلة التواصل، العدد الأعمال الجزائرٌة
2
 .2نفس المرجع، ص  
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 .عامل يضات والدكافآت()التعو 
 برديد طبيعة ابغوافز وبرامج ابػدمات وابؼزايا للعاملتُ. -
 توفتَ ابؼعلومات اللازمة للإدارة في بناء تقييم لأداء للعاملتُ. -

 
 السلامة والرعاية الصحية
 )صيانة الدوارد البشرية(

 وتنفيذ برامج الأمن والسلامة ابؼهنية للعاملتُ في مناصبهم.تصميم  -
برديد متطلبات السلامة ابؼهنية لكل عمل بدا يضمن الأداء الأكثر   -

 كفاءة.
برديد بؾالات ابؼساعدة للعاملتُ عند وجود ما بينع أو يعيق الأداء ابعيد  -

 بؼهامهم.
 علاقات الدوارد البشرية

 )علاقات العمل(
 العمل ابؼلائم بدا يعزز الروح ابؼعنوية للعاملتُ.خلق وتوفتَ جو  -
 تصميم وبناء قنوات اتصال مفتوحة داخل ابؼؤسسة. -
 داخل وخارج ابؼؤسسة.بناء العلاقة ابؼرنة مع تنظيمات العاملتُ  -

 بناء قاعدة بيانات بزدم نظم ابؼعلومات التي ترتبط بشؤون العاملتُ. - البحوث في الدوارد البشرية
 تبادل ابؼعلومات داخل ابؼؤسسة.بناء مسارات  -

 

سبرينة مانع، أثر استًاتيجية تنمية ابؼوارد البشرية على أداء الأفراد في ابعامعات: دراسة حالة عينة من ابعامعات ابعزائرية،  الدصدر:
 .25 مرجع سبق ذكره، ص

II-2- تقييم أداء الدوارد البشرية 

للحكم على مدى  من أىم الوظائف الأساسية لإدارة ابؼوارد البشرية، ابؼوارد البشرية  تقييم أداء عملية دتع
ابزاذ  فيالوصول إلذ معلومات تساعد  من أجلاعتمادا على برامج تقييم مناسبة، بابؼؤسسة البشرية  كفاءة ابؼوارد

 .ابؼعتمدة ابؼوارد البشرية وفعالية برامج التقييم وضعية حولقرارات 

II-2-1- أداء الدوارد البشرية وأهدافها مفهوم عملية تقييم 

سنحاول من خلال ىذا العنصر التطرق إلذ مفهوم عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية التي تعتبر حافزا للتعلم 
 وتطوير ابؼهارات بؼواكبة ابؼؤسسات ابؼنافسة، بالإضافة إلذ بـتلف الأىداف التي تسعى لتحقيقها.
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II-2-1-1-  البشريةمفهوم تقييم أداء الدوارد 

من بتُ ابؼفاىيم التي نالت النصيب الأوفر من الاىتمام والتحليل في البحوث يعتبر أداء ابؼوارد البشرية 
  Gilbert نظرا لأبنية ابؼوضوع على مستوى ابؼورد البشري وابؼؤسسة ككل، فقد أشاروالدراسات الإدارية، 

Thomas  في ىذا الصدد إلذ أنو لا بهوز ابػلط بتُ السلوك وبتُ الإبقاز والأداء، ذلك أن السلوك ىو ما يقوم بو
و أالتي يعملون بها، كعقد الاجتماعات أو التفتيش، أما الإبقاز فهو ما يبقى من أثر  عمال في ابؼؤسسةالأفراد من أ

كإنتاج سلعة ما، أما الأداء فهو التفاعل بتُ السلوك   نتائجأو أنو بـرج  نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل، أي
 1والابقاز، أي أنو بؾموع السلوك والنتائج التي برققت معا، على أن تكون ىذه النتائج قابلة للقياس.

ومن الناحية السلوكية التنظيمية يعرف أداء ابؼوارد البشرية بأنو الأثر الصافي بعهود ابؼورد البشري التي تبدأ 
لقدرات وإدراك الدور وابؼهام، معتٌ ىذا الأداء في موقف معتُ بيكن النظر إليو على أنو الناتج للعلاقة ابؼتداخلة بتُ  با

 2كل من ابعهد والقدرات وإدراك الدور.

على أنو نظام تقييم ربظي للأداء الوظيفي يقيس السلوك  فيعرف تقييم أداء ابؼورد البشريأما فيما بىص 
بؼقارنة التوقعات الأصلية فيما يتعلق بأداء ابؼورد البشري  التي تسعى 3الوظيفي والنتائج من خلال مناىج وطرق بؿددة،

 4والنتائج التي تم إبقازىا بالفعل.

ابؼناطة بهم وكذلك تهم في ابقاز الأعمال كما بيكن تعريفو على أنو قياس كفاءة ابؼوارد البشرية ومدى مسابن
 5ابغكم على سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل.

بؼهامهم وملاحظة سلوكهم  داء العاملتُيعد عملية دراسة وبرليل أالقول أن تقييم أداء ابؼوارد البشرية  وبـتصر
وتصرفاتهم، من أجل ابغكم على مدى بقاحهم ومعرفة مستوى كفاءتهم، بالإضافة إلذ مدى إمكانية التقدم في 

 6.ابؼستقبل وبرمل مسؤوليات أكبر

                                                           
1
 .82، ص 5022، دار الأٌام للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، عمان، الثمافة التنظٌمٌة والأداء فً العلوم السلوكٌة والإدارٌةكمال بوشرش،   

2
التخطٌط الاستراتٌجً كمدخل لتحسٌن أداء الموارد البشرٌة فً المستشفٌات العمومٌة الجزائرٌة دراسة حالة، المجلة الجزائرٌة لٌلى بوحدٌد،   

 . 222، ص 5022، 02، العدد الالتصادٌةللتنمٌة 
3
 Quan C et al, An Empirical Study on Low-Carbon: Human Resources Performance Evaluation, International 

Journal of Environnment Research and Public Health, Vol 15, N°62, 2018, p 2. 
4
 Anderson S, Roberto C.L, A Process for Human Resource Performance Evaluation Using Computational 

Intelligence: An Approach Using a Combination of Rule-Based Classifiers and Supervised Learning Algorithms, 
IEEE Access  Journal, N°8, 2020, p 39405. 

5
 .86، ص 5002، دار صفاء للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، عمان، تخصص نظم المعلومات الإدارٌةإدارة الموارد البشرٌة: علً محمد ربابعة،   

6
 .202، ص 5002، مكتبة الإشعاع الفنٌة للنشر، مصر، إدارة الأفرادصلاح الدٌن عبد البالً،   
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II-2-1-2-  تقييم أداء الدوارد البشريةعملية أهداف 

تتمثل أىداف عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية في الأىداف الإدارية، الأىداف التطويرية والأىداف الاستًاتيجية       
 :وىي كالآتي

 أولا: الأهداف الإدارية 
استخدام نتائج تقييم الأداء في برديد النواحي الإبهابية والسلبية في سياسة تقسيم ابؼهام وىل تم وضع  يتم -

 ناسب في ابؼكان ابؼناسب أم لا، ومعابعة أي خلل في ذلك.الشخص ابؼ
يتم استخدام تقييم الأداء في برديد نواحي القوة أو الضعف في برامج التكوين، ومن ثم معابعة ابػلل وتطوير  -

 ىذه البرامج بععلها أكثر فعالية.
لتحفيز ابؼالر وابؼعنوي، والعمل على يتم استخدام تقييم الأداء في برديد النواحي الإبهابية والسلبية في برامج ا -

 تطوير ىذه البرامج بدا يدفع إلذ رفع الكفاءة العلمية والسلوكية للموارد البشرية.
 

أمور عديدة كالنقل، الاستغناء، التًقية ومنح  في تسمح عملية تقييم الأداء في ابزاذ القرارات الصائبة -
 1العلاوات.

 ثانيا: الأهداف التطويرية 

الأداء الذ برقيق بعض الأىداف التي تسهم في آن واحد بتطوير أداء الفرد وابؼنظمة ككل من  يسعى تقييم
 :خلال الكشف عن نقاط الضعف عند ابؼوظف والعمل على تدريبو من أجل رفع انتاجيتو ومن ىذه الأىداف

 وتعزيزىا القوة جوانب معرفة الشخص يستطيعبحيث  ،الأداء قياس خلال من الذاتي الأداء لتطوير وسيلة -
، بالإضافة إلذ الكشف عن الاحتياجات التكوينية نفسو وتطوير تفاديها على والعمل القصور جوانب ومعرفة

 من طرف رؤساء الأقسام.للعاملتُ 
 أثناء وسلوكهم مرؤوسيهم أداء ملاحظة للرؤساء التقييم طبيعة تقتضي الرؤساء حيث لدى الكفاءة تنمية -

 2.والفعالة الرشيدة والقيادة التقييم على قادرين ليكونوا بالتحليل القيام ثم ومن العمل
فيما يتعلق بجودة أدائهم ومدى  عاملتُواكتشاف الفروق بتُ اليساعد تقييم أداء ابؼنظمة في التعرف  -

 .مسابنتهم في برقيق أىداف ابؼنظمة

                                                           
1
 .220، ص 5022، 52، العدد 2ة أهل البٌت، المجلد ، مجلتموٌم أداء العاملٌن ودوره فً مكافحة الفساد الإداري والمالًٌاسٌن نور كرٌم،   

2
 .228 ، ص5022، دار أسامة للنشر والتوزٌع، الأردن، ادارة الموارد البشرٌةفٌصل حسونة،   
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على معايتَ لقياس الفريق ككل توى بوبيكن أن يستخدم تقييم الأداء كوسيلة لتشجيع العمل ابعماعي اذ  -
 1.بالإضافة الذ معايتَ القياس الفردي

 ثالثا: الأهداف الاستراتيجية 

أىداف عملية تقييم الأداء الربط والتكامل بتُ كل من الأىداف التنظيمية )الاستًاتيجية( ونشاطات إن من 
في ابؼخرجات المحددة مسبقا، وعلى ىذا بهب  الأفراد وخصائصهم ابؼناسبة وابؼلائمة لتنفيذ الاستًاتيجية والتي تتجسد

أن يكون نظام التقييم مرنا يستجيب لأي تغتَ طارئ في الاستًاتيجية وذلك عن طريق تغيتَ مكوناتو وسلوكياتو 
 2.وخصائصو اللازمة للأداء الاستًاتيجي

II-2-2- التقليدية والحديثة في تقييم أداء الدوارد البشرية الطرق 

طرق تقييم أداء ابؼوارد البشرية واختلفت أساليبها بتُ ابؼؤسسات نظرا لطبيعة نشاطها، بحيث تم  تعددت
 تقسيمها إلذ طرق تقليدية وطرق حديثة.

II-2-2-1- الطرق التقليدية في تقييم أداء الدوارد البشرية 

 :وتتمثل ىذه الطرق فيما يلي

 أولا: طريقة الترتيب 

ىذه الطريقة تتلخص ببساطة في أن يطلب من كل مشرف القيام بتًتيب الأفراد التابعتُ لو ترتيبا تنازليا من       
الأحسن الذ الأسوأ، والأساس في التًتيب ىنا ليس خصائص معينة أو صفات بؿددة ولكن الأساس ىو الأداء العام 

 3.للعمل

  التدرج البيانيثانيا: طريقة 

لطريقة من أقدم الطرق وأسهلها حيث يستعمل فيو ابؼشرف بموذج يتضمن صفات معينة وبهذه تعد ىذه ا      
الأختَة يتم ابغكم على أداء ابؼوظف، في ىذه الطريقة يضع ابؼشرف أمام كل صفة ميزان يبدأ من الصفر وينتهي الذ 

                                                           
1
 .522، ص 5002المكتب الجامعً الحدٌث، مصر،  ،إدارة الموارد البشرٌة، وآخرون صلاح الدٌن عبد البالً  

2
 .200مرجع سبك ذكره، ص ، الموارد البشرٌة: رإٌة استراتٌجٌةإدارة نصر الدٌن عشوي،   

3
 .22، ص 2220، دار الشروق للنشر والتوزٌع، الأردن، -إدارة الأفراد–إدارة الموارد البشرٌة مصطفى نجٌب شاوٌش،   
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بؼوظف وتكوين العلامة النهائية بعشرين درجة كحد أقصى ثم يضع علامة على ابػط عند الدرجة التي تناسب تقدير ا
 1.ىو بؾموع النقاط ابؼتحصل عليها في كل الصفات، وابعدول التالر يعطينا قائمة افتًاضية بؽذه الطريقة

 (: مثال يبنٌ طريقة التدرج البياني3.1الجدول )

 التقدير
 ابؼعايتَ

0 5 10 15 20 

 بفتازة جيدة متوسط أقل من  ابؼتوسط رديئة جودة العمل
 منتظم جدا منتظم يتأخر أحيانا يتأخر كثتَا لا يبالر بابؼواعيد ابغضور في ابؼواعيد

 .91نور الدين حاروش، مرجع سابق، ص  الدصدر:

 ثالثا: طريقة التوزيع الإجباري 

وتتطلب ىذه الطريقة في التقييم أن يقارن ابؼقيمِّم أداء الأفراد ابؼراد تقييمهم وفق نسب مئوية معينة وفق مستويات       
( الذي يبتُ كيفية استخدام ىذه 2.1الأداء ابؼختلفة التقييم، فلو اعتمد ابؼقيمِّم مثلا أسلوب التوزيع الطبيعي ) الشكل 

% قد 15% من الأفراد العاملتُ قد حققوا توقعات الأداء الطبيعية و70م أن يقيم الطريقة، فمثلا يطلب من ابؼقيمِّ 
، 2% من الأفراد لد بوققوا التوقعات ابؼطلوبة فإن عملية التًتيب تأخذ منحتٌ التوزيع الطبيعي15فاقوا ىذه التوقعات و

التًكيز حول القيمة ابؼتوسطة بؽا ويقل وىو منحتٌ التوزيع ابؼعتدل للظواىر والتي يعبر عنها بأن أي ظاىرة بسيل إلذ 
 3التًكيز عند الطرفتُ.

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .22مرجع سبك ذكره، ص ، إدارة الموارد البشرٌةاروش، نور الدٌن ح  

2
، ص 5002، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، الطبعة الثانٌة، عمان، إدارة الموارد البشرٌةخضٌر كاظم محمود، ٌاسٌن كاسب الخرشة،   

222. 
3
للموارد توظٌف الممارنة المرجعٌة لتمٌٌم أداء العاملٌن فً تحمٌك متطلبات الجودة عبد الناصر علن حافظ، إبراهٌم نصٌر محمد علً الخفاجً،   

 .265، ص 5026، 22، العدد 55، مجلة العلوم الالتصادٌة والإدارٌة، المجلد البشرٌة: بحث تطبٌمً فً مكتب المفتش العام/ مإسسة الشهداء
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 (: منحنى التوزيع الإجباري2.1الشكل رقم )

 

 

 

 

    

 

 159خضتَ كاظم بؿمود، ياستُ كاسب ابػرشة، مرجع سابق، ص  الدصدر:

 رابعا: طريقة قائمة الدراجعة 

وىي عبارة عن قائمة تضم بؾموعة من الفقرات أو العبارات ذات العلاقة بأداء ابؼوظف يقوم ابؼسؤول عن التقييم       
بتأشتَ تلك الفقرات أو العبارات التي تنطبق على ابػصائص والصفات ابؼوجودة في ابؼوظف ومن البديهي أن تشتَ كل 

ذه القائمة الذ صفة أو بظة من السمات الابهابية أو السلبية التي بيكن أن يتسم بها أداء ابؼوظف فقرة من فقرات ى
وفي الأختَ بذمع التأشتَات الابهابية لصالح ابؼوظف والسلبية عكس ذلك ثم تقارن عدد النقاط الابهابية والسلبية فإذا 

 1.صحيح كان رصيد النقاط أكثر فإن ذلك يدل على أداء ابهابي والعكس

 خامسا: طريقة الدقارنة الزوجية 

وتعتبر طريقة ابؼقارنة الزوجية فعالة وأساسية في وضع قائمة مرتبة للعاملتُ بطريقة منظمة جيدا، تقوم ىذه 
الطريقة على أساس مقارنة كل عامل من كلا العاملتُ بالآخرين في المجموعة وفي نفس الوقت، ومن ثم فإن نوع ابغكم 

ىذا الأسلوب يعتبر أسهل وأبسط من طريقة التًتيب العادية، ىذا وتستخدم ابؼعادلة التالية في برديد الذي يتطلبو 
 2.حيث: ن بسثل عدد الأفراد ابؼطلوب كفاءتهم 2( [ /1-المجموعات الزوجية أو الثنائية:  ] ن )ن

                                                           
1
، 5020، عمان، ، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌعالوظائف الاستراتٌجٌة فً ادارة الموارد البشرٌةنجم عبد الله العزاوي، عباس حسٌن جواد،   

 .222ص 
2
 .262، ص 5002، الدار الجامعٌة، الاسكندرٌة، إدارة الموارد البشرٌةمحمد محمد ابراهٌم،   

أقل من 
 التوقعات 

 عدد الأفراد

 وفق التوقعات

 فوق التوقعات

15% 

 

70% 15% 
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II-2-2-2-  في تقييم أداء الدوارد البشرية ةالحديثالطرق 

 يلي:وبيكن توضيحها فيما 

 طريقة الاختيار الاجباريأولا : 

تتكون استمارة التقييم في ىذه الطريقة من بؾموعة العبارات مقسمة الذ بؾموعات، بحيث برتوي كل بؾموعة 
على أربعة عبارات، فيها عبارتان بسثلان الصفات ابؼرغوبة واثنتان بسثلان الصفات غتَ مرغوبة في أداء العامل ويقوم 

ارتتُ منهما فقط، واحدة تعبر عن الصفة ابؼرغوبة في أداء العامل والثانية تعبر عن الصفة غتَ الرئيس باختيار عب
ابؼرغوبة، حيث أن الرئيس حينما يقرأ العبارات كلها لا يدري على بكو دقيق أيا منها سيحسب في صابغو أو ضده، 

ن بىتار بدوضوعية إحدى الإجابتتُ أمام  بحيث أنو لا يعلم الأوزان ابؼخصصة للعبارات وكل ما ىو مطلوب منو ىو أ
 1.كل عبارة نعم أو لا، وتتميز ىذه الطريقة بأن الأداء يقيم بدوضوعية ولا يتطلب أي نوع من تدريب الرؤساء

 ثانيا: طريقة مقياس الدلاحظة السلوكية 

الوصفية التي يتم التقييم عن طريق دراسة كل نوع من الوظائف على حدى، لتحديد قائمة من العبارات 
تصف الأداء الكفء للعمل ضمنها، وليس ىناك عدد بؿدد بؽذه العبارات التي بسثل معايتَ التقييم، بل يتحدد حسب 

 وبعدىا يتم برديد قيم عددية متفاوتة على شكل نقاط لكل عبارة وصفية، نوعية الوظائف وماىية العمل الذي تؤديو،

ظائف، وبعد وصف ابؼقيم للعامل حسب أدائو توضع القيم العددية وذلك حسب أبنية كل منها لكل نوع من الو 
 2ابؼقابلة لكل وصف، وبعدىا بذمع القيم التي حصل عليها الفرد لنحصل على قيمة تعبر عن كفاءتو.

 ثالثا: طريقة الإدارة بالأهداف 

 Druckerول مرة من طرف لأ (Management by Objectives)استخدام الإدارة بالأىداف  تم
حولت تركيز  بإعدادىا في نظام، بحيث تعتبر طريقة لتقييم الأداء Mcgregorولكن بعد ذلك قام   1954سنة 

بحيث على عكس الأساليب الأخرى،  ي أنها موجهة وتعتمد على النتائجبـططات التقييم إلذ ما يسمى بالنتائج، أ
شط في عملية التقييم من أجل برقيق درجة نمع تأكيد دورىا ال ذه الطريقة على زيادة دور ابؼورد البشريتعمل ى

                                                           
1
 .252، ص 5002،  دار لباء للنشر والتوزٌع والطباعة، مصر، كٌف تمٌم أداء الشركات والعاملٌن؟زهٌر ثابت،   

2
، مجلة أبحاث : دراسة حالتً بنن البركة الجزائري وبٌت التموٌل الكوٌتًالمصارف الإسلامٌةتمٌٌم أداء الموارد البشرٌة فً سمٌرة سعٌدانً،   

 .222، ص 5022، 2، العدد 6ودراسات التنمٌة، المجلد 
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دى معا الأىداف طويلة ابؼ تُدد فيها بؾموعة من ابؼرؤوسبوعملية  MBOالالتزام بتحقيق الأىداف، فتعد طريقة 
قييم أو ابؼؤسسة وتمن حيث النتائج ابؼتوقعة، واستخدامها كدليل لتشغيل الوحدة  وابؼسؤوليات الرئيسية لكل عامل

 1.مسابنة كل عامل

  درجة °360رابعا: طريقة 

درجة ىو أسلوب سيعرف النجاح في السنوات الأتية، حيث يعتمد على التقييم  360تقييم الأداء بأسلوب 
ابعماعي من خلال عدة أشخاص، ىذه الفكرة جاءت من دراسات بحوث التسويق التي طبقت مع مشاركة الزبون 

يعتبر ىذا الأسلوب فعال في تقييم الأداء على مستوى ابؼؤسسة لأنو يعطي وجهات نظر يعتٍ على مستوى السوق، 
وآراء بؾموعة من ابؼقيمتُ وىي مقبولة من طرف ابعميع باعتبار أنو ينتج منها معلومات ىادفة وموضوعية من الأداء 

ظائر، فريق العمل، الزبائن، بالإضافة ابغقيقي للعامل حيث يقيمم العامل من طرف ابؼدير، رؤساء الأقسام، الزملاء، الن
 2.الذ التقييم الذاتي

II-3- عملية تقييم أداء الدوارد البشرية مراحل 

إن عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية عملية جوىرية وبرظى بأبنية كبتَة على مستوى إدارة ابؼوارد البشرية، بحيث 
 من بداية وضع توقعات الأداء وبرديد ،التنفيذ الفعال لكل مرحلة يسعى ابؼسؤولتُ من خلال تطبيق ىذه الوظيفة

إلذ تنفيذ التقييم وتفعيل التغذية العكسية لكافة العاملتُ وابزاذ بـتلف القرارات حول أىداف التقييم والطريقة ابؼناسبة 
 في ما يلي: ح ىذه ابؼراحلذلك، وعليو بيكن توضي

 وضع توقعات الأداء: الدرحلة الأولى 

على أساس  اون بتُ ابؼؤسسة ومواردىا البشريةتم فيها التعتعد أول مرحلة في عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية وي
وصف  بحيث يتم  3وضع توقعات الأداء بفا يؤدي إلذ الاتفاق فيما بينهم حول وصف ابؼهام ابؼطلوبة والنتائج ابؼتوقعة،

عن طريق ابؼلاحظة والدراسة، أي توضيح ماىية ابؼسؤوليات سسة من خلال برديد معالد كل وظيفة بابؼؤ  الوظائف

                                                           
1
 Selajdin A, The Role of Human Resources in Performance Management of SMEs: The Case of Republic of 

Macedonia, International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, Vol 3, N°4, 2013, p 230. 
2
 Ben raouane S.A , Le Mangement des ressources humaines : Etudes des concepts approches et outils dévloppés 

par les entreprises américaines, Office des publications universitaire, 2010, p 114. 
3
دراسة مٌدانٌة لآراء عٌنة من المدٌرٌن ورإساء  –دور التدرٌب فً تموٌم كفاءة أداء العاملٌن ضمن المطاع الفندلً لؤي لطٌف بطرس الشكر،   

 .177، ص 5008، 22لعدد ، مجلة الإدارة والالتصاد، االألسام والعاملٌن فً فندق الرشٌد أحد الفنادق الدرجة الممتازة
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وتقدير درجة ابؼهارة ومقدار ابؼعلومات ونوع ابؼقدرة ابؼطلوبة في من يشتغلها، وبرليل والواجبات ابػاصة بالوظيفة، 
رد البشرية دورا كما يلعب نظام معلومات ابؼوا  1طبيعتها وظروف العمل ابػاصة بها بغية التوصل إلذ توصيف كامل بؽا.

 كل مورد بشري في تنفيذ مهامو،فعالا في ذلك من خلال توفتَ بـتلف ابؼعلومات عن متطلبات الوظيفة وإمكانية  
الوصول إلذ  من بؼديريناكن بس .على برامج على ابغواسيب تتضمن بـتلف البيانات اللازمة للموارد البشرية اعتمادا

 2عملية التقييم.ي وفعال لدعم بقاح ابؼعلومات التي بوتاجون إليها بشكل قانوني وأخلاق

 :الأهداف وضع الدرحلة الثانية 

وبرديد ابؼهام وتنفيذىا، بالشكل الذي عملية وضع أىداف الأداء في توجيو وتفعيل قدرات ابؼوارد البشرية تسمح 
بحيث ترتبط عملية تقييم الأداء بالأىداف والغايات ابؼتفق عليها يساىم في برقيق أىداف ابؼؤسسة بشكل عام، 

، كما بهب أن يكون ابؽدف مشتًك بتُ لقدرات وابعهودفعيل افلابد أن يكون تأكيد من العاملتُ على تمسبقا، 
 3يوضح مدى مسابنتهم في برقيق أىداف ابؼؤسسة. جيدلوصول إلذ أداء ما سيتم القيام بو لالعاملتُ ورؤسائهم حول 

 الدرحلة الثالثة: بناء معاينً الأداء 

ابؽدف من تقييم الأداء ىو قياس التزام ابؼوظف بدتطلبات العمل وىذا يعتٍ أن ىذه  ابؼتطلبات بهب أن بردد 
قياس من أجل  ودراسة الوظائف التي تبتٌ من خلال عملية وصفنوعية أو زمنية مسبقا في شكل معايتَ كمية، 

 4.ؤساءالتحيز الشخصي والانفعالر للر  بعيدا عن وأداؤه في العمل في ضوء ىذه ابؼعايتَ عاملسلوك ال

 الدرحلة الرابعة: مراقبة التقدم في الأداء 

يعمل بها الفرد العامل وفق ابؼعايتَ ابؼوضوعية مسبقا ىذه ابؼرحلة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي تأتي و
ومن خلابؽا بيكن ابزاذ الإجراءات الصحيحة وتوفتَ ابؼعلومات عن كيفية ابقاز العمل وإمكانية تنفيذه بشكل أفضل، 

ية مراقبة بحيث تتم عمل 5ثم برديد الابكرافات ابغاصلة بالعمل وبؿاولة تصحيحها وبالتالر تفادي الوقوع فيها مستقبلا.

                                                           
1
، تمٌٌم فعالٌة نظام تمٌٌم أداء العاملٌن فً المإسسة الالتصادٌة الجزائرٌة دراسة حالة مإسسة توزٌع وتسوٌك المواد البترولٌة سعاد بعجً  

 .22، ص 5002-5006، مذكرة ماجستٌر، جامعة محمد بوضٌاف، المسٌلة، المتعددة نفطال المسٌلة
2
 Mahapatro B.B, Human Resource Management, New Age International (P) Ltd Publishers, New Delhi, 2010, p 

231. 
3
 MARTIN J, Key Concepts in Human Resource Management, SAGE Publications Ltd, London, 2010, p 213.  

4
 .568، مرجع سبك ذكره، ص تحسٌن الأداء مإسسٌا وفردٌا –تمٌٌم الأداء  –إدارة الأداء المتمٌز: لٌاس الأداء محمد لدري حسن،   

5
دراسة مٌدانٌة لآراء عٌنة من المدٌرٌن ورإساء  –دور التدرٌب فً تموٌم كفاءة أداء العاملٌن ضمن المطاع الفندلً لؤي لطٌف بطرس الشكر،   

 .222، مرجع سبك ذكره، ص الألسام والعاملٌن فً فندق الرشٌد أحد الفنادق الدرجة الممتازة
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التقدم في الأداء من خلال مقارنة النتائج ابؼتوصل إليها عن طريق معرفة حجم ابؼخرجات ونوعيتها كقياس حجم 
العمل ابؼنجز في وحدة الإنتاج أو حجم ابؼبيعات وغتَىا، بالإضافة إلذ مدة الإبقاز وتكلفة بـتلف النتائج، كما يتم 

لتأكيد على الفعالية في برقيق الأىداف بناءا على ابؼوارد والوسائل ابؼعتمدة دراسة رضا ابؼورد البشري بكو وظائفهم وا
 1في ذلك.

  :لأداءل الرسمي تقييمالالدرحلة الخامسة 

بصع بصيع ابؼعلومات حول الأداء الفعلي  من خلالتم على مستوى ىذه ابؼرحلة مقارنة الأداء الفعلي بابؼعايتَ، ي
ملاحظة العاملتُ أثناء القيام بدهامهم وبـتلف التقارير الشفهية وابؼكتوبة بالإضافة إلذ التقارير  عن طريق للعاملتُ

يقوم بو الرئيس  التقييم غي ربظي  ىذا بحيث بيكن أن يكونويعد الرؤساء عملية التقييم من مسؤولياتهم  2الإحصائية،
فورية بغدث بؿدد ويعتبر مفيد وضروري، لكن التقييم  كلما لزم الأمر من خلال بؿادثة في العمل أو من خلال مناقشة

الربظي ىو الأجدر ويعتبر عملية إدارية وابؼعمول بها في بـتلف ابؼؤسسات من خلال الاعتماد على أحد طرق التقييم 
مرتتُ  تقوم بعملية التقييم مرة أووابؼذكورة سابقا، كما يأخذ التقييم الربظي وقت بؿدد منتظم، بحيث معظم ابؼؤسسات 

يوم من التوظيف حيث تعد فتًة بذريبية، ثم مرة أخرى  90أو  60في السنة، كما يتلقى العاملون عادة تقييما بعد 
  3بعد ستة أشهر ثم سنويا. 

 مقابلات التقييم( الدرحلة السادسة: التغذية العكسية( 

، عن طريق القيام بدقابلات بتُ وإعداد تقارير التقييم مباشرة بعد مرحلة تقييم الأداء وتنفذ ىذه ابؼرحلة
يوضح فيها بـتلف نتائج التقييم ابؼتوصل إليها، باعتبار أنو من حق كل عامل التعرف على نتائج الرئيس ومرؤوسيو 

بحيث تتميز ىذه تقييمو من أجل معرفة مستوى أدائو وبؿاولة برسينو مستقبلا، وتعتبر تغذية عكسية بالنسبة لو 
 ابؼقابلات بدا يلي:

التحكم في ابؼقابلة عن طريق ابؼشرف: لا بهعل الاستمارة ابؼستخدمة ىي التي تقود ابؼناقشة بصورة مطلقة، لو  -
 .قدرة السيطرة على ابؼقابلة، بودد بوضوح ما سوف يتحدث عنو بالتًتيب ابؼناسب للهدف

                                                           
1
تمٌٌم فعالٌة نظام تمٌٌم أداء العاملٌن فً المإسسة الالتصادٌة الجزائرٌة دراسة حالة مإسسة توزٌع وتسوٌك المواد البترولٌة سعاد بعجً،   

 .26-22رجع سبك ذكره، ص ، مالمتعددة نفطال المسٌلة
2
 .8، ص 5002، 6، مجلة العلوم الإنسانٌة، العدد أداء المنظماتتمٌٌم أداء الأفراد كؤداة لرفع عبد الناصر موسً،   

3
 Mathis R.L, Jackson J.H, Human Resource Management, Thomson South-Western, Twelfth Edition, 2008, p 335-

336. 
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بؽدف العام للمقابلة، يوظف ابؼشرف استًاتيجية مرتبطة بالأىداف: بودد الأىداف الفرعية بدا يتناسب مع ا -
 .يقتًح الأىداف والاستًاتيجيات

 1يستخدم ابؼشرف مهارات سبق التدريب عليها وبوافظ على موضوع ابؼقابلة ولا بىرج عنو. -
 بهب أن تشتَ مقابلات التقييم إلذ نتائج تقييم الأداء أو السلوك، وليس إلذ الفرد كشخص. -
وصفية، يعتٍ أن تكون بناءا على ابؼعايتَ ابؼوضوعة والنتائج بهب أن تكون التغذية العكسية تقييمية وليست  -

 ابؼتوصل إليها، بدلا من اصدار أحكام مثل جيد أو سيء.
 عند القيام بابؼقابلات بهب بذنب ابؼصطلحات التي تنتج ردود فعل عاطفية ودفاعات متزايدة. -
 والتخطيط لإجراءات بديلة.تسمح التغذية العكسية بالنسبة للعامل في العمل على برستُ أدائو  -
بهب أن يعامل ابؼشرف على التقييم العامل كشخص ذي قيمة، كما لكل عامل ابغق في الاختلاف ومناقشة  -

 2النتائج.
 الدرحلة السابعة: اتخاذ القرارات الإدارية 

عة من القرارات بعد القيام بعملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية ودراسة بـتلف تقارير تقييم الأداء تتُخذ بؾمو 
الإدارية ابؽامة ومن بينها قرارات متعلقة بالرواتب، قرارات متعلقة بالتًقية، قرارات متعلقة بتعيتُ ابؼسار الوظيفي، 

 3قرارات متعلقة بإنهاء ابػدمة وأخرى بالتنقل والتحويل.

 الدرحلة الثامنة: وضع تصميم الخطط الخاصة بتطوير الأداء 

ابػطوة الأختَة من عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية بحيث بدوجبها يتم وضع ابػطط ىذه ابػطوة لتمثل  تأتي
التطويرية التي من خلابؽا يتم التعرف على بصيع ابؼهارات والقدرات وابؼعارف والقيم التي بوملها الفرد العامل، وعلى 

 4.ىذا الأساس بيكن وضع برامج تكوين لتطوير وبرستُ الأداء إن أمكن

 

 
                                                           

1
 .22، ص 5002-5008اء والتنمٌة، مصر، ، الجزء الثالث، مركز تطوٌر الادمهارات إدارة الموارد البشرٌةمحمد عبد الغنً حسن هلال،   

2
 Beaumont P.B,  HUMAN RESOURCE MANAGEMENT Key Concepts and Skills, SAGE Publications Ltd, London, 

1993, p 83. 
3
وٌك المواد البترولٌة تمٌٌم فعالٌة نظام تمٌٌم أداء العاملٌن فً المإسسة الالتصادٌة الجزائرٌة دراسة حالة مإسسة توزٌع وتسسعاد بعجً،   

 .22 ، مرجع سبك ذكره، صالمتعددة نفطال المسٌلة
4
إشارة لمإسسة مناجم –أهمٌة استخدام أسالٌب تمٌٌم أداء الموارد البشرٌة فً تحمٌك أهداف المإسسة الالتصادٌة فضٌلة بوطورة وآخرون،   

 .522، ص 5050، 2، العدد 22العالمً، المجلد ، مجلة الإصلاحات الالتصادٌة والاندماج فً الالتصاد -الفوسفات تبسة
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II-4-  نجاح عملية تقييم أداء الدوارد البشرية عواملمشاكل و 
سواء  بؾموعة من الصعوبات وابؼشاكل التي تؤثر على فعاليتهاأن تصادف  بيكن لعملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية

من ناحية التقييم أو من ناحية ابؼوارد البشرية، وبالتالر سنحاول من خلال ىذا العنصر التطرق إلذ ىذه ابؼشاكل، 
 عملية التقييم من أجل بذنب ىذه ابؼشاكل.بالإضافة إلذ ذلك سنبرز أىم شروط بقاح 

II-4-1- مشاكل عملية تقييم أداء الدوارد البشرية 

ابؼوارد البشرية عملية إدارية يقوم بها شخص بشأن شخص آخر، فلا بيكن أن بىلو من أن تقييم أداء باعتبار 
ابؼشاكل والأخطاء التي تؤدي إلذ فشل عملية تقييم الأداء، كونها تتعلق بالعامل البشري واحتمال ابػلافات في 

 ما يلي:الابذاىات والرغبات والإدراك بتُ مشرفي العمل وعمابؽم، بحيث تتمثل ىذه ابؼشاكل في

فمن ع الوظائف، يعدم وجود معدلات ومعايتَ للأداء: إذ ىناك صعوبة في وضع معدلات ومعايتَ بعم -
أسباب عدم كفاءة تقييم أداء ابؼوارد البشرية ىو غياب معدلات ومعايتَ واضحة ودقيقة للأداء ومفهومة من 

 رئيس ومرؤوس.طرف بصيع ابؼشاركتُ في عملية التقييم من 
اذج التقييم: باعتبار أن النماذج الواضحة والشاملة تساعد على تشجيع ابؼقيم على أداء عملو عدم كفاءة بم -

في الوقت ابؼناسب وبالشكل ابؼطلوب، عكس وجود التعقيد في بموذج التقييم وعدم الوضوح الذي يؤدي إلذ 
 عدم كفاءة نظام التقييم.

من خلال عدم معرفتو بؼا ىو مطلوب منو أداؤه أو عدم قدرتو على أداء ما  : وذلكصعوبات تتعلق بالعامل -
ىو مطلوب منو أصلا، وكذا عدم فهمو لنظام التقييم وشعوره بابػوف والظلم وعدم الأمان، وبالتالر ميلو 

 1للكسل وعدم الاىتمام بنتائج التقييم.
ى الآخرين وفقا لنظرياتو الشخصية، فكل مقوم ما بهنح ابؼقيم إلذ ابغكم علالتحيز الشخصي للمقيم: فكثتَا  -

تكون لديو نظريات شخصية عن الأداء ابؼناسب، وبؽذا يعطي ابؼقيمون أبنية بـتلفة لعوامل التقييم، طبقا 
  قاتهم الشخصية، التي قد لا بست بصلة إلذ ابؼوضوعية.لقناعتهم ومنطلا

 ،ر صفة معينة في العامل، إبهابية كانت أم سلبيةوبردث ىذه الظاىرة عندما تؤث :Halo Effectتأثتَ ابؽالة  -
تأثتَا بالغا في برديد تقديره الكلي في ابعوانب الأخرى، فإذا كان العامل مواظبا على ابغضور ابؼبكر إلذ 

                                                           
1
، 5026، 28، مجلة علوم الإنسان والمجتمع، العدد استغلال نتائج تمٌٌم أداء الموارد البشرٌة فً تحمٌك أهداف المإسسة الرٌاضٌةخالد دحٌة،   

  .206ص 
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العمل فإن رئيسو يقومو بأنو عامل بفيز، وعلى النقيض من ذلك فقد يكون العامل متميز في أدائو لعملو، غتَ 
 1 على ابغضور ابؼبكر إلذ العمل فإن رئيسو يقومو بأنو عامل غي كفء. أنو لا يواظب

لا يقومون بتقييم العاملتُ بتقديرات عالية أو ضعيفة، بل يعتمدون على التقدير بعض ابؼقيمتُ النزعة ابؼركزية:  -
ابؼتوسط في عملية التقييم، وىذا ما يؤدي إلذ عدم فعالية عملية التقييم بسبب عدم التعرف إلذ العامل الذي 

ابؼشرف على  من طرفسبب ىذا التقييم غالبا يتميز بالأداء ابعيد من العامل ذو الأداء الضعيف، ويرجع 
 بؼنهجية إدارة ابؼوارد البشرية التي تطالبهم بتبرير التقديرات العالية والضعيفة. التقييم

ويكون التساىل في التقييم عندما بييل ابؼقيمون إلذ السهولة في تقييم أداء ابؼوارد التساىل والتشدد في التقييم:  -
رد البشرية جيد ويقيمونو بشكل إبهابي، في حتُ أن البشرية، بحيث يرى ىؤلاء ابؼقيمون أن أداء بصيع ابؼوا

في تقييمو والذي يريد أن ينظر إليو كحكم  فهو ناتج عن قساوة ابؼقيم التشدد في التقييم ىو عكسو بساما،
شديد في ابغكم على أداء الناس. وبردث أخطاء التساىل والتشدد بشكل أكثر شيوعا عندما تكون معايتَ 

 2الأداء غامضة.

II-4-2- عوامل نجاح عملية تقييم أداء الدوارد البشرية 

 3تعتمد على عنصرين أساسيتُ بنا: إن بقاح عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية

  البعد الفتٍ: يعتٍ تطوير بؾموعة من ابؼعايتَ وابؼقاييس ابؼوضوعية في إطار نظام تقييم متكامل، لكي يساعد
 عي ابؼبتٍ على برليل الوظائف والأنشطة وابؼسؤوليات ابؼطلوبة من كل فرد.ابؼسؤولتُ على ابقاز التقييم ابؼوضو 

 عن المحاباة أو ابػوف من رد فعل  البعد السلوكي: يشتَ إلذ قدرة الرؤساء على ابقاز ىذا التقييم بعيدا
 ابؼرؤوستُ ومواجهتهم بنتائج التقييم وبؿاسبة ابؼقصرين وبرفيز المجدين.

 4تقييم أداء ابؼوارد البشرية في:وبيكن إبصال عوامل بقاح 

 ابيان الإدارة العليا والرؤساء بأبنية وجدوى عملية التقييم والاىتمام بها. -

                                                           
1
، مجلة كلٌة ٌدانٌة على بعض مإسسات المطاع العام فً السعودٌةالعوامل المإثرة فً نظام تمٌٌم أداء العاملٌن دراسة معذال بن مطر الشمري،   

 .502-500، ص 5022، 28بغداد للعلوم الالتصادٌة، العدد 
2
 Werther W.B, Davis K, HUMAN RESOURCES AND PERSONNEL MANAGEMENT, McGRAW-HILL. INC, Fourth 

Edition, 1993, p 346. 
3
، أطروحة دكتوراه، جامعة سانت كلٌمنتس داء فً الإدارات الصحٌة بمدٌرٌة الشإون الصحٌة بمحافظة الطائفتمٌٌم الأعبد الوهاب محمد جبٌن،   

 .202، ص 5002العالمٌة، سورٌا، 
4
 .202نفس المرجع، ص   
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 تفادي التقييم الفردي بقدر الإمكان باستخدام أكثر من آلية للتقييم. -
 توضيح أسس ومعايتَ التقييم لكل ابؼشاركتُ في عملية التقييم. -
يم من حيث شموبؽا لكل عناصر الأداء للوظيفة بؿل التقييم، وترتيب عناصر العناية بتصميم استمارات التقي -

الأداء حسب أبنيتها واعطائها القيمة ابؼناسبة، وبزصيص استمارة منفصلة لكل بؾموعة وظيفية حسب عناصر 
 أدائها.

تيار، تنمية ابؼوارد ربط عملية التقييم بغتَىا من العمليات الإدارية )الوصف الوظيفي، خطة القوى العاملة، الاخ -
 البشرية(.

 ربط عملية التقييم بالقرارات الإدارية ابػاصة بالأفراد )العلاوات، التًقيات، التنقلات، ابغوافز(. -
 
III- تقييم أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة الصناعية وتحسينه 

الاقتصادية بشكل عام وابؼؤسسات من أىم الطرق الفعالة في تقييم أداء ابؼؤسسات  تعد بطاقة الأداء ابؼتوازن
، باعتبارىا قد حققت نتائج مرضية على مستوى ابؼؤسسات العابؼية، فهي تعمل على خلق الصناعية بشكل خاص

لتحقيق الأىداف الاستًاتيجية، ويعد ابؼورد  واستغلال بـتلف ابؼوارد ابؼتاحة ابؼقاييس ابؼالية وغتَ ابؼاليةالتوازن بتُ 
داء بطاقة الأ في التعلم والنمو منظورمؤشرات من البشري ابؼورد الأساسي في برقيق ذلك، بحيث تم بزصيص لو 

ابؼتوازن تسمح بالتقييم الصحيح والفعال والذي بوقق الأىداف ابؼخططة، ويساىم في الوصول إلذ ابزاذ القرارات 
 بؼورد البشري وابؼؤسسة الصناعية ككل.الصائبة تفيد ا

III-1- مدخل إلى بطاقة الأداء الدتوازن Balanced ScoreCard 

 Harvardبالنشر في بؾلة 1992فكرة تقييم الأداء ابؼتوازن في يناير  Nortonو Kaplanقدم الباحثتُ 

Business Review في توفتَ أن ابغاجة إلذ زيادة ابؼعرفة اللازمة بؼعابعة مشكلة عجز الأدوات ابؼالية ، وقالوا
ىي التي دعتهم إلذ التقدم بهذه الفكرة والذي حثهم أكثر على العمل في ابؼعلومات اللازمة لإدارة ابؼؤسسات ابغديثة 

التجديد والابتكار ابؼستمرة وأنشطة  ىذا الابذاه أن أعمال كثتَة أصبحت تتم في ابؼؤسسات ىذه الأيام مثل أعمال
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التدريب التي لا تنقطع، ولا بيكن ابغكم على جودة أداء ىذه الأنشطة باستخدام أساليب تقييم الأداء التقليدية، من 
 1ىنا بدأت ابغاجة إلذ إبهاد بماذج تقييم شاملة ومتوازنة تعكس حقيقة الإبقاز الفعلي بابؼؤسسة.

III-1-1- بطاقة الأداء الدتوازن مفهوم  

اة باعتبارىا أد التعرف على ماىية بطاقة الأداء ابؼتوازن وأبنيتها في تقييم الأداء سنحاول من خلال ىذا العنصر
 من طرف مواردىا البشرية داخل ابؼؤسسة للتحقيق بـتلف الغايات. وتربصتها استًاتيجية ابؼؤسسةلصياغة 

بطاقة الأداء ابؼتوازن على أنها نظام يقوم بتًبصة رؤية ابؼؤسسة  Nortonو Kaplanعرف كل من 
واستًاتيجيتها إلذ بؾموعة شاملة من مقاييس الأداء التي توفر إطارا لنظام التقييم والتسيتَ الاستًاتيجي، بحيث لا يركز 

كات الأداء لتلك الأىداف، فقط على برقيق الأىداف ابؼالية، وإبما يشمل بؿاور بـتلفة بيثل كل منهما بؿركا من بؿر 
ويتم تقييم أداء ابؼؤسسة من خلال أربعة بؿاور متوازنة تتمثل في المحور ابؼالر، بؿور العملاء، بؿور العمليات الداخلية 
وبؿور التعلم والنمو، والتي بسكن ابؼؤسسة من متابعة النتائج ابؼالية مع مراقبة التقدم في بناء القدرات وابغصول على 

   2غتَ ابؼلموسة التي برتاجها للنمو ابؼستقبلي.الأصول 

أن بطاقة الأداء ابؼتوازن نظام إداري أصبح يستخدم بشكل واسع من Yousefi و Davandriويرى كل من 
قبل بصيع مؤسسات الأعمال ابػاصة وابغكومية، الربحية وغتَ الربحية بهدف موائمة أنشطة ىذه ابؼؤسسات لرؤيتها 

من ابؼؤسسات العابؼية  %60، بحيث أن عمالأنها أداة فعالة لقياس ابؼركز التنافسي بؼؤسسات الأ واستًاتيجيتها، كما
متميز تعتمد على بطاقة الأداء ابؼتوازن كأحد الأدوات ابؼعاونة في إدارة الأداء وتطبيق  والتي تتمتع بأداء إداري

 3الاستًاتيجية.

، يسمح بؽا بتًبصة نظام إداري لتقييم أداء ابؼؤسسات أنها علىوانطلاقا بفا سبق بيكن تعريف بطاقة الأداء ابؼتوازن 
المحددة رؤيتها واستًاتيجيتها إلذ بؾموعة من الأىداف وابؼقاييس ابؼتًابطة، والتي تتمثل في ابؼقاييس ابؼالية وغتَ ابؼالية 

والتي تكون متوازنة في  ابؼالر، العملاء، العمليات الداخلية وبؿور التعلم والنموالمحور  وىيمن خلال أربعة بؿاور 
 ابؼؤسسة سوآءا كانت حكومية أو غتَ حكومية، ربحية أو غتَ ربحية، خدمية أم صناعية.

                                                           
1
 .522، ص 5002-5002، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، إدارة توازن الأداءسعد صادق بحٌري،   

2
 Kaplan R.S, Norton D.P, The Balanced Scorecard Translating strategy into action, Harvard Business School Press, 

Boston Massachusetts, 1996, p 2. 
3
الإسلامٌة للدراسات ، مجلة الجامعة أثر تطبٌك بطالة الأداء المتوازن فً الحد من إدارة الأرباح "دراسة مٌدانٌة"جبر إبراهٌم الداعور،   

 .222، ص 5022، 5، العدد52الالتصادٌة والإدارٌة، المجلد 
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III-1-2- أهمية بطاقة الأداء الدتوازن 

وتربصتها من طرف مواردىا البشرية داخل ابؼؤسسة أداة لصياغة استًاتيجية ابؼؤسسة تعد بطاقة الأداء ابؼتوازن 
 في النقاط التالية: تتمثل أبنيتها بحيث للتحقيق بـتلف الغايات.

توضيح وتربصة رؤية واستًاتيجية ابؼؤسسة، بحيث تتًجم البطاقة استًاتيجية ابؼؤسسة إلذ أىداف ملموسة، وذلك  -
 تهم.بتحديد السوق وقطاع العملاء الذي ستقوم ابؼؤسسة بخدم

: ويقصد بو برليل بيئة ابؼؤسسة الداخلية وابػارجية، فتحليل البيئة تساعد في عملية التحليل الاستًاتيجي -
ابػارجية للمؤسسة تتطلب فهم القوى ابؼؤثرة وما تعكسو من فرص وتهديدات، وبرليل البيئة الداخلية يتطلب 

 برديد الإمكانيات.
سات ابؼطبقة، بحيث بهب اعلام بصيع ابؼوارد البشرية بالأىداف توصيل وربط الأىداف الاستًاتيجية والقيا -

الرئيسية التي بهب تنفيذىا حتى تنجح الاستًاتيجية ابؼوضوعة، بفا يتطلب توصيل وربط الأىداف الاستًاتيجية 
 والقياسات ابؼختلفة.

ابؼتوازن عندما يتم  وترتيب ابؼبادرات الاستًاتيجية: ويظهر ىنا دور بطاقة الأداءالتخطيط ووضع الأىداف  -
توظيفها لإحداث تغيتَ تنظيمي، لذلك بهب أن يضع ابؼديرين التنفيذين أىداف تقييم الأداء في ابعوانب 

 1الأربعة للبطاقة.
تضمن ترابط السبب والنتيجة وتعزيز أثر أي متغتَ في عنصر واحد في النظام على تغيتَات مسبقة في أماكن  -

 أخرى.
وأىداف ابؼؤسسة والعملاء والمجتمع، كما تساعد في إجراء مراجعة دورية للأداء لبشري بذمع بتُ أداء ابؼورد ا -

 بؼعرفة إمكانية برستُ الاستًاتيجية مستقبلا.
 2على أسس كمية ورقمية واضحة. الاستًاتيجيةالتأكيد على التغذية ابؼرتدة  -

 

 

                                                           
1
التكامل بٌن بطالة الأداء المتوازن والتكالٌف على أساس النشاط وأثره فً تموٌم أداء المصارف كرار محمد حسن محمد، محمد عبد الحمٌد محمود،   

 .82، ص 5026، 5، العدد 22لوم الالتصادٌة، المجلد ، مجلة العالتجارٌة "دراسة حالة المصارف السودانٌة"
2
، المكتبة العصرٌة للنشر والتوزٌع، مصر، بطالة الأداء المتوازن )المدخل المعاصر لمٌاس الأداء الاستراتٌجً(عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً،   

 .68، ص 5008
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III-2- بطاقة الأداء الدتوازن ومنظوراتها مكونات 

، حيث 1987سنة  Anolog Devices مؤسسةبطاقة تقييم متوازن تم استخدامها في  إن أول
وانب خاصة مثل سرعة التسليم للعميل، جودة ودورة العمليات التطبيقية، وفاعلية بجبطاقة الاستخدمت ىذه ابؼؤسسة 

تطوير منتجات جديدة بالإضافة إلذ ابؼقاييس ابؼالية. إن ىذا النظام شكل بداية ظهور أنظمة القياس ابؼتوازنة، وخاصة 
  1992.1عام  في Nortonو Kaplanبطاقة التقييم ابؼتوازن ابؼبتكرة وابؼقتًحة من قبل كل من 

III-2-1- مكونات بطاقة الأداء الدتوازن 

 بطاقة الأداء ابؼتوازن بشانية مكونات تتبلور من خلابؽا آلية عمل ىذه البطاقة وابؼتمثلة في ما يلي:تتضمن 

  :الرؤية الدستقبلية أولاFuture Vision)) والتي تبتُ إلذ أين تتجو ابؼؤسسة وما ىي ابؽيئة :
 ستكون عليها.ابؼستقبلية التي 

  :الاستراتيجية ثانياStrategy):)  والتي تتألف من بؾمل الأفعال والإجراءات ابؼهمة لتحقيق الأىداف أو
 خطط برقيق الأىداف التي قامت ابؼؤسسة بتحديدىا.

  :الدنظور ثالثاPerspective)) ومكون يدفع بابذاه تبتٍ استًاتيجية معينة وفق برليل بؼؤشرات مهمة في :
ابؼنظور أو ابؼكون ومن ثم العمل على تنفيذ ىذه الاستًاتيجية للوصول إلذ ابؼؤشرات الواردة في ابؼنظور، ىذا 

بحيث تتمثل ىذه ابؼنظورات في ابؼنظور ابؼالر، منظور العملاء، منظور العمليات الداخلية، منظور التعلم 
 2والنمو.

  :بردد ابؼؤسسة لكل منظور من منظورات بطاقة الأداء ابؼتوازن  المحاور التي يحتوي عليها كل منظور:رابعا
 3المحاور التالية:

وتعبر عن النتائج ابؼراد برقيقها من طرف ابؼؤسسة التي تساىم في برقيق رؤيتها  (:Objectivesالأهداف ) -
 زمتٍ لإبسامها.ورسالتها، وبهب أن تكون الأىداف بؿددة وقابلة للقياس وقابلة للتحقق ومعقولة وبؿددة بوقت 

                                                           
1
سات الالتصادٌة الجزائرٌة: دراسة مٌدانٌة على عٌنة من مإسسات الغرب أثر إدارة الجودة الشاملة على أداء المإسعبد المادر هاملً،   

 .252، ص 5022-5026، أطروحة دكتوراه فً علوم التسٌٌر، جامعة أبً بكر بلماٌد، تلمسان، الجزائري
2
، داء بالصندوق المومً للمعاشاتبطالة الأداء المتوازن ودورها فً تموٌم الأمعتصم فضل عبد الرحٌم عبد الحمٌد، فتح الرحمن الحسن منصور،   

 .66، ص 5022، 5، العدد 26مجلة العلوم الالتصادٌة، المجلد 
3
 .228، ص 5022، 2، العدد 2، مجلة الدنانٌر، المجلد بطالة الأداء المتوازن مدخل لمٌم الأداء الاستراتٌجًربٌع ٌاسٌن سعود، زٌد ٌاسٌن سعود،   
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وتعبر عن ابؼؤشرات التي تعد وسيلة للقياس بيكن الاستعانة بها في ابزاذ قرار ذو  (:Measuresالدقاييس ) -
حكم موضوعي على حالة بؿددة، بحيث بردد حالة ابؽدف ابؼراد برقيقو عن طريق مقارنتو بقيمة بؿددة سلفا، 

 المحدد.فهي تعكس مدى التقدم بكو برقيق ابؽدف الاستًاتيجي 
وىي مستوى أو مقدار ابكراف القيم ابؼتحققة )سلبا أو إبهابا( عن القيم (: Targetالدعاينً الدستهدفة ) -

 ابؼستهدفة فعلا.
ابؼؤسسة ومواردىا البشرية من رأي أو ما يتخذه من قرارات في  قدموتوىي ما (: Initiativesالدبادرات ) -

 مواقف بؿددة بناء على تفكتَ خاص وانطلاقة من اىتمامات بؿددة لتحقيق الأىداف ابؼخططة.
  :كثتَ من العمليات الاستًاتيجية بسثل علاقات سبب ونتيجة، ولذا بهب أن العلاقات السببية: خامسا

ا حتى بيكن إدارتها والتأكد من صحتها، وبهب أن تتضمن العلاقة ابؼنظورات بوقق القياس العلاقة بينهم
 الأربعة ابؼكونة لبطاقة الأداء ابؼتوازن.

  :ن وجود تقييم الأداء ابؼتوازن بدون توضيح مؤثراتها وبؿفزاتها لا يوضح  إمثنًات ومحفزات الأداء: سادسا
تنفيذ الاستًاتيجية أم لا، وبالعكس فإن وجود مثتَات كيف تم الوصول إليها، ولا يوضح ما إذا تم بقاح 

الأداء بدون تقييم الأداء ابؼتوازن قد بيكن ابؼؤسسة من برقيق التحستُ قصتَ الأجل في العمليات، ولكنو 
يفشل في إظهار ما إذا تم تربصة التحستُ في العمليات إلذ نتائج فعلية في ربحية ابؼؤسسة، ومركزىا على ابؼدى 

 1تيجي، وذلك لأن أي تطوير لن يتم ملاحظتو، إلا إذا تم تربصتو إلذ زيادة في أرقام الأعمال.الاستًا
  :يتضمن تقييم الأداء ابؼتوازن أربعة منظورات رئيسية، وبالتالر أربعة منظورات فقط: هل هي كافية: سابعا

فمثلا بيكن أن تضع بيكن إضافة عناصر أخرى إليها، حسب ابؼؤسسة وظروفها وبيئة عملها المحيطة، 
مؤسسة ما جانب البيئة كجانب رئيسي حيث أنها تؤثر في عملياتها الرئيسية، وتضع مؤسسات أخرى 

 2جانب ابؼوارد البشرية.

III-2-2- منظورات بطاقة الأداء الدتوازن 

لتحقيقها، توضح بؾموعة من الأىداف وابؼقاييس التي تسعى تعتمد بطاقة الأداء ابؼتوازن على استًاتيجية         
من ، بحيث يتكون الإطار العام لبطاقة الأداء ابؼتوازن بالإضافة إلذ أنها تعمل على البحث عن بؿركات الأداء الفعلية

 عدة منظورات برقق نظام التقييم ابؼتوازن للأداء وتتمثل في:
                                                           

1
 .566-562، ص 5022، دار المعتز للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، وتطوٌر الأعمال: لٌاس الأداء المتوازنإدارة وتنظٌم محمد هانً محمد،   

2
 .568نفس المرجع، ص   
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 لي:الدنظور الداFinancial Perspective  

 مسابنينا  وحتى بيكن برقيق النجاح ابؼالية في أداء ابؼؤسسة، أي كيف ننظر إلذيركز ىذا ابؼنظور على ابعوانب        
أن بردد بدقة ما ىو ابؼطلوب أن تعملو لتحقيق ىذا ابؽدف، وكيف بيكن أن برقق ابؼالر للمؤسسة بهب عليها 

تقيس النجاح في برقيق الأىداف. وعلى الرغم من أن بطاقة أىدافها، والنقطة ابؼهمة ىنا كيف بيكن للمؤسسة أن 
الأداء ابؼتوازن تركز على قياس الأوجو غتَ ابؼالية، والتي تعتبر بؿركات الأداء ابػاصة بابؼؤسسة في ابؼستقبل، فإنها تقوم 

ئد للعاملتُ ترتبط نها ضرورية للمستثمر ابغالر وابؼرتقب، كما أن ىناك فوابدمج ىذه ابؼقاييس والاحتفاظ بها، لأ
وتتمثل أىم ابؼقاييس في ىذا ابؼنظور في العائد على الاستثمار، تكلفة ابؼنتجات، الربحية والتدفق  1بالأداء ابؼالر.

النقدي، ولقياس ذلك نستخدم النسب ابؼالية وابؼقاييس ابؼالية ابؼختلفة، ومن الضروري اختيار الأرقام ابؼالية ابؼهمة 
بؼاذا نستخدم مؤشرات مالية  لأن ابؼؤسسات تهدف أساسا للربح  الآن السؤال ويكونعمل، وابؼعبرة عن أداء ال

ووظيفتها تعظيم حقوق ابؼسابنتُ، أما الشركات وابؼؤسسات ابغكومية أو غتَ ابؽادفة للربح فقد بىتلف الأمر قليلا، 
 2وجود موارد كافية. لابد أن برافظ على استمرارىا في أنشطتها بالمحافظة علىولكنها في النهاية 

 Customer Perspectiveمنظور العملاء:  -

يشكل ىذا ابؼنظور أبنية كبتَة بؼا لو من أثر في بقاح الشركة في ابؼنافسة وبقائها واستمرارىا في السوق من          
عالية وأسعار خلال تقديم منتجات تلبي حاجات الزبائن، ويعتمد ذلك على قدرتها في تقديم السلع وابػدمات بجودة 

مقبولة، ومن خلال ىذا ابؼنظور يتمكن ابؼديرون من تربصة رسالتهم بخصوص الزبائن إلذ مقاييس بؿددة تتمثل بالوقت 
وابعودة والأداء وابػدمة والتكلفة، وبوتوي ىذا ابؼنظور عدة مقاييس منها رضا الزبائن والاحتفاظ بالزبائن واكتساب 

ق، ويصب الأداء ابعيد للمؤسسة وفق ىذا ابؼنظور في النهاية بتحقيق أفضل زبائن جدد وحصة ابؼؤسسة في السو 
 3العوائد ابؼالية.

 

 

                                                           
1
مدى إمكانٌة تطبٌك بطالة الأداء المتوازن كؤداة لتموٌم أداء شركة توزٌع كهرباء محافظات غزة "دراسة سالم عبد الله حلس، ولٌد سلمان عبٌد،   

 .6، ص 5026، 2، العدد 52، مجلة الجامعة الإسلامٌة للدراسات الالتصادٌة والإدارٌة، المجلد انٌة"مٌد
2
 .508، ص 5025، دار التعلٌم الجامعً، الإسكندرٌة، المحاسبة الاستراتٌجٌةمحمد الفٌومً محمد،   

3
، دار الحامد للنشر داء الاستراتٌجً باستخدام بطالة الأداء المتوازناستراتٌجٌة التكامل وإعادة الهندسة وأثرها على الأأثمار عبد الرزاق محمد،   

 .526، ص 5022والتوزٌع، الطبعة الأولى، عمان، 
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 Internal Business Process Perspectiveمنظور العمليات الداخلية:  -

وفر ىذا ابؼنظور بيانات تتعلق بنتائج الأعمال الداخلية مقابل الإجراءات التي تؤدي إلذ النجاح ابؼالر ي         
بهب على ابؼؤسسات برديد العمليات التجارية  ىداف التنظيمية وتوقعات العملاءلتحقيق الأو والعملاء الراضتُ. 

عمليات الأعمال وأن  الرئيسية لضمان أن النتائج مرضيةتتم مراقبة العمليات بحيث  ،الرئيسية التي بهب أن تتفوق فيها
إن الأداء ابعيد بػدمات العملاء نشأ من العمليات  1الداخلية ىي الآليات التي يتم من خلابؽا برقيق توقعات الأداء.

الأساسية  والقرارات والتصرفات التي بردث داخل ابؼؤسسة، ومن ثم يطلب من ابؼديرين التًكيز على العمليات الداخلية
وبرقيق التناسق بينها بػلق قيمة للعملاء وابؼسابنتُ، وتتمثل أىم ابؼقاييس في ىذا ابؼنظور: مستوى التحستُ في 

 2يرادات.ابػدمة، زمن الإعداد، وقت التسليم، ابؼصروفات الإدارية وابصالر الإ

 Learning and Growth Perspectiveمنظور التعلم والنمو:  -

لتحقيق عمليات الأعمال  ؤسسةات التي بهب أن تتفوق فيها ابؼعلى القدرات وابؼهار يركز ىذا ابؼنظور         
ومستوى  عاملال كوينداء ابؼستخدمة بؽذا ابؼنظور تالداخلية التي بزلق قيمة لعملائها ومسابنيها. تشمل مقاييس الأ

بؽذا ابؼنظور على الاستثمار في ابؼستقبل مثل ابؼعدات  ينصب التًكيز الرئيسيو  ،والاحتفاظ بهم عاملتُابؼهارة ورضا ال
، وساعات مثل رضا ابؼوظفتُ بيكن أن يشمل منظور التعلم والنمو قضاياو   ،ابعديدة والبحث والتطوير في ابؼنتجات

لأنو  وازنبطاقة الأداء ابؼت، بفا بهعل ىذا ابؼنظور مهمًا لنجاح فمع الوظائ عاملومواءمة مهارات الابؼوظفتُ ،  كوينت
 3عمل على تعزيز مهارات العاملتُ وتطويرىا.ي

إضافة ابؼنظور ابػامس  وبالتالر تم، بطاقة الأداء ابؼتوازن تتميز بالاستدامة التطورات الأختَة أصبحتوحسب        
 والذي يتمثل في:

 

 

                                                           
1
 Keyes  J, IMPLEMENTING THE IT BALANCED SCORECARD : Aligning IT with Corporate Strategy, Auerbach 

Publications Taylor & Francis Group, New York, 2005, p 16. 
2
مدى إمكانٌة تطبٌك بطالة الأداء المتوازن كؤداة لتموٌم أداء شركة توزٌع كهرباء محافظات غزة "دراسة سالم عبد الله حلس، ولٌد سلمان عبٌد،   

 .2، مرجع سبك ذكره، ص مٌدانٌة"
3
 Zorek T.J, Successful Balanced Scorecard Implementation Strategies for a Manufacturing Organization, Doctoral 

Thesis, Walden University, 2020, p 30.  
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 Environmental and Community Perspective : البيئي والمجتمعيالدنظور  -

بضرورة إضافة منظور آخر إلذ بطاقة الأداء ابؼتوازن وىو  Lapeو Salterioيرى بعض الباحثتُ ومنهم         
جزءا مهما من المجتمع الذي تعمل فيو بفا يتطلب منها أن  ابؼؤسسة الصناعيةابؼنظور البيئي والمجتمعي، حيث تشكل 

تسهم في برقيق رفاىية ذلك المجتمع، من خلال توفتَ منتجات بجودة عالية وخدمات بأسعار معقولة فضلا عن بضاية 
عن سلامة البيئة والمحافظة على صحة ابؼواطنتُ المحيطتُ بها والعاملتُ فيها من خلال بذنب بـاطر التلوث فضلا 

برستُ أداء العاملتُ من خلال سد احتياجاتهم، وبالتالر تعزيز دور ابؼؤسسات من الإيفاء بدتطلبات المجتمع المحيطة 
 1بها.

III-3- تقييم أداء الدوارد البشرية من منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازن 

التحستُ ابؼستمر  ، والعمل علىورد البشري وقدراتوإن منظور التعلم والنمو يستهدف تطوير وتعزيز مهارات ابؼ        
وفق ىذا ابؼنظور بيكن تقييم أداء ابؼوارد البشرية ا البشرية، وبالتالر ىمن طرف موارد انشاء مؤسسة مبتكرة للوصول إلذ

 وفق بؾموعة من ابؼؤشرات ابؼعتمدة، من أجل التعرف مستوى أدائهم ابغالر والعمل على برسينو مستقبلا. 

III- 3-1- منظور التعلم والنمو  ليتحل 

بالإضافة إلذ جودة نظم ابؼعلومات  على قدرات ابؼوارد البشرية ومدى امكانياتهم، يركز منظور التعلم والنمو        
إلا إذا   الداخلية العمليات بحيث لا بيكن أن تنجحمة التنظيمية في دعم برقيق الأىداف التنظيمية. ئابؼواوتأثتَات 

بؼنظور يأخذ ىذا اكما  ذات مهارة كافية ومزودة بدختلف ابؼعلومات الدقيقة وفي الوقت ابؼناسب، ابؼوارد البشرية تكان
وارد يطُلب من ابؼ باعتبار أنو بيكن أنلتلبية ابؼتطلبات ابؼتغتَة وتوقعات العملاء، وذلك  ؤسساتأبنية متزايدة في ابؼ

تقنيات وتصميمات تنظيمية لد تكن متوفرة وقدرات أحسن، بالإضافة إلذ  مهاراتو تولر مسؤوليات جديدة  البشرية
 2.من قبل

                                                           
1
تؤثٌر بطالة الأداء المتوازن فً تمٌٌم الأداء المالً والمحاسبً: دراسة تطبٌمٌة فً مصر الاستثمار سحر ناجً خلف، خلٌل إبراهٌم إسماعٌل،   

 .268، ص 5050، 252، مجلة الإدارة والالتصاد، العدد العرالً
2
 Keyes  J, IMPLEMENTING THE IT BALANCED SCORECARD : Aligning IT with Corporate Strategy, Op cit, p 10. 
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على ثلاثة بؿددات أساسية تتمثل في يعتمد  Nortonو Kaplan حسب  منظور التعلم والنمو وعليو فإن         
بيئة علوماتي(، بالإضافة إلذ )رأس ابؼال ابؼ والتكنولوجيا قدرات ابؼورد البشري )رأس ابؼال البشري(، وأنظمة ابؼعلومات

 1.ابؼطلوبة للحفاظ على النجاح )رأس ابؼال التنظيمي( العمل

وبؿاولة الوصول إلذ بـتلف ابؼهارات والكفاءات الصحيحة بؼواجهة التحديات، قدرات ابؼورد البشري  تشملف        
للوصول إلذ نتائج إبهابية حول الأداء المحقق. وفي ما بىص  التكوين ابؼتواصلمستويات عالية من الرضا، بالإضافة إلذ 

امتلاك أنظمة معلومات فعالة تساىم في الوصول إلذ بـتلف ابؼعلومات والبيانات حول  من أنظمة ابؼعلومات لابد
الثقافة ابؼناسبة  العمل بيئةشمل تابؼوارد البشرية وبـتلف العمليات ابؼعتمدة بابؼؤسسة لتلبية متطلبات العملاء. كما 

وابؼواءمة والدافع ابؼطلوب للنجاح، والتأكيد على العمل ابعماعي وحسن سلوك ابؼوارد البشرية اعتمادا على قيادة 
 2صحيحة برقق الأىداف ابؼرجوة.

في تقييم أداء ابؼوارد البشرية إلذ أن ابؼؤسسات الصناعية عادة تستخدم  Nortonو Kaplan وقد خلص        
ؤشرات لتقييم أداء ابؼوارد البشرية وابؼتمثلة في رضا ابؼورد البشري، الاحتفاظ بابؼورد البشري، وإنتاجية ابؼورد ثلاثة م

، كما الباحثتُ أن الرضا ىو شرط أساسي لتحستُ الإنتاجية وابعودة والاستجابة وخدمة العملاءاعتبر  فقدالبشري، 
ة مباشرة، بحيث بييل ابؼورد البشري الراضي إلذ ابغصول إلذ لاحظ الباحثتُ أن العلاقة مع خدمة العملاء واضح

في رأس  استثماراتهان ابؼؤسسات تؤيد قياس الاحتفاظ بابؼورد البشري لأبنيتو في ابغفاظ على عملاء أكثر رضا، كما أ
 3ابؼال الفكري.

 ىيكل التقييم بؼنظور التعلم والنمو: Nortonو Kaplanويوضح الشكل ابؼوالر حسب        

 

 

 

                                                           
1
 Niven P.R, BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP (Maximizing Performance and Maintaining Results), John 

Wiley & Sons, Second Edition, New Jersey, 2006, p 16. 
2
 JULYAN L, THE BALANCED SCORECARD AS A PERFORMANCE MEASUREMENT TOOL FOR THE SOUTH AFRICAN 

GOVERNMENT’S UPGRADING OF INFORMAL SETTLEMENTS PROGRAMME, Doctoral Thesis, UNIVERSITY OF 
SOUTH AFRICA, 2011, p 170. 
3
 Greer C.R, Strategic Human Resource Management, Prentice-Hall  Inc, A Pearson Education Company, Second 

Edition, New Jersey, 2001, p 672. 
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 (: هيكل التقييم لدنظور التعلم والنمو3.1رقم ) الشكل

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Kaplan R.S, Norton D.P, The Balanced Scorecard Translating strategy 

into action, Op cit, p 129. 

رضا ابؼورد  وىيأن الوصول إلذ برقيق النتائج يتطلب ثلاثة مقاييس أساسية وبناءا على الشكل أعلاه يتبتُ           
 التي تتمثل في التي تعتبر كمعززات لأداء ابؼوارد البشرية بدساعدة المحدداتوذلك البشري، إنتاجيتو والاحتفاظ بو، 

إلذ بيئة العمل ابؼناسبة  اضافةورد البشري والبنية التحتية والتكنولوجيا ابغديثة، للم الفكرية والعملية هاراتابؼقدرات و ال
عنصر رضا ابؼورد البشري مرتبط بهذه المحددات وأي خلل فيها سيؤثر سلبا عليو، التي تساىم في ذلك، باعتبار أن 

 للمقاييس الأخرى.الأساسي  المحركرضا ابؼورد البشري يعتبر ىدف بحيث 

منظور التعلم والنمو عديدة، لكن كل  وكما يرى الباحثتُ صبحي ادريس ومنصور الغالبي أن مؤشرات          
تركز على ما ىو مهم وفعال ويساىم في إبهاد قيمة حقيقية بؽا من خلال سلاسل الأنشطة ابؼختلفة فيها،  مؤسسة

فمن يقرر ىذا الأمر ىو الإدارة العليا للمؤسسة وفريق بطاقة الأداء ابؼتوازن، كما أن ىذا الأمر بىتلف من مرحلة إلذ 

 النتائج

 إنتاجية الدورد البشري

 رضا الدورد البشري

 الاحتفاظ بالدورد البشري

قدرات الدورد 
 البشري

البنية التحتية 
 والتكنولوجيا

 بيئة العمل

 الدقاييس

الدساعدةالمحددات   
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وبشكل عام يتم استعراض أىم ابؼؤشرات في إطار منظور التعلم  1ف الزمن وابؼؤثرات المحيطة بابؼؤسسة،أخرى وباختلا
 والنمو في ابعدول ابؼوالر:

 (: مؤشرات منظور التعلم والنمو الأكثر شيوعا واستخداما4.1) الجدول رقم

 رضا ابؼورد البشري -
 مدى دوران ابؼورد البشري ومستوى ولائو -
 التغيب -
 التًقيات الداخليةفرص  -
 مرونة العمل من حيث التوظيف والتسريح -
 إمكانية تناقل ابؼهارات -
 حوادث السلامة -
 ساعات العمل -
 نفقات التكوين -
 تقييم واقع السلامة الوظيفية -

 تطوير القيادة -
 بزطيط الاتصالات -
 إنتاجية ابؼورد البشري -
 جودة بيئة العمل -
 التحفيز -
 معدل تنوع ابؼوارد البشرية -
 ابؼضافة من كل مورد بشريالقيمة  -
 التمكتُ -
 نسبة ابؼعلومات الاستًاتيجية -
 نسبة ابؼوارد البشرية لأجهزة ابغاسب -

أساسيات الأداء وبطاقة الأداء  –وائل محمد صبحي ادريس، طاىر بؿسن منصور الغالبي، سلسلة إدارة الأداء الاستًاتيجي  الدصدر:
 250ابؼتوازن، مرجع سبق ذكره، ص 

III-3-2- مؤشرات تقييم أداء الدوارد البشرية من منظور التعلم والنمو 

إن جهود ابؼوارد البشرية بيكن وضعها في اطار بيكن ويوصل إلذ أداء عالر متميز خاصة إذا ارتبط بإنتاجية          
ابؼوارد البشرية رة قدبحيث أن  عالية بؽذه ابؼوارد من جانب ومناخ تنظيمي بيد بابذاه تطوير وبرستُ الأداء باستمرار. 

في إيصال ابؼؤسسة إلذ أداء عالر متميز يرتبط بأمرين مهمتُ، الأول: تأشتَ موجهات الأداء للموارد البشرية، الثاني: 
توضيح ابؼعززات لأداء ابؼوارد البشرية. باعتبار أن موجهات الأداء توضح القدرات التأثتَية ذات البعد الاستًاتيجي 

لابد من ابؼوازنة بتُ مؤشرات الأداء التي تعتٍ الاىتمام ابعدي بدؤشرات السبب والنتيجة على الأداء ككل، لكن 
 2بؼختلف جوانب عمل إدارة ابؼوارد البشرية.

                                                           
1
مرجع سبك ، أساسٌات الأداء وبطالة الأداء المتوازن –سلسلة إدارة الأداء الاستراتٌجً وائل محمد صبحً ادرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً،   

 .520ذكره، ص 
2
، دار توجٌه الأداء الاستراتٌجً: الرصف والمحاذاة –سلسلة إدارة الأداء الاستراتٌجً وائل محمد صبحً ادرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً،   

 .252، ص 5002وائل للنشر، الطبعة الأولى، 
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في مؤشرات التعلم والنمو، فإن معظم ابؼؤشرات تركز على ابؼوارد البشرية  وانطلاقا بفا سبق وما تم عرضو          
أداء ابؼوارد تقييم محمد المحاسنة فإن أىم مؤشرات وقدراتهم ومهاراتهم باعتبارىم ابؼصدر الأساسي للتعلم والنمو، وحسب 

شري، ابغوافز، دوران العمل، حوادث : التكوين، الغياب، إنتاجية ابؼورد البالبشرية من منظور التعلم والنمو تتمثل في
 1العمل، رضا ابؼورد البشري، وجودة بيئة العمل.

 بحيث:

 Formationالتكوين:  -

التكوين عملية تعلم سلسلة من السلوك ابؼبرمج أو بؾموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا، حيث يعد           
 2.بفا يساعده على أداء الوظيفة بطريقة أفضل ورد البشريتغيتَ دائم نسبيا في قدرات ابؼ يعتبر عملية تستهدف إجراء

كما بهب أن ويعتبر التكوين عملية ذكية واعية بهب أن توضع بؽا ابػطط والبرامج والاستًاتيجيات ابؼسبقة والسليمة،  
التكاليف التي بذلت في البرامج التكوينية يكون البرنامج التكويتٍ مستمرا لأن أي توقف يعتٍ خسارة أغلب ابعهود و 

السابقة، وينبغي أن يبدأ كل برنامج تدريبي من حيث انتهى البرنامج السابق، ومستفيدا من التجارب السابقة بحيث 
يشخص النقاط وابغالات السلبية في البرامج السابقة وبؿاولة بذنبها وتصحيحها، من أجل الوصول إلذ زيادة في كفاءة 

  3البشري في وظيفتو ابغالية وزيادة تأىيلو لشغل وظائف أكبر وأفضل في ابؼستقبل. ابؼورد

 Absenteeismالغياب:  -

بغض النظر  يعتٍ تغيب ابؼورد البشري عدم تواجده وبقائو في وقت ومكان العمل الربظي Cascio حسب          
على أنو  Tiwariعن السبب، بحيث يلغي مشكلة برديد ما إذا كان التغيب عن العمل مبررا أم لا، وكما يعرفو 

عن العمل على خسارة كبتَة للمؤسسة لأن دون إذن مسبق، بحيث ينطوي التغيب ابؼفرط  مغياب العمال عن عمله
  ويتعتُ على الإدارة إعطاء أجور العمل الإضافي للوفاء بدواعيد التسليم. ،العمل المجدول يكون مضطربًا ويتأخر

                                                           
1
مإسسة الالتصادٌة )من منظور التعلم والنمو(: دراسة دور بطالة الأداء المتوازن فً تمٌٌم أداء الموارد البشرٌة فً الكوثر رامً، مراد كواشً،   

 .252، ص 5028، 2، العدد 2، مجلة مٌلاف للبحوث والدراسات، المجلد -تبسة –حالة شركة مناجم الفوسفات 
2
 .22، ص 5002، مدٌرٌة النشر لجامعة لالمة، إدارة الموارد البشرٌةحمداوي وسٌلة،   

3
، عدد 2، مجلة الكوت للعلوم الالتصادٌة والإدارٌة، المجلد العاملٌن بالمإسسات وعلالته بالتنمٌة البشرٌةأهمٌة تدرٌب سعد صكبان سلمان،   

 .5، ص 5025خاص، 
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يقلل من الإنتاج ويؤدي إلذ اضطراب لأنو يتطلب تعديل ابعداول  مكلفا لأنو عن العمل يعتبر التغيب وبالتالر
 1.والبرامج

  Human Resource Productivityإنتاجية الدورد البشري: -

كمية أو قيمة مسابنة الفرد الواحد في حجم الإنتاج الإبصالر في فتًة بؿددة   إنتاجية ابؼورد البشريتعتبر                
وبيكن  2عن كفاءة العمل ابؼبذول من قبل ابؼوارد البشرية في إنتاج السلع وابػدمات. برعادة ما تكون سنة، كما تع

وبتُ عنصر العمل مقاسا بعدد ابؼوارد البشرية أو  الإنتاج حجمقياس إنتاجية ابؼورد البشري عن طريق العلاقة بتُ 
 3ساعات العمل كالتالر:

 الإنتاج )وحدة( / عدد ابؼوارد البشرية أو ساعات العمل حجم =إنتاجية ابؼوارد البشرية 

 Motivationsالحوافز:  -

بؾموعة العوامل والأساليب التي تستخدمها مؤسسة ما للتأثتَ في سلوك بيكن تعريف ابغوافز على أنها  
يؤدي إلذ زيادة الإنتاج  والذيكما ونوعا، بعملهم وأدائهم  مواردىا البشرية، بفا بهعلهم يبذلون ابؼزيد من اىتماماتهم 

كما بيكن تقسيمها إلذ   4م.وبالتالر بزفيض تكاليف العمل ورفع الروح ابؼعنوية عند ابؼوارد البشرية واشباع حاجاته
من مزايا أو  العاملتُالطابع ابؼالر أو النقدي، ويشمل ما بوصل عليو حوافز مادية ومعنوية، بحيث بسثل ابغوافز ابؼادية 

  5حقوق برمل ىذا الطابع كالرواتب والأجور والعلاوات والتعويضات وابؼكافئات وابؼعاشات التعاقدية.

أما فيما بىص ابغوافز ابؼعنوية فهي ابغوافز التي تشبع ابغاجات الاجتماعية كابغاجة إلذ التقدير والقبول الاجتماعي 
 6مثل التًقية وابؼركز الاجتماعي والشهادات التقديرية وغتَىا.

                                                           
1
 Adegboyega O.I et al, EFFECT OF ABSENTEEISM ON CORPORATE PERFORMANCE: 

A CASE STUDY OF CADBURY NIGERIA PLC, IKEJA, LAGOS STATE, NIGERIA, British Journal of Marketing Studies, Vol 
3, N°2, 2015, p 58-59. 

2
إدارة السلامة والصحة المهنٌة وإنتاجٌة العاملٌن / العلالة والأثر: دراسة مٌدانٌة لآراء عٌنة من العاملٌن فً الشركة العامة أحمد علً حسٌن،   

 .28، ص 5002، 26، العدد 2، المجلد  للعلوم الإدارٌة والالتصادٌة، مجلة تكرٌت محافظة صلاح الدٌن –للمصافً الشمالٌة مصفى بٌجً 
3
والع إنتاجٌة العاملٌن فً ظل المتغٌرات الشخصٌة لعٌنة من العاملٌن: دراسة حالة مٌسون عبد الله أحمد الشملة، هانً إسماعٌل جمعة الجبوري،   

، 22، العدد 2، مجلة تكرٌت للعلوم الإدارٌة والالتصادٌة، المجلد والمستلزمات الطبٌة فً نٌنوىلمسم الحبوب فً الشركة العامة لصناعة الأدوٌة 

 .222، ص 5028
4
، دراسة استطلاعٌة فً مصرف الشرق الأوسط للاستثمار فً محافظة بغداد –الحوافز ودورها فً تحسٌن أداء العاملٌن أحمد نوار نصٌف جاسم،   

 .22، ص 5022، 20، العدد 2والالتصادٌة، المجلد  مجلة تكرٌت للعلوم الإدارٌة
5
، مجلة دراسة حالة المجمع الصناعً لإنتاج الألبان بتلمسان –الحوافز وأهمٌتها فً الاستمرار المهنً للموارد البشرٌة بالمإسسة وهٌبة لٌازٌد،   

 .8، ص 5022، 22المنصور، العدد 
6
 .2، ص 5022، 2، العدد 6، مجلة كلٌة مدٌنة العلم الجامعة، المجلد لكفاٌة الإنتاجٌةالحوافز وأثرها فً تحسٌن افاطمة درو ملوح،   
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 Labour Turnover دوران العمل: -

سواء  مؤسسة ما البشرية الذين يغادرونبيكن تعريف دوران العمل على أنو مقياس لعدد ابؼوارد   
فموجب ذلك يتوجب على ابؼؤسسات الاىتمام بهذه  1،ويتم استبدابؽم خلال فتًة زمنيةبإرادتهم أو رغما عن إرادتهم 

الظاىرة والوقوف عليها بهدف التعرف على العوامل التي تدفع ابؼورد البشري للتفكتَ بتًك عملو خلال فتًة قادمة 
وبيثل خروج ابؼوارد البشرية بسبب  2.وبؿاولة الاحتفاظ بو من الاستعداد لو ومنعو بعد معابعة أسبابوبهدف التمكن 

 3حالات الاستقالة الاختيارية والتقاعد والفصل والوفاة وغتَىا من الأسباب الاختيارية.

  Work Accidents حوادث العمل: -

وسلامتو،  ومتعددة قد تصيب العامل في صحتويعتبر العمل في كثتَ من الأحيان مصدرا بؼخاطر كثتَة  
في  ابؼورد البشري أثناء القيام بعملوصيب ت ويعرف حادث العمل على أنو حادث مفاجئ يؤدي إلذ حدوث أضرار

تعكس ىذه الأضرار مزيج من  حيثو جزئي، ابؼؤسسة، بفا يؤدي إلذ حدوث إصابة يتًتب عليها عجز كلي أ
ابؼؤسسات حاليا تعتمد ف 4اذا كان ابغادث خطتَ يسبب الشلل والوفاة وغتَىا.ابػوف والاضطراب النفسي خاصة 

على نظام السلامة ابؼهنية الذي يسمح بتحديد بـاطر بيئة العمل وتوفتَ ابغماية ابؼهنية لكافة ابؼوارد البشرية، لضمان 
 5وبرقيق الرضا الوظيفي.صحتهم وسلامتهم في بيئة العمل من أجل برستُ الإنتاجية وضمان جودة ابؼنتجات 

 Human Resource Satisfaction رضا الدورد البشري: -

من  شعور إبهابي عن العمل نتيجة التصور بأن العمل يلبي قيم العمل ابؼهم يعتبر رضا ابؼورد البشري 
بىلق قدر الإمكان من أجل رفع  الرضا الوظيفي، بحيث أن خلال اكتساب الثناء على العمل وجو بيئة العمل ابعيدة

أن رضا ابؼورد البشري ىو ابؼدى الذي توفر  Frommكما يرى   6والتفاني وزيادة انضباط ابؼوارد البشرية. الروح ابؼعنوية

                                                           
1
 AKINYOMI O.J, LABOUR TURNOVER: CAUSES, CONSEQUENCES AND PREVENTION, Journal of Management and 

Social Sciences, Vol 5, N°1, 2016, p 105. 
2
ر الولاء التنظٌمً فً تملٌل دوران العمل: دراسة مٌدانٌة لعٌنة من المدراء ومسإولً الشعب دوعمر مصطفى محمد، شٌلان فاضل محمود،   

 .262، ص 5022، 52، العدد 22، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الالتصادٌة والإدارٌة، المجلد والعاملٌن فً معمل اسمنت دالتا فً مدٌنة السلٌمانٌة
3
، مجلة جامعة فً انخفاض معدل دوران العمل واستمرار العاملٌن: دراسة مٌدانٌة فً المعهد التمنً الحوٌجةالعوامل المإثرة ممدوح ختلان محمد،   

 .262، ص 5020، 20، العدد 22تكرٌت للعلوم الإنسانٌة، المجلد 
4
ة: دراسة تحلٌلٌة فً مصنع أسباب حوادث واصابات العمل فً المنظمات الصناعٌة العرالٌعلً سعد علوان الموسوي، نغم علً جاسم الصائغ،   

 .80-22، ص 5050، 5، العدد 2، مجلة كلٌة الكوت الجامعة للعلوم الإنسانٌة، المجلد نسٌج وحٌاكة واسط
5
تصمٌم نظام معلومات لتسجٌل حوادث واصابات العمل وتحلٌلها: دراسة مٌدانٌة فً دائرة محمود أحمد إبراهٌم، مٌسر إبراهٌم احمد الجبوري،   

 .22، ص 5028، 250، العدد 22، مجلة تنمٌة الرافدٌن، المجلد لسلامة المهنٌة فً نٌنوىالصحة وا
6
 Prayogo L et al, Employee satisfaction analysis with human resource index, Management Science Letters,  N°7, 

2017, p 234. 
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ابؼوارد أي أنو عبارة عن ترادف التكافؤ وأنو الابذاىات ابؼؤثرة في توفر معو الوظيفة لشاغرىا نتائج ذات قيمة إبهابية 
اه عملهم وأدواتهم ابؼهنية، وأن ىناك بطسة عوامل مهمة تؤدي إلذ الرضا عن العمل )الأجر، الطاقة ابؼبذولة ابذ البشرية

والتي تؤثر إبهابيا أو سلبيا على أداء ابؼوارد  في العمل، نتاج السلع وابػدمات، التفاعل الاجتماعي وابؼكانة ابؼهنية(
البشري في الغالب بكيفية تلبية توقعات الوظائف للموارد البشرية مع  الرضا الوظيفي للمورد Bingöl ويربط 1.البشرية

احتياجاتهم ورغباتهم، فلا بيكن ذكر الرضا بالواقع ابؼادي فقط وإبما لابد أن يكون أيضا رضا نفسي ومعنوي، بحيث 
 2ذل ابؼؤسسات جهودا كبتَة لضمان الفرص التنظيمية التي تهدف إلذ إرضاء مواردىا البشرية.تب

 Work environment quality جودة بيئة العمل: -

بفا يؤدي إلذ تأثتَ  تنظيمهاعظم ابؼؤسسات تتجاىل بيئة العمل داخل مأن  Spectorلقد لاحظ  
، ووفقا لو تتكون بيئة العمل من سلامة ابؼوارد البشرية والعلاقات ابعيدة مع رؤساء سلبي على أداء مواردىا البشرية

بيكن تعريف بيئة العمل على أنها العناصر ابؼكونة كما  3د وابؼشاركة في عملية صنع القرار.ابعيالعمل والدافع للأداء 
 القيادةبمط لمحيط العمل وتتمثل ىذه العناصر في العناصر التنظيمية وىي ابؽيكل التنظيمي وطبيعة الاتصالات و 

فمستوى جودة بيئة العمل  4والعناصر ابؼادية ابؼشكلة للمحيط العملي من أجهزة وتكنولوجيا وأدوات العمل. ابؼطبق
 ورد البشري وأدائو.على رضا ابؼالإبهابي أو السلبي  يلعب دورا ىاما في التأثتَالعمل 

III-4- تحسنٌ أداء الدوارد البشرية  

الأداء والعمل على تعزيزه رغم برقيق  ىذا تبرز مدى تطوير وبرستُ إن نتائج تقييم أداء ابؼوارد البشرية 
 في ذلك. تظافر جهود إدارة ابؼوارد البشريةعدة عوامل و وذلك من خلال الأداء الإبهابي، 

 

 

                                                           
1
دراسة استطلاعٌة فً المكتبة المركزٌة  –خلالٌة وأثرها فً تحمٌك الرضا الوظٌفً المٌم الأخالدٌة مصطفى عطا، باسل محمد حسن العزاوي،   

 .222، ص 5022، 2، العدد 2، مجلة الدنانٌر، المجلد لجامعة بغداد
2
 KOÇ M et al, Human Resource Management Practices, Job Satisfaction and Organizational Commitment, 

International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, Vol 4, N°9, 2014, p 181. 
3
 Raziq A, Maulabakhsh R, Impact of Working Environment on Job Satisfaction, Procedia Economics and Finance, 

N°23, 2015, p 718. 
4
، 5، العدد 2، مجلة أنسنة للبحوث والدراسات، المجلد كمدخل لتحسٌن المناخ فً بٌئة العملالعلالات الإنسانٌة منى خرموش، صابر بحري،   

 .50، ص 5028
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III-4-1- تحسنٌ أداء الدورد البشري أهداف 

 ابؼوارد البشرية، لتدارك بـتلفبرستُ أداء ابؼوارد البشرية ابػطوة ابؼوالية بعد عملية تقييم أداء  يعد 
خطاء لتفعيل أداء ابؼورد البشري بؾددا، بحيث أن عملية التحستُ بسس بصيع وحدات ابؼؤسسة الأ النقائص وتصحيح

وليس وحدات بؿددة، من ابؼستويات العليا إلذ ابؼستويات التنظيمية في كافة وحدات ابؼؤسسة، بحيث تتمثل أىداف 
 1:كالتالرالتحستُ  

 عدل الغياب وبؿاولة الاحتفاظ بابؼورد البشري؛خفض م -
 بزفيض التكاليف والعمل على رفع جودة الإنتاج؛ -
 ابتكار أفكار تؤدي إلذ مستوى أعلى من الكفاءة؛ -
 دعم العمل ابعماعي والولاء للمؤسسة والتعاون بتُ الوحدات ابؼختلفة بابؼؤسسة؛ -
 وبرقيق السلامة ابؼهنية للموارد البشرية؛ برستُ النظام الأمتٍ -
 خفض معدلات الوقت ابؼستغرق في ابقاز ابؼهام؛ -
 برستُ نوعية استخدام التقنيات ابغديثة لزيادة الإنتاج؛ -
 برستُ ابؼهارات العامة للتخاطب؛ -
 مراقبة تطور البرنامج؛ -
 التأكد من الروح ابؼعنوية للموارد البشرية لتحقيق رضاىم؛ -
 لتحكم في ابؼيزانية؛برستُ عمل ا -
 تعيتُ بؾموعة جديدة من ابؼوارد البشرية؛ -
وبيكن برقيق ابؼزيد إذا تم ضم كل مورد بشري بابؼؤسسة إلذ عملية برستُ الأداء من خلال ابؼشاركة في طرح  -

 الأفكار وابزاذ القرارات. 

 

 

 
                                                           

1
، أطروحة دكتوراه فً علوم التسٌٌر، جامعة أثر التمكٌن فً الأداء البشري: دراسة مٌدانٌة  بمدٌرٌة الحماٌة المدنٌة بولاٌة باتنةفوزٌة برسولً،   

 .200-22، ص 5028-5022محمد خٌضر، بسكرة، 
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III-4-2- نماذج تحسنٌ أداء الدوارد البشرية 

ابتكار عدة بماذج فكرية لتحستُ الأداء حسب توجهاتهم الفكرية والتي ساىم العديد من ابؼفكرين في  
بالنسبة لأداء ابؼوارد البشرية أو أداء ابؼؤسسة ككل، ومن بتُ أىم ىذه النماذج  تم الاستفادة منها في المجال التسيتَي،

 نذكر ما يلي:

 وذج هندسة السلوك لـنمGilbert (1978:) 

يتكون من ستة  والذي يعتبر أحد النماذج الشخصية فكريابموذجا  Thomas Gilbert قدم 
بحيث خانات تتعلق ابػانات الثلاثة العلوية ببيئة العمل، وتتعلق ابػانات الثلاثة السفلية بالأفراد العاملتُ بابؼؤسسة. 

 1وضح بؾموعة من ابؼفاىيم تتمثل في:

 لأدائهم ابؼثالر وليس النقص في ابؼعرفة أو ابؼهارة. غياب الدعم لأداء العاملتُ في بيئة العمل، ىو العائق الرئيسي -
 ضع إنسانا ذو أداء جيد في نظام سيئ، وستًى أن النظام ىو الذي سيكون لو الغلبة في افساد الأداء ابعيد. -
 إن العاملتُ ذوي الأداء ابؼمتاز ىم الأعوان ابغقيقيون لإدخال التغيتَ في ابؼؤسسة. -
لأية بؾموعة صغتَة في مؤسسة ىو الأداء ابؼتوقع وسيؤدي ىذا الوضع إلذ قيام  كثتَا ما يعتبر الأداء العادي -

 مؤسسة عادية متوسطة الأداء.
 إذا أصاب التدىور أداء الأفراد، فابؼتوقع ىو أن يؤدي ذلك إلذ مقاومة أي برستُ في الأداء بابؼؤسسة. -
 ابؼؤسسة.بيكن برستُ الأداء والاستمرار فيو إذا لقي الدعم من بيئة  -
 يعتبر التكوين أحد دعامات الأداء. -
على إدارة ابؼؤسسات أن تتعلم كيف بيكنها أن تستخدم العناصر التالية في برستُ الأداء بشكل كبتَ:  -

 ابؼوالر يوضح ذلك: وابعدول ابؼعلومات، التوقعات، التغذية العكسية، الأدوات، تصميم العمليات وابغوافز،

 

 

 
                                                           

1
، 5، العدد 2، مجلة الباحث فً العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، المجلد ممارنة بٌن تكوٌن الكفاٌات وتحسٌن أداء الأفراد فً العملآمال بن سمشة،   

 .522، ص 5022
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 Gilbertذج هندسة السلوك لـنمو  :(5.1) رقم دولالج

 الحافز الوسيلة الدعلومات 

 بيئة العمل

 البيانات:
التغذية العكسية ابؼتكررة وذات  -

 كفاية الأداء.الصلة ب
 وصف ماىو متوقع من الأداء. -
أدلة واضحة وذات الصلة  -

 بالأداء ابؼناسب

 الدوارد:
أدوات ومواد العمل مصممة  -

علميا لتتناسب مع العوامل 
 البشرية.

-  

 الحوافز:
كفاية ابغوافز ابؼالية حسب  -

 الأداء ابؼتوقع.
 توفتَ ابغوافز ابؼعنوية. -
 فرص التطوير الوظيفي. -

 العاملنٌ

 الدعرفة:
تدريب مصمم بشكل منهجي  -

يتناسب مع متطلبات الأداء 
 ابؼثالر.

 توفتَ فرص التكوين. -

 القدرة:
جدولة مرنة للأعمال لتناسب  -

 ذروة قدرات العاملتُ.
الشخص ابؼناسب في اختيار  -

 ابؼكان ابؼناسب.
 مساعدات مادية -

 الدوافع:
تقييم دوافع العاملتُ من أجل  -

 العمل.
توظيف عمالة تتناسب مع  -

 شروط وحقائق العمل.

Source : Chevalier R, Updating the Behavior Engineering Model, Performance 

Improvement, Vol 42, N°5, 2002, p 2. 

  (:1997الفكري للجمعية الدولية لتحسنٌ الأداء )النموذج 

خطوات  ستةيعد النموذج الفكري للجمعية الدولية لتحستُ الأداء من النماذج الفكرية العامة، ويضم  
 1الفكري بهدف برستُ الأداء وىي:على مستشار تكنولوجيا الأداء البشري أن يقوم بها عند استخدامو ىذا النموذج 

 متطلبات أداء ابؼؤسسة في ضوء رسالتها وأىدافها وقدراتها؛ الأداء الذي يفحص -1
 برديد أوجو النقص ابغالية أو ابؼتوقعة في أداء ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة؛ -2
برليل الأسباب: وبردد فيها الأسباب التي أسهمت في إبهاد فجوة الأداء حيث تتم ابؼقارنة بتُ وضعتُ:  -3

ايات والقدرات اللازمة لتنفيذ استًاتيجية ابؼؤسسة وبرقيق الأول ىو الأداء ابؼرغوب ووصف للكف
 رسالتها، والثاني فهو الأداء الواقعي للعاملتُ حيث أن فجوة الأداء بسثل الفرق بتُ ىذين الوضعتُ؛

اختيار أساليب التدخل وتصميمها والتي تتضمن استجابة شاملة ومتكاملة ودقيقة بؼشكلات الأداء  -4
 داء؛الأوأسبابها وفرص برستُ 

 التنفيذ وإدارة التغيتَ؛ -5

                                                           
1
، مذكرة فً الجامعات الخاصة فً الأردن أثر التخطٌط الاستراتٌجً لإدارة الجودة الشاملة فً تحسٌن أداء العاملٌنهانً محمود مرزوله،   

 .22، ص 5022ماجستٌر فً إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
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 التقييم. -6
 والشكل ابؼوالر يوضح ذلك:

 النموذج الفكري للجمعية الدولية لتحسنٌ الأداء(: 1.4الشكل رقم )

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

لطيفة بكوش، مسابنة التسيتَ على أساس الأنشطة في برستُ أداء ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية: دراسة حالة بؾمع  الدصدر:
 .61مرجع سبق ذكره، ص  صيدال،

 
  الأداء البشري وتحديد الحاجات التدريبية لـنموذجMager (1997:) 

بماذج العمليات، ويتم برليل الأداء وفق ىذا النموذج بطرح تساؤلات حول: يعد ىذا النموذج أحد                 
الفارق بتُ الأداء الواقعي والأداء ابؼطلوب، ىل الفروقات مهمة  ىل ىناك نقص في ابؼهارة، ىل تم تقييم أداء ابؼوارد 

 مدى معاقبة ابؼورد البشري ىل لديهم القدرات الكفيلة بذلك لعمل  البشرية، ىل ىناك طرق أبسط لأداء ا
والضغوطات ابؼمارسة عليو على الأداء  ابؼكافآت ابؼقابلة بؼستويات الأداء، شعور ابؼوارد البشرية ومدى أبنية العمل 

رسالة الدؤسسة 
واستراتيجيتها 

 وأهدافها

الأداء الدرغوب 
فيه للعاملنٌ في 
 مواقع العمل 

 تحليل الأداء

 فجوة

بيئة العمل 
 والتنظيم

الأداء الواقعي 
للعاملنٌ في 
 مواقع العمل

 اختيار أساليب التدخل وتصميمها سبابتحليل الأ

 نقص في:

 النتائج وابغوافز وابؼكافآت-
 ابؼعلومات والتغذية الراجعة-
 دعم البيئة وابؼوارد والأدوات-
 قدرات الأفراد-
 الدوافع والتوقعات-
 ابؼهارات وابؼعارف-

 
 
 
 
 
 

 نظم وتقييم-
 تنمية ابؼسار الوظيفي-
 تعليم، تغيتَ حضارة التنظيم-
 والوثائقالرواتب -
 البيئة وابؽندسة-
 برستُ الظروف الصحية-
 أنظمة معلومات-
 مساعدات العمل، وتصميم العمل-
 القيادة -
 تصميم ابؼنظمة-
 دعم إلكتًوني للأداء-
 إعادة بناء وىندسة التوظيف-
 الإشراف وبناء الفريق-
 تكوين وتعليم-
 أساليب أخرى-

 التنفيذ والتحسنٌ التقييم
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ىي التي تبتُ أوجو القوة  بالنسبة للموارد البشرية، العقبات التي تواجو الأداء...، فالإجابة على بـتلف ىذه الأسئلة
 1ونقاط الضعف بالنسبة لأداء ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة.

 

 خلاصة الفصل:

دور  لو أن باعتبارابؼؤسسات الصناعية  من أىم أىداف تطوير مهاراتوو  ابؼورد البشريالاستثمار في  يعتبر             
ميزة تنافسية تستغلها ابؼؤسسات  يعد أن ابؼورد البشري الكفء حيثالارتقاء بتُ ابؼؤسسات ابؼنافسة، أساسي في 

إدارة ابؼوارد وظيفة تعمل جاىدة وباستمرار على تقييمو بشتى الطرق من خلال  يز مكانتها السوقية، وبالتالر فإنهالتعز 
 زه.البشرية من أجل الوصول إلذ تقييم صحيح بودد مستوى أدائو الفعلي بغية برسينو مستقبلا أو تعزي

تقييم أداء ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة عملية  مدى بقاعة تبيان وعليو فقد حاولنا من خلال ىذا الفصل             
س بصيع وحدات ابؼؤسسة من ابؼستويات العليا بس والتي إدارة ابؼوارد البشرية، في وظائفالمن أىم  اباعتبارى الصناعية،

مواكبة بـتلف الظروف في الإنتاج، بحيث تسعى ابؼؤسسات الصناعية  إلذ ابؼستويات الدنيا على مستوى وحدات
النابذة من تغتَات بيئة العمل، وابػصائص ابؼعرفية والقدراتية للمورد البشري لتحقيق أىداف عملية التقييم، نظرا 

 لانعكاسها على طبيعة نشاط وعمل ابؼؤسسة.

 أداء تقييمل كوسيلةالتعلم والنمو لبطاقة الأداء ابؼتوازن   منظور بنيةمن خلال ىذا الفصل أكذلك وقد أبرزنا             
أىداف تساىم في رفع القدرات وابؼهارات العملية للمورد البشري، في ابؼؤسسات الصناعية، بؼا لو من  ابؼوارد البشرية

ية وابؼؤسسة تؤدي إلذ وخلق بيئة عمل مناسبة تعمل على الاحتفاظ بالكفاءات وبناء نوع من الثقة بتُ ابؼوارد البشر 
 برقيق مستويات عالية من الرضا.

 

                                                           
1
، بسكرة -دراسة حالة مإسسة صناعة الكوابل: فرع جنرال كابل  –تؤهٌل الموارد البشرٌة لتحسٌن أداء المإسسة الالتصادٌة عادل بومجان،   

 .222مرجع سبك ذكره، ص 



 

 الفصل الثاني
الاطار المفاهيمي للمنطق الضبابي 

ونماذجه
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 تدهيد:
 

والتي التي تواجو لستلف الدؤسسات اليوـ خاصة الصناعية منها، نتيجة لتحديات بيئة الأعماؿ الديناميكية 
والتي  بسبب عدـ كفاية الدعلومات والبيانات وغموضها ليات ابزاذ القرار من طرؼ صناع القرارأدت إلى تعقد عم

 عن أساليب معاصرة تتوافق مع تطورات نظم القرار أدى إلى البحث الأمر الذي ، مست لستلف وحدات الدؤسسة
 آليةو أحد تقنيات الذكاء الاصطناعي  وقد اعتبر L. Zadehالدنطق الضبابي الذي ظهر على يد العالم  ومن أبرزىا

سمح بدعالجة الأمور الدوضوعية التي تتميز بدتغتَات لغوية مبهمة من خلاؿ المجموعات تو اكي تفكتَ الانساف بر
 بعدا ما كانت مستعصية ومستحيلة الدعالجة من قبل الحواسيب التقليدية.ة ودواؿ الانتماء الضبابي

لمحاولة حل لستلف مسائل الدنطق الضبابي كأسلوب يتميز بإمكانية ادماجو في لستلف النماذج الرياضية  ويعتبر
من أىم  لذي قدمناه في الفصل الأوؿتقييم أداء الدوارد البشرية ا قرار الخاصة بالدؤسسات الصناعية، ويعد موضوعال

يتميز أنو و خاصة أشرنا إلى أهميتو في معرفة مستوى الدهارات ومدى تنفيذ الدهاـ بالشكل الأمثل، قد و  ىذه الدسائل
 بدتغتَات كمية ونوعية تستوجب الدقة في التقييم. 

ا في برويل الدتغتَات اللغوية ولعل من أىم ىذه النماذج الرياضية أنظمة الاستدلاؿ الضبابي ومدى امكانيته
إلى متغتَات كمية قابلة للقياس، بالإضافة إلى نماذج متعددة الدعايتَ الضبابية القائمة على عدة معايتَ بزتلف فيما 
بينها وتستلزـ عدة بدائل لصنع القرار، بحيث تأخذ ىذه النماذج بعتُ الاعتبار جميع العوامل التي تؤثر في عملية ابزاذ 

خاصة خبرة وبذربة متخذي القرار وتوظيفها في ىذه النماذج للوصوؿ إلى حلوؿ مثلى تتوافق مع رؤية صناع القرار 
 القرار وتعود بالإيجاب في ابزاذ قرارات صائبة وفعالة.

رئيسية  لزاور معالجتها في ثلاثةو ىذه النقاط من خلاؿ ىذا الفصل انطلاقا لشا سبق سنحاوؿ دراسة لستلف و 
 :والدتمثلة في
 مدخل تعريفي للمنطق الضبابي -
 الاستدلاؿ في الدنطق الضبابي -
 توظيف الدنطق الضبابي في التحليل متعدد الدعايتَ -
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I- للمنطق الضبابي مدخل تعريفي Fuzzy logic  
سنة  L. Zadehالدنطق الضبابي من طرؼ العالم بينت أبحاث العلماء والباحثتُ في لراؿ الرياضيات ظهور          
بسثيل واقع الانساف بشكل واضح نظرا  الا يدكنهالتي  القائم على الدفاىيم الدطلقة ليعالج قصور الدنطق الثنائي 1965

 طريقة اكيبر على مفاىيم نسبية نظريتو قوـت ، على عكس الدنطق الضبابي الذيمبهمةلتميزه بأحداث غامضة و 
 للوصوؿ إلى منهجية تفكتَ أكثر واقعية.  ضةوتتعامل مع لستلف الدعلومات اللغوية الغام التفكتَ البشري

I-1- التطور التاريخي للمنطق الضبابي 
غالبا ما نستخدـ مفاىيم غتَ دقيقة أو ضبابية، فتفكتَنا ولغتنا ليست ثنائية، أي  ،في الفكر الإنساني واللغة         

تَ من التباين ودرجات الاختلاؼ في ليست أبيض وأسود، صفر أو واحد، نعم أو لا. في الحياة الحقيقة يوجد الكث
أحكامنا وتصنيفاتنا، ىذه الدفاىيم الغامضة أو غتَ الدؤكدة نقوؿ عنها ضبابية ويدكن أف نواجهها تقريبا في كل مكاف 

  1.في حياتنا اليومية
ل الظواىر برزت من عدـ إمكانية الدنطق الكلاسيكي أو الدنطق الثنائي من بسثيالدنطق الضبابي  إف فكرة         

فالدنطق الكلاسيكي يكوف اقتًاحو إما صحيحا أو خاطئا ولكن ليس كلاهما على عكس الدنطق الدعقدة والدبهمة، 
 2.متعدد القيم ابحيث يدثل منطقالضبابي الذي قد يكوف اقتًاحو إما صحيحا أو خاطئا أو قيم وسيطية بينهما، 

بالدنطق الرياضي  واأوؿ من اىتم ىم اليونانيوفباعتبار أف ليونانية، تعود جذور الدنطق الضبابي إلى الفلسفة ا         
ويرجع ذلك أف دقة الرياضيات التقليدية تدين بلا شك جزء كبتَ من لصاحها في ىذا الدنطق، و  ،خلاؿ العصور القديدة

ليها العقل التي سيطر ع "Laws of Thought" في تقدنً قوانتُ الفكر لكل من أرسطو والفلاسفة الذين سبقوه
بدأ التكافؤ )أي اقتًاح إما صحيح بد وفق ىذه القوانتُوقد صرحوا ، 3قبل الديلاد( 384 - 322البشري لعدة قروف )

تم التعامل مع عدـ و عدـ التناقض )لا يدكن أف يكوف الاقتًاح صحيحًا وكاذبًا في نفس الوقت(،  مبدأ( و اطئأو خ
إف ىذا الأختَ لا يحل الدشكلة الناجمة عن الدعرفة غتَ الدقيقة أو ومع ذلك ف، اليقتُ مع تطور فكرة الاحتماؿ
4.التناقضات المحتملة في الدقتًحات

 400النسخة الأولى من ىذا القانوف )حوالي  Parminedesحتى عندما اقتًح  
أف تكوف  أف الأمور يدكن Heraclitusعلى سبيل الدثاؿ اقتًح ف قبل الديلاد( كانت ىناؾ اعتًاضات قوية وفورية

                                                           
1
أنظمة المعلومات  تطوير منهجية جديدة في تحليل اختيار المولع الأمثل لمنشأة ما باستخدام المنطك الضبابي ضمن بيئة، دروٌش حنان كامل 

 .;51، ص :615، 95، العدد >7 المجلد ، مجلة البعث،الجغرافية منطمة الدراسة: طرطوس سورية
2
Jantzen J, Tutorial On Fuzzy Logic, DENMARK Tech, report N° 98, 1988, p 12. 

3
 Voskoglou  M.Gr, Fuzzy Logic: History, Methodology and Applications to Education, Sumerianz Journal of 

Education, Linguistics and Literature, Vol 1, N° 1, 2018, p 10. 
4
 Bazoge C, Diaslopes. A, L'ORSA : Apport de la logique floue dans la modélisation des management actions en 

non-vie, Mémoire présenté en vue de la validation du cursus à la Formation d’Actuaire du Centre d’Études 
Actuarielles et l’admission, 2017, p 34. 



نماذجولمنطق الضبابي و الاطار الدفاىيمي لالفصل الثاني:   
 

 
65 

، مشتَاً إلى أف ىناؾ منطقة الضبابيمنطق للوضع الأساس  منأفلاطوف  اعتبرقد ، و في نفس الوقتوخاطئة صحيحة 
.Engelsو Marxو Hegelسيما  ، لافكرتووردد فلاسفة آخروف أكثر حداثة  ،ثالثة )وراء الصواب والخطأ(

1 
، بحيث بتُ استخداـ ئي القيم الذي قدمو أرسطوبنقد الدنطق ثنا Lukasiewiczقاـ  1920في سنة           

(، فكاف لو الفضل في 1،0بدلا من المجموعة الحقيقية ثنائية القيم ) 1و 0فكرة النظر في القيم الحقيقية الوسيطية بتُ 
بحيث تعد نظرية المجموعات الضبابية تعميم لنظرية المجموعات  ،2توضيح فكرة الدنطق الضبابي بشكل أفضل

أو الانتماء من خلاؿ معرفة مدى انتماء العناصر إلى لرموعة ما الدعرفة بدلالة  وتتميز بخاصية العضوية يةالكلاسيك
 ، فقط 1أو  0( على عكس المجموعة الكلاسيكية التي تأخذ عناصرىا القيمة 1،0لرموعة شاملة ضمن لراؿ )

مثل  تطور نظرية المجموعات الضبابية فيدور بارز في لستلف التخصصات كاف لتطور بعض النظريات العلمية  حيث
كما   1927،3سنة  Heisenbergمبدأ اللايقتُ الذي وضعو  القائمة علىو التي تدرس فيزياء الكم  نظرية الكوانتية

، إلى أف 1937 سنة" في Vaguenessفي مقالة نشرىا بعنواف "الغموض" " Max Blackيذىب الفيلسوؼ 
بهذا فاللايقتُ  ،بدرجة أو بأخرى عن القيم الفعلية الدقاسة من الضراؼ في القياسخاصية اللابرديد أو الغموض قائمة 

أو خلل في عملية القياس، الأمر الذي  ،الدعتٌ ناجم عن غموض الظاىرة الواقعية ذاتها، وليس عن نقص في معرفتنا بها
 4يهتم بها الدنطق الضبابي.يعتٍ أف تكرار القياس لا يقلل من ىذا اللايقتُ. وىذا أحد أشكاؿ اليقتُ التي 

في تعزيز  1963نظرية الفوضى في علم الفيزياء سنة أو ما يطلق عليها بنظرية الكايوس  أيضا كما ساهمت          
شياء على مقياس الأالتفكتَ الضبابي، باعتبار أف ىذه النظرية تتناوؿ العالم الدباشر الذي نراه ولضسو، وتنظر إلى 

في التجارب اليومية والعادية للبشر، فلوقت طويل ساد شعور غائم لم يعبر عن نفسو دائما  الانساف، بحيث تتأمل
كما يعرفو الانساف بالحدس والبداىة الدباشرين، لذا بدت ىذه النظرية  بوضوح، بأف الفيزياء النظرية ابتعدت عن العالم

نب النسبية ونظرية الكوانتية من الاكتشافات اجتعتبر إلى  خاصة وأنها 5وكأنها عودة إلى ما تركتو الفيزياء طويلا.
، والتي أوضحت رؤى عميقة حوؿ الظواىر الطبيعية التي كانت مستعصية وغتَ خطية من الضخمة في القرف العشرين

والتخلي عن فكرة  فرديابحيث تنظر إليها على أنها ولود وثرية بالإمكانات وبذنب التعميم، ومعالجة كل ظاىرة  6،قبل
                                                           
1
Hellmann M, Fuzzy Logic Introduction, 2001, available on https://www.researchgate.net/publication/238684924, 

p 1. 
2
 Kundu S, Chen J, Fuzzy logic or Lukasiewicz logic: A clarification, Fuzzy Sets and Systems, 95, 1998, p 369.  

3
 Selase AE et al, The General Overview of the Phrase Fuzzy Logic, International Journal of Engineering, 

Management & Sciences (IJEMS), Vol 2, N° 5, 2015, p 69. 
4
، المركز العربً للأبحاث ودراسة السٌاسات، الطبعة تطبيمية( –لضبابية والعلوم الإنسانية والاجتماعية )مماربة نظرية منطك اشهٌرة شرف،   

 .==، ص :615الأولى، بٌروت، 
5
لأولى، بٌروت، ، دار السالً بالاشتران مع مركز البابطٌن للترجمة، الطبعة ا-علم اللامتولع –نظرية الفوضى جاٌمس غلٌن، ترجمة أحمد مغربً،   

 .=5، ص >611
6
 Li Z et al, Integration of Fuzzy Logic and Chaos Theory, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, Netherlands, 2006, p 1.  
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بحيث كاف لنظرية  ،ة على الطبيعة بالكامل واستبداؿ الحوار والتعاوف بالقرار العقلاني الدفروض من قمة الذرـالسيطر 
بطريقة ة لستلف الدشكلات الدتعلقة بالغموض والتعقيد أثر كبتَ في استًعاء انتباه لطفي زاده لضرورة معالج الكايوس

 1.أكثر اتقانا من نظرية الاحتمالات
من جامعة   Lotfi A. Zadehمن طرؼ العالم الايراني أسست نظرية المجموعات الضبابية  1965نة في س         

)الدعلومة  Information and Controlكاليفورنيا في ورقتو الدعروفة "المجموعات الضبابية" والتي نشرىا في لرلة 
ومتابع لنظرية التحكم. ففي أوائل عالدا جد مهتم  Zadehوالتحكم(، وقبل العمل على النظرية الضبابية، كاف 

الستينيات من القرف الداضي اعتقد أف نظرية التحكم الكلاسيكية قد وضعت الكثتَ من التًكيز على الدقة وبالتالي لا 
، كتب أنو للتعامل مع النظم البيولوجية "لضن 1962يدكن التعامل مع الأنظمة الدعقدة. وفي وقت مبكر من عاـ 

لف جذريا من الرياضيات، ورياضيات الكميات الضبابية أو الغامضة التي لا يدكن وصفها من بحاجة إلى نوع لست
حيث التوزيعات الاحتمالية". وفي وقت لاحق قاـ بإضفاء الطابع الرسمي على الأفكار في ورقتو "المجموعات 

الضبابية موعات خاصة وأف المج في أجهزة بسثيل الدعلومات والتفكتَ لواضحةالدقة غتَ ا ط، وذلك لالتقا2"الضبابية
تفستَ درجات العضوية بطرؽ لستلفة تؤدي دوراً في التفكتَ البشري، مثل مستويات الشدة ودرجات التشابو من  بسكن

وفي أواخر الستينيات حاوؿ تطبيق أفكاره على نظرية الأنظمة والخوارزميات، فقد قدـ في  .3ومستويات عدـ اليقتُ
"لضو نظرية للنظم الضبابية"، ليخلص في النهاية إلى أف جميع  1971الضبابية" وفي سنة "الخوارزميات  1968سنة 

الدنطق استخدامات  تتطور بحيث  4.الدشكلات التي تولدىا المجموعات الضبابية كانت في الآخر مشاكل برليلية لغوية
سواء تكنولوجية، تقنية، صناعية،  يادينلداكافة و  لمجالات خاصة لراؿ صنع القرارافي لستلف  وتم تبتٍ تطبيقاتو الضبابي

 اقتصادية ...الخ.
I-2- ماىية الدنطق الضبابي  

أف الدعلومات التي يحصل عليها متخذ القرار تتميز  بينت التي بزص مسائل القرار الأختَة الدراساتإف            
 لصدد ظهر ما يعرؼ بالدنطق الضبابيوفي ىذا ا .ظروؼ عدـ التأكد المحيطة بهابالإبهاـ وعدـ الدقة وذلك بسبب 

 ضبابيةوقواعد  متغتَات من خلاؿتقنيات الذكاء الاصطناعي لتعريف النماذج الدعقدة أحد  يعد الذي )الدنطق الدبهم(

                                                           
1
 .516شهٌرة شرف، نفس المرجع السابك، ص   

2
 Wang L, a course in fuzzy systems and control, prentice- hall international, inc, 1997, p 13.  

3
 Dubois D et al, FUZZY-SET BASED LOGICS — AN HISTORY-ORIENTED PRESENTATION OF THEIR MAIN 

DEVELOPMENTS, The Many Valued and Nonmonotonic Turn in Logic, Vol 8, 2007, p1.   
4
 Trillas L, Lotfi A. Zadeh : on the man and his work, scientia iranica, Transactions D: Computer Science & 

Engineering and Electrical Engineering, Elsevier, Vol 18, N°3, 2011, p 576. 



نماذجولمنطق الضبابي و الاطار الدفاىيمي لالفصل الثاني:   
 

 
67 

 وتسمح باستخداـ الدواصفات النوعية الدبهمةالدعلومات  والتي توفر طريقة رياضية دقيقة للتعامل مع ،بسيطة ومفهومة

 التكلفة حيث من فعالة الحلوؿ ىذه وأف حقيقية لدشاكل عملية حلولاً  يقدـ فهو الإنسانية، التجربة لوبسثي لوصف
 1.ومعقولة

I-2-1- مفهوم الدنطق الضبابي Fuzzy logic 

باعتباره مفهوـ يرافقو عدـ  2الغموض وعدـ الوضوح إلى حسب قاموس أكسفورد مصطلح الضبابية يعود          
عتٍ يأو غتَ واضح، وإنما  مبهمالضبابي لكن الضبابية ىنا لا تعتٍ أف النتائج ضبابية، أو أف الدنطق ، التأكد واللايقتُ

 .واللايقتُ الغموض ختلف تعيناتها منأنو منطق يحاكي الضبابية بد

لمجموعات اية نوع من أنواع الدنطق ويستخدـ في الأنظمة الذكية والخبتَة، بحيث أف نظر الدنطق الضبابي  تبريع          
ولاقت رواجا كبتَا خاصة نهاية القرف الداضي  1965 سنة L. Zadehلطفي زاده  لعالمجاءت على يد االضبابية 

منهجية قوية لحل الدشكلات مع عدد لا يحصى من التطبيقات باعتبارىا  ،3وقد تم اعتمادىا عالديا في جميع ألضاء العالم
إعطائنا لغة مع بناء جملة ودلالات لزلية، حيث  ىوZadeh وكاف ىدؼ  ،في التحكم الدضمّن ومعالجة الدعلومات

طريقة بسيطة لاستخلاص  الدنطق الضبابي يوفرف، يدكننا ترجمة معرفتنا النوعية حوؿ الدشكلة التي يتعتُ حلها
على العمل عملية صنع القرار البشري بقدرتو  أنو يشبوبدعتٌ  ،استنتاجات لزددة من معلومات غامضة أو غتَ دقيقة

 4.من البيانات التقريبية وإيجاد حلوؿ دقيقة

إف الدنطق الضبابي بالدعتٌ الواسع ىو منظومة منطقية تقوـ على تعميم الدنطق الكلاسيكي ثنائي القيم، وذلك           
مسألة فبحيث أف الدنطق الكلاسيكي يتعامل مع الحقيقة إما صحيحة أو خاطئة، ، 5للاستدلاؿ في ظروؼ غتَ مؤكدة

وقد  ،1أو  0 ةالعنصر إلى لرموعة ما أو عدمو ىي مسألة ىامة جدا في الدنطق الكلاسيكي الذي يأخذ القيم انتماء
الذي وضع فرضية الدنطق  Lukasiewiczحصل تغيتَ لذذا الدفهوـ منذ ثلاثينيات القرف الدنصرـ برديدا من قبل 

لدنطق الضبابي الذي يدرس مقدار انتماء العناصر إلى لرموعة ذلك با Zadehثلاثي القيم، لاحقا في الستينات عرّؼ 
                                                           
1
 Jarah N.B, Simulation of autonomous mobile robot using fuzzy logic, Journal of AL-Qadisiyah for computer 

science and mathematics, Vol 10, N°2, 2018, p 49.  
2
 Crowther J et al, Oxford Collocations Dictionary of Students in English, Oxford University, 2002, p 336. 

3
ة ، مجلة الهندستخمين إنتاجية معدات انشاء الطرق باستخدام المنطك الضبابي والشبكات العصبية الاصطناعية، شٌلان حمٌد أمٌن وآخرون 

 .7، ص >615، 7، العدد :7والتكنولوجٌا، المجلد 
4
 Adewole K.S et al, A Fuzzy Logic Approach for Evaluation of Government Performance In ICT Projects 

Implementation, Journal of Emerging Trends in Computing and Information Sciences, Vol 3, N°11, 2012, p 1489. 
5
، مجلة كلٌة الرافدٌن لميم المثلى لكفاءة خلية شمسية مطلية بأوكسيد الانديوم باستخدام المنطك الضبابيسارٌة ذٌاب محمد، البال عبد المجٌد حمٌد، ا  

 .>:، ص 6158، 77الجامعة للعلوم، العدد 
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1،(0،1ما ويعبر عن النتائج بتتابع درجة العضوية أو الانتماء الذي يدلك قيم حقيقية ضمن لراؿ )
بحيث يتم برديد  

 .درجات الانتماء من خلاؿ دواؿ الانتماء )دواؿ العضوية( باستعماؿ الدتغتَات اللغوية

بحيث أف  ،اليقتُ عدـ مواجهة عند القرار ابزاذ مفتاح ىو ،مالمجموعة  العضوية تعيتُأف  Zadehتُ وقد ب          
، في حتُ أف المجموعات الضبابية برتوي 2(0أو  1لا ) ـالمجموعات الكلاسيكية إما تعطي بوضوح العضوية كاملة أ

، وعليو فإف المجموعات الضبابية ىي (0،1ضمن لراؿ ) المجموعة في العضوية من متفاوتة درجات لذا عناصر على
 3بوضوح. عناصرىانظراً لعدـ برديد تعميم للمجموعات الكلاسيكية 

يهتم الدنطق الضبابي بالتعبتَ عن مفاىيم ضبابية أو أحداث ضبابية، وتظهر الأحداث الضبابية نتيجة            
لتبعية إلى طبيعة اللغات البشرية، فمهما كانت لغياب الدقة في تعريف حدود دقيقة لتلك الأحداث، ويرجع ذلك با

درجة الدقة والبراعة في اختيار الكلمات والتعبتَات فإف لغة التخاطب تظل قاصرة عن وصف الأشياء أو الأحداث أو 
برمل الكلمات في لغة الحوار معاف غامضة وقابلة للتأويل، وقد يكوف الدفاىيم بالدقة الكافية، ففي بعض الأحياف 

 الكلمة لزددا ودقيقا ولكن عند استعمالذا للتعبتَ عن حدث أو شيء ما يصبح نطاؽ تعريفها غامضا، ولذلك معتٌ
        4سيفتح الدنطق الضبابي الطريق لنهج طريقة تفكتَ تتعامل بدرونة وثبات واتساؽ مع قيود اللغات البشرية.

 لستلفة جوانب على تنطوي التيلحل الدشاكل الدنهجية نظاـ سيطرة كالدنطق الضبابي   يدكن كذلك تعريفو            
، بالاعتماد على طريقة بسيطة للوصوؿ إلى استدلاؿ واضح مستند إلى مشكلة مبهمة وغتَ دقيقة 5اليقتُ عدـ من

تساعد على ابزاذ القرارات بشكل أسرع وأكثر فعالية، خاصة وأنو يدلك خاصية فريدة تكمن في قدرتو على التعامل 
 6أماـ انشاء نماذج رياضية ومنطقية مبتكرة.تغتَ اللغوي، لشا أسهم في فتح الأبواب على مصرعيها مع الد

على ابزاذ القرار في ظل ظروؼ عدـ التأكد التي تتميز  ساعدت آليةوعليو يدكن القوؿ أف الدنطق الضبابي            
، وباعتباره في طريقة تقديرىا لتي تفتقد إلى الدقةسمح بدعالجة الدعلومات الغامضة اتبغموض الدعلومات وقلتها، اذ 

                                                           
1
، مجلة جامعة تشرٌن يالكلاسيك( وممارنتها مع المنطك SQL)استخدام المنطك الضبابي في لغة الاستعلامات البنيوية  ،وآخرونأبو لاسم  كندة  

 .6;5، ص >611، 5، العدد 71المجلد للبحوث والدراسات العلمٌة، سلسلة العلوم الهندسٌة، 
2
 Attia S.J et al, Detection of malignant Cases by Segmentation of Cells in Medical Images and Applying Fuzzy 

Logic Technique, journal of Thi-Qar Science, Vol 4, N°4, 2014, p 72.  
3
 Abbas S.A et al, Estimation of MeanReference Evapotranspiration in Basrah City, South of Iraq Using Fuzzy 

Logic, Journal of B abylon University, Engineering Sciences, Vol 25, N°1, 2017, p 101.  
4
ية )نموذج ممترح في ظل جودة المرارات الإدار يف يةالمعلومات المال يةأثر ضباب، أسماء حسٌن علً الموسوي، عباس نوار كحٌط الموسوي  

  .597، ص 6159، 5، العدد 9، مجلة المثنى للعلوم الإدارٌة والالتصادٌة، المجلد دراسة حالة عملية(
5
 Voskoglou M.Gr, A Study on Fuzzy Systems, American Journal of Computational and Applied Mathematics, Vol 2, 

N°5, 2012, p 233.  
6
، مجلة الغري للعلوم الالتصادٌة والإدارٌة، المجلد لياس جودة مبادئ المحاسبة الالكترونية باستخدام أدوات المنطك المضببثابث حسان ثابث،  

 .:77، ص :615، 81، العدد 57
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تغتَات سواء كانت كمية أو نوعية لتقدنً استنتاج واضح أقرب إلى التفكتَ البشري فإف لو قدرة التعامل مع لستلف الد
 خاؿ من الابهاـ والضبابية. 

I-2-2-  وخصائصو الدنطق الضبابيدوافع استخدام 

لزاكاة التفكتَ البشري باستخداـ طرؽ لشنهجة وبسيطة من أجل الوصوؿ إلى حلوؿ  يحاوؿ الدنطق الضبابي          
النماذج القائمة عليو منطقية وبستاز بالدرونة في معالجة البيانات في ظل حالات عدـ لستلف  ودقيقة، خاصة وأف واقعية

 1ولذذا لصد من أىم دوافع استخداـ الدنطق الضبابي ما يلي:التأكد، 

تغتَة للبيانات وعدـ دقتها والذي يظهر عندما تكوف ىذه البيانات متعلقة بقياسات، وذلك بسبب الطبيعة الد -
أف أدوات القياس لا تتمتع بالدقة الكافية، أو أف البيانات الدتعلقة بالبدائل أو الدعايتَ غتَ معروفة بشكل 

 دقيق ومفصل؛
عندما نستخدـ التعابتَ اللغوية للتعبتَ عن  ، وذلك(linguistic)البيانات النوعية ذات الطبيعة الوصفية  -

 البيانات؛
لقد أجريت أبحاث كثتَة لحل مشكلة عدـ التأكد، اعتمد بعضها على نظرية الاحتمالات التي اعتبرت   -

لحل ىذه الدشكلة، لكن ىذا الاعتبار لا يحل مشكلة عدـ التأكد نفسها، التي يدكن وجود متغتَات عشوائية 
مادا على النظرية الضبابية، حيث تكوف جميع البيانات لشثلة فيها على شكل عتبات ثقة أف لصد لذا حلا اعت
 .أو درجات عضوية

بعدة خصائص بذعلو خيارا جيدا للاستخداـ وبديل للمنطق  يتميز الدنطق الضبابي وعليو فإف          
بشكل أسرع وأكثر فعالية،  اذ تسمح ىذه الخصائص بابزاذ قراراتثغرات، الكلاسيكي الذي يحتوي على عدة 

  2:يلي فيماالخصائص  تتمثل ىذهبحيث 

 الدنطق الضبابي سهل الفهم من الناحية النظرية؛ 
 الدفاىيم الرياضية وراء الدنطق الضبابي بسيطة للغاية، باعتباره أسلوب أكثر بديهية بدوف تعقيد بعيد الددى؛ 
  في أساليب أخرى دوف الرجوع إلى نقطة البداية؛مرونة الدنطق الضبابي من حيث عملية تعديلو وتوظيفو 

                                                           
1
استخدام نظرية المجموعات الضبابية في إيجاد الحل الأمثل لمسائل اتخاذ المرار المتعدد المعايير في الحمل الهندسي ل عوض وآخرون، عاد  

 .757، ص >611، 6، العدد ;7، عالم الفكر، المجلد البيئي
2
The Math Works, Matlab, Fuzzy logic Toolbox  User’s Guide, The MathWorks, Inc, 2017, p 7-8.  



نماذجولمنطق الضبابي و الاطار الدفاىيمي لالفصل الثاني:   
 

 
70 

 بسثيل البيانات غتَ الدقيقة؛ 
  وجود دواؿ لنماذج غتَ خطية معقدة، إذ يدكن إنشاء نظاـ ضبابي لدطابقة أي لرموعة من بيانات الإدخاؿ

ة والإخراج، يتم إجراء ىذه العملية بشكل خاص من خلاؿ تقنيات تكيفية مثل أنظمة الاستدلاؿ الضبابي
 (؛ANFISالعصبية الدكيفة )

 امكانية بناء الدنطق الضبابي اعتمادا على خبرة وبذربة الخبراء في لراؿ معتُ؛ 
 يدكن دمج الدنطق الضبابي مع تقنيات التحكم التقليدية؛ 
  نظرية الدنطق الضبابي تعتمد على لزاكاة التفكتَ البشري، وحل الدشاكل التي تعتمد على اللغة الطبيعية

 ات اللفظية.والدتغتَ 
 
 I-3- الانتماءودوال  يةالضباب ةالمجموع 

الدنطق الضبابي   لابهاـ، جاءباعتبار أف لستلف مسائل ابزاذ القرار وظروفها تتميز بحالات عدـ التأكد وا
ويحاكي التي يتعامل معها متخذ القرار،  يعالج لستلف الدعلومات الدبهمة وغتَ الكاملةلللمنطق الكلاسيكي  تعميمك
 نظرية على الضبابي الدنطق يعتمد الإنساني الذي يتميز بدرجات متفاوتة من الصواب والخطأ، حيث بيعة التفكتَط

 التي الانتماء )دواؿ العضوية( دواؿمن خلاؿ  اللغوية الدتغتَات مع التعامل في القدرة لديها التي الضبابية المجموعات
  .ابيةالضب المجموعات لذذه العناصر انتماء درجة بردد

I-3-1-  الضبابية ةة والمجموعالكلاسيكي ةالمجموعمفهوم 

حيث إلى الحقيقة إما صحيحة أو خاطئة،  Classical sets theory تنظر نظرية المجموعات الكلاسيكية
أو لا ينتمي إليها على الاطلاؽ، يعتٍ أنو لا يوجد انتماء جزئي،  ما يدكن أف يكوف العنصر إما ينتمي إلى لرموعة

والتي تعطي كل عنصر من عناصر  µA، فإذا حددنا عضوية Xوالمجموعة الشاملة  Aلى سبيل الدثاؿ لدينا المجموعة فع
ينتمي  𝑥العنصر  يعتٍ أف µA(𝑥) = 1، عن طريق إعطائها الرقم واحد أي Aدرجة الانتماء إلى المجموعة  Xالمجموعة 

 = µA(𝑥)تعطي الرقم صفر أي  µA، فإف عضوية A المجموعة لا ينتمي إلى 𝑥وأما إذا كاف العنصر  Aإلى المجموعة 

 1على النحو التالي: µA  عن عضوية  رياضيا ويدكن التعبتَ  0

                                                           
1
 Abdullah A.M, Control of the AC Induction Motor by Using Fuzzy Logic, Ibn Al-Haitham Jour for Pure & Appl Sci, 

Vol 6, N° 1, 2013, p 384.  
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  µA :   → {0,1} 

µA(𝑥) = {         
         

 

الدنطق  إف ظروؼ الواقع الذي نعيشو وأحكامو غتَ الرسمية تعاني من الإبهاـ وعدـ التحديد، بحيث أف
، الأولى وفق مرحلتتُ الدنطق الكلاسيكي من غموض ناتجالكلاسيكي غتَ كاؼ لتمثيلها، وعليو فإف الدنطق الضبابي 

بدلا  لغة مستندة إلى الابهاـ والغموضنتيجة معالجة  إلى منطق متعدد القيم من منطق ثنائي القيم تتمثل في الانتقاؿ
 صحيحةالانتقاؿ إلى العديد من القيم ال هي، أما الثانية فالثنائينطق للم التي بزضعمن المجموعات الكلاسيكية 

أف الصواب والخطأ يشتَاف إلى لرموعات فرعية غامضة لمجموعة قيم الدنطق  بحيثنتيجة لدعاملة اللغة الوصفية، ك
  1الأساسي والذي ينتج عنو منطق ضبابي سليم.

 لتفتح لرالات تطبيقية جديدة وتبدأ 1965سنة  في  Zadehظهرت على يد العالم بيةلمجموعات الضباا
توسيع الأساليب والأفكار الغامضة لضو بسثيل الدعرفة والذكاء الاصطناعي، فكاف الذدؼ الأساسي من ذلك ىو  عملية

 أف Zadeh، حيث يبتُ نمذجة اللغة الطبيعيةلضو  والنوعية ضبابيةوالدعالجة الاستدلالية للمعلومات الالتمثيل الدباشر 
  2.المجموعات الضبابية تفسر على أنها قيود مرنة تتناسب قيم متغتَاتها مع درجات عضويتها

للمجموعات الكلاسيكية وذلك بإعطاء درجة انتماء تعميما  Fuzzy Sets تعد المجموعات الضبابية
، Xمن المجموعة الشاملة )عضوية( لكل عنصر في المجموعة وبهذا يدكننا تعريف المجموعة الضبابية بأنها لرموعة جزئية 

 membership، وأف درجة انتمائها يطلق عليها درجة العضوية يدكن للعناصر فيها أف تكوف منتمية انتماءا جزئيا

degree،3 في المجموعة الشاملة ̃  وتتميز المجموعة الضبابية X نتماءبديزة العضوية من خلاؿ الاعتماد على دواؿ الا 
(𝑥 fA (،  ع كل نقطة في المجموعة بط متبحيث ترX ( مع قيمة1، 0بعدد حقيقي في المجاؿ ) ػ لfA (𝑥)  عند𝑥  بسثل

 .والعكس صحيح 4،̃ في 𝑥 إلى الواحد، كلما زادت درجة عضوية) 𝑥 fA ( وكلما اقتًبت قيمة ،̃ في 𝑥ـػدرجة العضوية ل
 وتصاغ عضوية عنصر ما إلى المجموعة الضبابية رياضيا كما يلي:

 

                                                           
1
 Manhal  M, Fuzzy Logic and its Application in Linguistics, Journal of the college of languages, N° 17, 2007, p 14. 

2
 Bandemer H, Gottwald S, Fuzzy Sets, Fuzzy Logic, Fuzzy Methods with Applications, available on 

https://www.researchgate.net/publication/260990913, 1995, p 5. 
3
الإحصائٌة، ، المجلة العرالٌة للعلوم ؤ للسلسلة الزمنية دراسة ممارنةطريمتا ونترس المضافة والمنطك المضبب في التنبمثٌنة عبد الله مصطفى،  

 .686، ص =611، 59، العدد =المجلد 
4
 Zadeh L.A, Fuzzy sets, Information and Control, N°8, 1965, p 339. 
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µÃ :   → {0,1} 

µÃ(𝑥) = {

             ̃

             ̃

            ̃

 

يأخذ عدة  Xمن المجموعة الشاملة  ̃ إلى المجموعة الضبابية  𝑥بحيث تبتُ الصياغة أعلاه أف انتماء العنصر          
وتأخذ درجة عضويتو الصفر، ولشكن أف ينتمي  ̃ ة إلى المجموعة الضبابي 𝑥ينتمي العنصر  ألااحتمالات، فممكن 

إلى  𝑥بشكل تاـ وتأخذ درجة عضويتو الواحد، كما يدكن أف ينتمي العنصر  ̃ إلى المجموعة الضبابية  𝑥العنصر 
تكوف درجة  1فإذا اقتًبت من  1و 0 تتًاوح بتُبشكل جزئي وتأخذ درجة عضويتو قيم لستلفة  ̃ المجموعة الضبابية 

  درجة عضوية متوسطة. 0.5فتكوف منخفضة، وتعتبر القيمة  0العضوية مرتفعة، أما اذا اقتًبت إلى 

 ويوضح الشكل أدناه الفرؽ بتُ المجموعة الكلاسيكية والمجموعة الضبابية:

 الفرق بين المجموعة الكلاسيكية والمجموعة الضبابية (:1.2) رقم الشكل

 

Source : Licata.G, Employing fuzzy logic in the diagnosis of a clinical case, 

journal of Health, Vol 2, N° 3, 2010, p 212. 

 

I-3-2- )دوال الانتماء )العضوية Membership functions 
في المجموعات الضبابية إلى تصورات ذاتية  لانتماءفي العديد من تطبيقات صنع القرار، تستند دواؿ ا 

مشكلة  ، حيث أفغتَ الدقيقة بدلًا من البيانات الدوضوعية الأخرى الدشاركة في الدشكلة المحددة للفئات الدبهمة أو

𝐴 
   المجموعة الكلاسيكية

 �̃�ضبابية المجموعة ال

   µ(𝑥)دالة الانتماء )العضوية( 
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تعيتُ الأرقاـ في التصورات الذاتية للمجموعات الغامضة ىي مسألة علم النفس الرياضي وتتطلب استخداـ تقنيات 
  1.لستلفة لنظرية القياس

ف الدتغتَات اللفظية واللغوية، بحيث تقوـ دواؿ الانتماء تسمح المجموعات الضبابية بالتعامل مع لستل 
المجموعة قيد  فيللإشارة إلى درجة الانتماء  المجموعة الشاملةبتعتُ أرقاـ لزصورة بتُ الصفر والواحد لكل عنصر في 

جة انتماء من خلاؿ برديد در  لكل حالة من حالات الدنطق الضبابي توفر دواؿ الانتماء تعريفا رقمياحيث 2،الدراسة
من خلاؿ منحتٌ يحدد خاصية المجموعة الضبابية المحددة  نتماءوتبُتُ دواؿ الا 3القيم التناظرية لكل حالة في المجاؿ،

لو أي درجة العضوية، بحيث يدكن تعيتُ درجة عضوية لكل نقطة في  ةقيمة العضوية الدقابل 𝑥بتعيتُ لكل عنصر 
 4.(1 ،0مساحة الددخلات وتكوف في لراؿ لزدد )

 المجموعة الضبابية: انتماء دالة خصائص ويوضح الشكل الدوالي
 : خصائص دالة الانتماء(2.2رقم ) الشكل

 

 
Source : Ross T.J, Fuzzy logic with engineering applications, John Wiley & Sons 

Ltd, The Atrium, Second Edition, England, 2004, p 91. 
 

                                                           
1
 Swarup  M et al, An overview of membership function generation techniques for pattern recognition, 

International Journal of Approximate Reasoning, N°19, 1998, p 393.   
2
 Al asadi U.S, Salman A.M, Evaluating Fuzzy Reliability System using Intuitionistic Fuzzy Set, Journal of University 

of Babylon, Pure and Applied Sciences, Vol 26, N°6, 2018, p 314. 
3
Zayer  I.A, FUZZY LOGIC CONTROL OF CRANE SYSTEM, The Iraqi Journal For Mechanical And Material Engineering, 

Vol 11, N°3, 2011, p 442. 
4
 Wang  C, A study of membership functions on mamdani-type fuzzy inference system for industrial decision-

making, A Thesis of Masters of Science in Mechanical Engineering and Mechanics, Lehigh University, 2015, p 4. 
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والتي تنطبق على كل  خصائص أساسية تتميز بثلاثةالمجموعات الضبابية  انتماء الةكل أعلاه أف ديبتُ الش         
 1وتتمثل فيما يلي: أنواع دواؿ الانتماء

  الدركزCore:  الدنطقة المحددة من المجموعة الشاملة  ̃  يدثل مركز لرموعة ضبابيةX  التي تتميز بالعضوية
   ، يعتٍ أف دالة انتمائها تساوي الواحد بحيث:̃  الكاملة في المجموعة الضبابية 

   ̃(𝑥)    

  الدعامةSupport :من المجموعة الشاملة  المحددة الدنطقة ̃   ة ضبابيةتعد دعامة دالة انتماء لمجموعX  التي
 X موعة الشاملةفي المج 𝑥أف الدعامة تشمل العناصر ، أي ̃  تتميز بعضوية غتَ صفرية في المجموعة الضبابية 

 التي تكوف كالتالي: 
   ̃(𝑥)    

  الحدودBoundaries على أنها تلك الدنطقة من المجموعة  ̃  ضبابية : وتعرؼ حدود دالة انتماء لمجموعة
عضوية كاملة، أي أف الحدود  لديها التي برتوي على عناصر لذا عضوية غتَ صفرية ولكن ليس Xالشاملة 

 بحيث تكوف:  Xمن المجموعة الشاملة  𝑥تشمل العناصر 

     ̃(𝑥)    
فهذه العناصر من المجموعة الشاملة ىي تلك التي لديها درجة من الضبابية ويكوف انتمائها جزئي في        

 .̃  المجموعة الضبابية 

 2تتميز دواؿ الانتماء بخاصيتتُ ثانويتتُ تتمثلاف في نقطة العبور والارتفاع:كما 
 قطة العبور نCrossover point وبسثل نقطة العبور لدالة انتماء العناصر في المجموعة الشاملة التي تساوي :

 أي:  0.5قيمة انتمائها 

   ̃(𝑥)      

  الارتفاعHeight حيث:  انتمائهاالقيمة القصوى لدالة  ىي ̃ : ارتفاع لرموعة ضبابية 
  𝑥 ( 

  ̃
(𝑥))  

تغتَات الدمصطلحات و لمجموعات الضبابية أنها بسثل معاني اتفق معظم الدؤلفتُ عند برديد دواؿ انتماء ا         
لغوية، وعلى الرغم من أف ىذه الدصطلحات ىي عناصر رئيسية في أي لغة طبيعية في الاستدلاؿ وفي التواصل ال

                                                           
1
 Ross T.J, Fuzzy logic with engineering applications, John Wiley & Sons Ltd, The Atrium, Second Edition, England, 

2004, p 91-92. 
2
 Sivanandam  S.N et al, introduction to fuzzy logic using matlab, springer – verlag berlin Heidelberg, 2007, p 74. 
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عتٌ، ولذذا السبب من الدلائم معرفة التفستَات يوجد اتفاؽ بالإجماع على ما ىو مقصود بتمثيل الد إلا أنو لاالبشري، 
 2ذكرت طريقتاف لتحديد دواؿ الانتماء وهما: وقد  1.الدختلفة لذذه الدتغتَات اللغوية

ستعمل في أغلب الأحياف لصياغة الدعرفة الاعتماد على الخبرة البشرية باعتبار أف المجموعات الضبابية تُ  -1
بسثل جزءا من الدعرفة البشرية، وىذا الجانب يعطي صيغة مرنة لدالة  دواؿ الانتماءوعليو فإف الإنسانية، 

 الانتماء مع الحاجة إلى عمل توليفات دقيقة.
استخداـ البيانات الدتجمعة من المحسسات الدختلفة لتحديد دالة الانتماء، حيث في ىذه الطريقة يتم  -2

يق للمعلمات الخاصة بدالة الانتماء استنادا عادة برديد تركيبة دالة الانتماء أولا ثم اجراء التوليف الدق
 لتلك البيانات.

I-3-2-1- أنواع دوال الانتماء 

 صائصالخمع  كل نوع منها  توافقي ،ابهاـ مشكلة القرارلقياس  نتماءالادواؿ أنواع من حدد الباحثوف عدة           
 :يلي فيماتتمثل أهمها لذا،  ، لتعتُ القيمة العضوية الدقابلةعناصر المجموعات الضبابيةل المحددة

  من النوع الدثلثيدالة الانتماء :Triangular Membership Function 

، ويدكن بسثيلها بالصيغة (3.2) الشكلكما ىو موضح في     و  ،  وتعرؼ ىذه الدالة بثلاثة معلمات 
        : دالة الانتماء الدثلثية(3.2رقم ) الشكل                                                 3التالية:

 

   ̃(𝑥)   

{
 
 

 
 

                       𝑥   
𝑥   

   
                𝑥   

  𝑥

   
               𝑥   

                      𝑥   

 

    

                                                           
1
 Sancho-Royo A, Verdegay. J.L, Methods for the Construction of Membership Functions, INTERNATIONAL 

JOURNAL OF INTELLIGENT SYSTEMS, John Wiley & Sons, Inc, Vol 14, 1999, p 1215. 
2
بناء نظام طبي خبير باستخدام نظام مهجن بين المنطك المضبب والشبكات العصبية الاصطناعية مع عمر صابر لاسم، زٌنب عبد اللطٌف رشٌد،  

 .>;8، 6157، 69، العدد 57، المجلة العرالٌة للعلوم الإحصائٌة، المجلد التطبيك
 

3
 Iraq T.A, TRIANGULAR MEMBERSHIP FUNCTIONS FOR SOLVING SINGLE AND MULTIOBJECTIVE FUZZY LINEAR 

PROGRAMMING PROBLEM, Iraqi Journal of Science, Vol 53, N° 1, 2012, p 126. 

𝑎 𝑏 𝑐 

  

  

𝑢𝐴 ̃(𝑥) 

𝑥 
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 𝑥( قيم للمتغتَ   و  ،   )ؿ الشكل أعلاه بسثل دواؿ الانتماء الدثلثية لكل متغتَ لغوي، فمن خلا يتم استخداـ
فإف درجة الانتماء   قيمة يساوي ال 𝑥الدتغتَ كاف إذا  ، حيث      والتي برقق العلاقة  في المجموعة الضبابية

( )̃   تٍيع 1القيمة تكوف في قصوتها وتأخذ  ، 1لدتاحةالحداف الأدنى والأعلى للمساحة ا   و  وبسثل       
إذا كاف  0تكوف درجة الانتماء تساوي و ، 0فتكوف درجة انتمائو تساوي   أصغر أو يساوي  𝑥كاف الدتغتَ   إذابحيث 
 . أكبر أو يساوي  𝑥الدتغتَ 

  فدالة الانتماء من نوع شبو الدنحر: Trapezoidal  Membership Function  

 2:أسفلىو موضح كما   و    ،،  ددة للثوابت ىي الدالة التي يتحدد مظهرىا في ضوء القيم المحو 

   ̃(𝑥)   

{
  
 

  
 

                       𝑥   
𝑥   

   
                𝑥   

                   𝑥    
  𝑥

   
               𝑥   

                      𝑥   

 

 لة الانتماء من نوع شبو الدنحرف: دا(4.2رقم ) الشكل
  

 
                                                                         

 

 

  

  

     

                                                           
1
 Wang S.L, Hong T.P, Determining Appropriate Membership Functions to Simplify Fuzzy Induction, Intelligent 

Data Analysis, 2000, available on https://www.researchgate.net/publication/220571613, p 7. 
2
تعدين بيانات مشتركي خدمة الانترنت باستخدام المنطك المضبب والدالة رائد عبد المادر حامد، نعمة عبد الله الفخري، ذكاء ٌوسف عزٌز،   

 .619، ص 6155، =5، العدد 55م الإحصائٌة، المجلد ، المجلة العرالٌة للعلوالتمييزية

𝑎 𝑏 𝑐 𝑑 

𝑥 

𝑢𝐴 ̃(𝑥) 
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، أما القيم الواحدترتفع لضو    و  المحصورة بتُ  𝑥لستلف قيم الدتغتَ  درجة انتماء ل أعلاه أفيتضح من الشك          
في انتمائها تكوف درجة   و  وفيما يخص القيم المحصورة بتُ ، 1إف درجة انتمائها تساوي ف   و  المحصورة بتُ 

 .0فإف درجة انتمائها تساوي    وتفوؽ  ، في حتُ أف القيم التي تنخفض عن الصفرلضو  تناقص

 Right Trapezoidal) توجد حالات خاصة من دواؿ شبو الدنحرؼ والتي تتمثل في دالة الانتماء اليمتٌ كما
MF) ودالة الانتماء اليسرى (Left Trapezoidal MF ):الدوضحة كالتالي  

 : دالة الانتماء شبو الدنحرف اليسرى(6.2رقم ) الشكل           اء شبو الدنحرف اليمنى : دالة الانتم(5.2رقم ) الشكل

 

 

 

 

 

 

  الغاوسية )الجرسية(: دالة الانتماءGaussian Membership Function 

 1والشكل التاليتُ:وتعرؼ ىذه الدالة بالصيغة 

           ,     𝑥              ̃(𝑥)     
(   ) 

 دالة الانتماء الغاوسية: (7.2رقم ) الشكل               

 

                                                           
1
المجلد ، المجلة العرالٌة للعلوم الإحصائٌة، المنطك المضبب سلسلة زمنية غير المراوحة مع التطبيكفاضل عباس الطائً، نجلاء سعد الشرابً،  

 .511، ص 6151، >، العدد 51

  

  

𝑥 

𝑢𝐴 ̃(𝑥) 

  

  

𝑥 

𝑢𝐴 ̃(𝑥) 
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I-4- الضبابية وعملياتها اتخصائص المجموع  

اىم في صياغة نماذج لحل الدسائل الدعقدة والدبهمة والتي لا يدكن سيالمجموعات الضبابية  الاعتماد علىإف           
في التعامل مع الدتغتَات  خاصة خصائص بسيزىا عن المجموعات الكلاسيكية لذا مننظرا لدا برليلها بالطرؽ التقليدية، 

ة الدعلومات الغامضة من خلاؿ دواؿ الانتماء، وتطبيق لستلف العمليات بتُ ىذه المجموعات الضبابية لدعالج اللغوية
 بهدؼ الوصوؿ إلى استنتاجات لزددة ودقيقة.

I-4-1- خصائص المجموعات الضبابية 

يدكننا استخلاص  بناءا على ذلكلأهمية المجموعات الضبابية في حل الدشاكل الدبهمة، و  اقد أشرنا سابق           
 خصائص المجموعات الضبابية كالآتي:

 بعدد    ، بحيث ترتبط كل نقطة في المجموعة موعة جزئية من المجموعة الشاملة لر ̃  تعد المجموعة الضبابية
 1تكوف صيغتها الرياضية كما يلي:و ، ̃  في 𝑥لػػبسثل درجة العضوية  (1 ،0)حقيقي في المجاؿ 

 ̃   {(𝑥    (𝑥))  𝑥    } 

 . للمجموعة الشاملة  ينتمي 𝑥 لكل ̃  ضبابيةالمجموعة ال في 𝑥درجة عضوية العنصر  بسثل (𝑥)   حيث: 

  من خلاؿ الاعتماد على دواؿ الانتماء بديزة العضوية   في المجموعة الشاملة  ̃ تتميز المجموعة الضبابية
خصائص تم توضيحها مسبقا )الدركز، الدعامة، الحدود، نقطة  لذا عدةالتي تتمثل في عدة أنواع و )العضوية( 

 اع( والتي تنطبق على كافة أنواعها.العبور والارتف
  ترتبط كل لرموعة ضبابية بدستوى ثقة𝛼 لزددة على المجموعة الشاملة  ̃ وبالنظر إلى لرموعة ضبابية ،     

𝛼(، فإف مستوى الثقة 1،0وأي رقم في المجاؿ )   ىو لرموعة لزددة من كل    والدشار إليو بػ ̃ لػ     
(𝑥) حيث   لمجموعة في ا 𝑥العناصر   𝛼 2:3ويدكن صياغتها كالآتي 

𝛼      ( )   *𝑥         (𝑥)   𝛼+ 

 

                                                           
1
 Fuller R, Fuzzy Reasoning and Fuzzy Optimization, Turku Centre for Computer Science, 1998, p 10. 

2
 Belohlavek R, Klir. G.J, Concepts and Fuzzy Logic, Massachusetts Institute of Technology, Library of Congress 

Cataloging-in-Publication Data, 2011, p 51. 
3
 Dernoncourt F, Introduction to fuzzy logic, Massachusetts Institute of Technology, 2013, p 8. 
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  أف تكوف لرموعة منتهية   يدكن للمجموعة الشاملةFinite set  بالصيغة  ̃ يشار إلى المجموعة الضبابية و
 1التالية:

 ̃   
  ̃(𝑥 )

𝑥 
⁄  

  ̃(𝑥 )
𝑥 

⁄    
  ̃(𝑥 )

𝑥 
⁄   ∑

  (𝑥 )
𝑥 

⁄

 

   

 

  الدرتبطة بعناصر المجموعة الشاملة  ̃ يشتَ البسط في كل تعبتَ فردي إلى قيمة العضوية في المجموعة حيث          
يع كل عنصر ومن ثم فإف علامات + الدشارة إليها في مقاـ كل تعبتَ، وإف رمز الجمع ليس بذميع جبري، وإنما بذم

 2.وظيفة ابراديةليست جبرية بل ىي 

 3كالتالي:  ̃ ، فتكوف المجموعة  Infinite setغتَ منتهية  ويدكن أف تكوف المجموعة 

 ̃   ∫
  ̃(𝑥)

𝑥⁄
 

 

 

  لرموعة خالية  ̃ تكوف لرموعة ضبابيةEmpty Fuzzy set  4ي الصفر يعتٍ:إذا كانت دالة انتمائها تساو 
 ̃           ̃(𝑥)       𝑥     

  :علاقة الاحتواء الضبابيةFuzzy subset 
في  ̃  أخرى قيم العضوية لعناصر لرموعة ضبابيةأقل من  ̃ إذا كانت جميع قيم العضوية لعناصر لرموعة ضبابية 

 5حيث: ̃ موعة الضبابية لزتواه في المج ̃ المجموعة الضبابية  ، نقوؿ أف  المجموعة الشاملة
  ̃(𝑥)     ̃(𝑥)    𝑥    

 

  :تساوي لرموعتاف ضبابيتافEquality of fuzzy sets 
، إذا كانت دواؿ انتمائها تأخذ نفس  في المجموعة الشاملة  متساويتاف ̃ و ̃ المجموعتاف الضبابيتاف تكوف 

  6أي: 𝑥القيم لأي عنصر من 

                                                           
1
Zimmermann H.J, Fuzzy Set Theory-and Its Applications, Springer Kluwer Academic Publishers, fourth edition, 

2001, p 13. 
2
 Ross T.J  et al, Fuzzy Logic and Probability Applications, the American Statistical Association and the Society for 

Industrial and Applied Mathematics, 2002, p 32. 
3
 Zimmermann H.J, op cite, p 13. 

4
 Wan E.A, Control Systems: Classical, Neural, and Fuzzy, Oregon Graduate Institute Lecture Notes, 1998, p 255. 

5
 AVANBAKHT T, LOGIQUE FLOUE ET ARBORESCENCE COMME OUTILS DE MODÉLISATION DES CATÉGORIES EN 

TANT QUE PROTOTYPES, MÉMOIRE PRÉSENTÉ COMME EXIGENCE PARTIELLE DE LA MAÎTRISE EN PHILOSOPHIE, 
UNIVERSITÉ DU QUÉBEC À MONTRÉAL, 2016, p 125. 
6
 AVANBAKHT T, Op cite, p 125. 
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  ̃(𝑥)     ̃(𝑥)    𝑥    
 

  :أصل لرموعة ضبابيةCardinality of a fuzzy set 

التي لذا  𝑥، يعتٍ أنو يدثل عدد العناصر إلى أىم الخصائص الأولية للمجموعة ̃ أصل لرموعة ضبابية  دديح
 2يعرؼ كما يلي:نتهية م  فإذا كانت المجموعة الشاملة  1، من المجموعة الشاملة  ̃ خصائص تناظرية في المجموعة 

| ̃|   ∑  ̃(𝑥)  𝑥    

  3كالتالي:  ̃ غتَ منتهية يكوف أصل المجموعة   وإذا كانت المجموعة الشاملة 

| ̃|   ∫   ̃

 

 

 

  :التحدب في لرموعة ضبابيةConvex Fuzzy Sets 
 في ورقتو الأولى حوؿ المجموعات الضبابية،  Zadehرؼ إف مفهوـ المجموعة الضبابية المحدبة جاء بداية من ط          

Chang،4وقد تم وصف لستلف الخصائص حوؿ التحدب في المجموعات الضبابية من طرؼ عدة باحثتُ أبرزىم 
 

للتحدب  Zadehفإنو حسب تعريف   في المجموعة الشاملة  ̃ تشتَ إلى درجة انتماء المجموعة  ̃  أف  وبإعتبار
، بحيث يدكن أف نقوؿ أف المجموعة لزدبة إذا كانت برقق ما  تنتمياف للمجموعة    𝑥و   𝑥 قل نقطتتُعلى الأ

 5يلي:
  𝑥  𝑥         ,   - 

  ̃( 𝑥  (   )𝑥     (  ̃(𝑥 )   ̃(𝑥 )) 
 

 

 

 

 

                                                           
1
 Dhar M, On Cardinality of Fuzzy Sets, I.J. Intelligent Systems and Applications, N°6, 2013, p 47. 

2
 Holcapek M, Cardinalities of Fuzzy Sets and Fuzzy Quantifiers over Residuated Lattices, Doctoral Thesis in 

Mathematics, UNIVERSITY OF OSTRAVA, 2005, p 50. 
3
 Zimmermann H.J, Fuzzy Set Theory-and Its Applications, op cite, p 16. 

4
 Drewniak J, Convex and Strongly Convex Fuzzy sets, journal of mathematical analysis and applications, Vol 126, 

1987, p 292. 
5
 Tabasam R, Ismat B, Convex hesitant fuzzy sets, Journal of Intelligent & Fuzzy Systems, vol 10, 2016, p 2. 
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  :التقعر في لرموعة ضبابيةConcave Fuzzy Sets 

أف المجموعات  يقاؿ، تم تقدنً فكرة المجموعات الضبابية الدقعرة كمفهوـ تكميلي للمجموعات الضبابية المحدبة
 يدكن تعريففي الكوف،  مبهمةل أو تقريب المجموعات الضبابية وتطوير ىندسة يالضبابية الدقعرة تستخدـ لتحل

 1كالتالي: ̃ المجموعة الضبابية 

 ̃  *(𝑥   ̃ (𝑥)) 𝑥   + 
  2وتكوف لرموعة ضبابية مقعرة إذا كانت:

  𝑥  𝑥         ,   - 

  ̃( 𝑥  (   )𝑥    𝑥(  ̃(𝑥 )   ̃(𝑥 )) 

 

I-4-2- العمليات على المجموعات الضبابية 

والعلاقات الرياضية التي يدكن استخدامها في التعامل مع العمليات على المجموعات الضبابية  أىمسنتناوؿ أدناه 
  من المجموعة الشاملة لرموعتاف ضبابيتاف   و  وباعتبار الدعلومات الضبابية الغامضة لحل مشاكل ابزاذ القرار، 

 يلي: فيمامثل ىذه العمليات تت، ى التًتيبعل (𝑥)  و (𝑥)  كوف درجة انتمائهما ت

 طع: التقاIntersection 

 تتوجو لضو التي 𝑥الدكونة من العناصر ويدثل المجموعة الفرعية الضبابية     نشتَ إليو بالرمز  و  تقاطع 
 3:(𝑥)  و (𝑥)  انتماء أصغر درجتي 

 𝑥    

        (  (𝑥)   (𝑥))     (𝑥)    (𝑥)  

  إلى التقاطع.  الرمز  يشتَو       

                                                           
1
 Tahayori H et al, Concave type-2 fuzzy sets: properties and operations, Soft Comput, pringer-Verlag,  Vol 14, 

2009, p 750.  
2
 Chaudhuri B.B, Concave fuzzy set : a concept complementary to the convex fuzzy set, PATTERN RECOGNITION 

LETTERS, Vol 13, N° 2, 1992, p 103. 
3
 Adewole K.S et al, A Fuzzy Logic Approach for Evaluation of Government Performance In ICT Projects 

Implementation, Journal of Emerging Trends in Computing and Information Sciences, Vol 3, N°11, 2012, p 1490. 
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  :الابرادUnion 

التي تتوجو لضو  𝑥ويدثل المجموعة الفرعية الضبابية الدكونة من العناصر    نشتَ إليو بالرمز  و   ابراد
  1:(𝑥)  و (𝑥)  درجتي انتماء أكبر 

 𝑥    

        (  (𝑥)   (𝑥))     (𝑥)    (𝑥)  

 إلى الابراد.  الرمز  يشتَو       

  :التكملةComplement 

 2يدكن صياغتو كالتالي:و    ̅ بالرمز  ويرمز لدكمل

 ̅   *  𝑥   + 

  ̅(𝑥)      (𝑥) 

  3:تعتبر العمليات السابقة أىم العمليات على المجموعات الضبابية ويدكن اضافة العمليات التالية

  الضبابية: عملية الضرب الجبري 

بالرمز  ((𝑥)   (𝑥)  )مع دواؿ انتمائهما  (   )يرمز لعملية الضرب الجبري لمجموعتتُ ضبابيتتُ 
 :(  )مرتبطة بتلك المجموعتتُ   ((𝑥)   )ىي لرموعة ضبابية دالة انتمائها ىي العملية  تجوتكوف نا، (  )

 𝑥    

   (𝑥)     (𝑥)  (𝑥) 

 :عملية الجمع الجبري الضبابية 

 بالرمز ((𝑥)   (𝑥)  )مع دواؿ انتمائهما  (   )لمجموعتتُ ضبابيتتُ يرمز لعملية الجمع الجبري  

ناتج العملية  يكتب (  )،مرتبطة بتلك المجموعتتُ و  ((𝑥)    )ويكوف ناتج العملية  ،(   )
 تي:الرياضية بالشكل الآ

                                                           
1
Tahir M, et al, Q-SINGLE VALUED NEUTROSOPHIC SOFT SETS, journal of New Theory, N°13, 2016, p 12. 

2
 HARROUCHE F, Application de la logique floue aux machines tournantes, Mémoire de Magister en Mécanique 

appliquée, UNIVERSITE FERHAT ABBAS DE SETIF, p 20. 
3
 .>96، ص =611، 7، العدد :، مجلة بغداد للعلوم، المجلد دراسة وتحليل العمليات الضبابية للمنطك المضببلح، منى هادي صا  
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 𝑥    
    (𝑥)     (𝑥)    (𝑥) 

 :عملية الجمع الدباشر الضبابية 

  بالرمز ((𝑥)   (𝑥)  )مع دواؿ انتمائهما  (   )يرمز لعملية الجمع الدباشر لمجموعتتُ ضبابيتتُ 
يكتب ناتج العملية الرياضية  (  )،ومرتبطة بتلك المجموعتتُ  ((𝑥)    )ويكوف ناتج العملية ، (   )

 :بالشكل الآتي

 𝑥    
    (𝑥)     (𝑥)    (𝑥)    (𝑥)  (𝑥) 

II- الاستدلال في الدنطق الضبابي 

من خلاؿ بسكتُ  على طريقة تفكتَ الانساف وتنفيذىاالدنطق الضبابي يهدؼ إلى إضفاء الطابع الرسمي إف 
وفي ىذا  ابزاذ القرار الأنسب على طبيعة الفكر البشري في ظل الدوقف الدوجود، فيع كفاءتها الآلة من ذلك ورف

قواعد الدتغتَات اللغوية و  في لراؿ الذكاء الاصطناعي، بحيث تعتبر الدنطق الضبابي الصدد يدكن تصنيف
خاصة  الكتًونية في برامجمن خلاؿ توظيفها  الأكثر استخداما في تطبيقات الدنطق الضبابي الاستدلاؿ الضبابي

 لحل لستلف مشاكل القرار والوصوؿ إلى حلوؿ براكي الذكاء البشري.

II-1- عموميات حول الأرقام الضبابية  Fuzzy Numbers 

 فرعية لرموعة عن عبارة الضبابي الرقم ويكوف الكلاسيكية الحقيقية الأرقاـ تعميم على ضبابيةال الأرقاـ تعمل
 اليقتُ عدـ نمذجة على قادرة الضبابية الأرقاـباعتبار أف . الإضافية الخصائص بعضميز بيت قيالحقي الخط من غامضة
 التفاضلية والدعادلات الضبابي للتحليل أساسيًا الضبابي الرقم مفهوـيعد حيث ، الحسابات خلاؿ من وانتشارىا الدعرفي

 1.الضبابي والدنطق الضبابية المجموعات تطبيقات من العديد في جدًا مفيدة أداة وىو الضبابية

II-1-1- مفهوم الأرقام الضبابية 

للمتغتَ اللغوي في ظل البيئة الضبابية، فهو عبارة عن كمية تكوف تسمح الأرقاـ الضبابية ببناء نموذج رياضي 
الة لرالذا قيمتها غتَ دقيقة كما ىو الحاؿ مع الأرقاـ العادية )أحادية القيمة(، حيث يدكن اعتبار أي رقم ضبابي كد

                                                           
1
Bede B, Mathematics of Fuzzy Sets and Fuzzy Logic, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, 2013, p 51.  
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لكنها تصور العالم بشكل أكثر واقعية من الأرقاـ ذات القيمة الدنفردة، ويتم استخداـ ىذه الأرقاـ ، لرموعة لزددة
 1الضبابية في الاحصائيات وبرلرة الكمبيوتر والذندسة خاصة الاتصالات والعلوـ التجريبية.

̃  مع وظيفة العضوية   وعة الأرقاـ الحقيقية على أنو لرموعة ضبابية جزئية لمجم ̃ لرقم الضبابي ويعرؼ ا
2
قق بر 

 الشروط التالية:

    ̃(𝑥) :انتماء كلي يساوي  يجب أف تكوف لرموعة ضبابية طبيعية، دالة انتمائها لزدبة برقق كحد أقصى
 3؛واحد

   ̃(𝑥) :يجب ( أف تكوف لرموعة ضبابية شبو مستمرةsemi-continuous في ) .4 
     ̃(𝑥) : كل   موعة ضبابية لزددة من أجللريجب أف تكوف𝑥  5؛(   ) 

درجة الانتماء للرقم الضبابي تساوي الواحد عند القيمة الدركزية، وباعتبار أف المجموعة الضبابية طبيعية ولزدبة، فإف 
يتوضح بواسطة دالة  ̃ ضبابي ، ومن ثم فكل رقم 6وتتناقص من الواحد إلى الصفر في كلا جانبي القيمة الدركزية

 التالية: العامة في الصيغة الانتماء كما

 ̃   {

 (𝑥)        𝑥  ,   -

             𝑥  ,   -

 (𝑥)       𝑥  ,   -

                      

 

        بحيث أف: 
ىي دالة متناقصة ومستمرة لليسار على   أما الدالة ، -   , ىي دالة متزايدة ومستمرة لليمتُ على  الدالة 
  8  و  عند  1يساوي الرقم الضبابي و  7،-   ,

                                                           
1
 Gao  S, Zhang Z, Multiplication Operation on Fuzzy Numbers, JOURNAL OF SOFTWARE, VOL 4, N° 4, 2009, p 331. 

2
 Kumar B.R, Murugesan S, ON FUZZY TRANSPORTATION PROBLEM USING TRIANGULAR FUZZY NUMBERS WITH 

MODIFIED REVISED SIMPLEX METHOD, International Journal of Engineering Science and Technology, Vol 4 N° 01, 
2012, p 286. 
3
 Chen  G, Pham T.T, Introduction to Fuzzy Sets, Fuzzy Logic, and Fuzzy Control Systems, Library of Congress 

Cataloging-in-Publication Data, CRC Press LLC, 2001, p 42. 
4
 Saneifard R, Saneifard R,  The Median Value of Fuzzy Numbers and its Applications in Decision Making, Journal 

of Fuzzy Set Valued Analysis, Vol 2012, N° 1, 2012, p 2. 
5
استخدام نموذج المنطك المضبب لاتخاذ لرار معتمد على معايير لغوية متعددة دراسة محاسبية في طرق لاسم محسن الحبٌطً، ثابت حسان ثابت،   

 .555، ص 6156، 551، العدد 78ن، المجلد ، مجلة تنمٌة الرافدٌتسعير المنتجات
6
 .511مرجع سبك ذكره، ص ، المنطك المضبب سلسلة زمنية غير المراوحة مع التطبيكفاضل عباس الطائً، نجلاء سعد الشرابً،  

7
 Akther T, Ahmed S.U, A COMPUTATIONAL METHOD FOR FUZZY ARITHMETIC OPERATIONS, JOURNAL OF 

SCIENCE AND TECHNOLOGY, Vol 4, N° 1, 2009, p 19. 
8
ALAVI M, ASADY B, SYMMETRIC TRIANGULAR AND INTERVAL APPROXIMATIONS OF FUZZY SOLUTION TO 

LINEAR FREDHOLM FUZZY INTEGRAL EQUATIONS OF THE SECOND KIND, Iranian Journal of Fuzzy Systems, Vol 9, 
N° 6, 2012, p 88. 
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II-1-2- أنواع الأرقام الضبابية 

بدعالجة وبرويل لستلف الدعلومات  1965سنة  Zadehتسمح لنا نظرية المجموعات الضبابية التي اقتًحها 
بحيث تلعب الأرقاـ الضبابية دورا ىاما بتُ جميع المجموعات الغامضة نظرا لأف التمثيل غتَ الدقيقة بفعالية ومرونة، 

ويدثل بسثيل الأرقاـ الضبابية بفواصل زمنية مناسبة مشكلة مثتَة للاىتماـ ومهمة، وقد رقمي، يكوف السائد للمعلومات 
حيث تعددت الأرقاـ الضبابية وتنوعت في  1العديد من التطبيقات الدفيدة،يكوف لتقريب الفاصل الزمتٍ لرقم ضبابي 

لستلف الدراسات، ومن أهمها الأرقاـ الضبابية الدثلثية التي تعتبر الأكثر استعمالا في الدراسات التطبيقية نظرا لبساطة 
ن تعاملاتها الحسابية الضبابية، بالإضافة إلى الأرقاـ الضبابية من نوع شبو منحرؼ، الأرقاـ الضبابية ذات الددى م

 اليمن واليسار.

II-1-2-1-  الأرقام الضبابية الدثلثيةTriangular Fuzzy Numbers 

̃ وفق ثلاث قيم على النحو التالي:  ̃ يعرؼ الرقم الضبابي الدثلثي  ثل بدالة انتماء برمل تي بسوال، (     ) 
 2الشروط التالية:

 ؛في تزايدالدالة   إلى   من  -
 تناقص؛ الدالة في  إلى   من  -
-       

 3عرؼ دالة انتماء الرقم الضبابي الدثلثي بالصيغة التالية:وت

  ̃(𝑥)   

{
 
 

 
 

                        𝑥   
𝑥   

   
                𝑥   

  𝑥

   
                 𝑥   

                      𝑥   

 

 

                                                           
1
 Saeidifar  A, New Approximations of Fuzzy Numbers and Their Applications, Journal of Applied Science and 

Agriculture, Vol 8, N° 6, 2013, p 911. 
2
 Ali Md.Y et al, Comparison of Fuzzy Multiplication Operation on Triangular Fuzzy Number, IOSR Journal of 

Mathematics, Vol 12, N° 4 , 2016, p 36. 
3
 Chen L.S, Cheng C.H, Selecting IS personnel use fuzzy GDSS based on metric distance method, European Journal 

of Operational Research, N° 160, 2005, p 805. 



نماذجولمنطق الضبابي و الاطار الدفاىيمي لالفصل الثاني:   
 

 
86 

𝛼 معامل الثقة  يدثلو   ̃ )  ̃ :  بدجاؿ مغلق في  ̃  الخاص بالرقم الضبابي الدثلثي     
   ̃ 

 ) ،

 1حيث يعرؼ بالعلاقة الدوالية:

 ̃   ,   𝛼(   )   𝛼(   )- 

𝛼  (   )   𝛼    

 والرسم البياني التالي يوضح ما سبق:

 وى ثقتوومست : الرقم الضبابي الدثلثي(8.2رقم ) الشكل

 
برليل الدعايتَ الاقتصادية للمشاريع الذندسية الضخمة باستخداـ نظرية المجموعات الضبابية، لرلة  وآخروف، جماؿ عمراف الدصدر:

 .104، ص 2011، 7، العدد 33جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، المجلد 

 أىم العمليات الحسابية على الأرقام الضبابية الدثلثية 

 :حيث قماف ضبابياف من النوع الدثلثي،ر   ̃ و ̃ ليكن 

 ̃ ̃ و (        )   (        ) 

      مع: 

  2الجمع: -
 ̃   ̃  (                 )  

 
                                                           
1
 Ahmed M.Z, Hasan M.K, A New Approach for Computing Zadeh’s Extension Principle, MATEMATIKA, Vol 26, N° 

1, 2010, p 73. 
2
 Gani A.N,  Assarudeen S.N.M, A New Operation on Triangular Fuzzy Number for Solving Fuzzy Linear 

Programming Problem, Applied Mathematical Sciences, Vol 6, N° 11, 2012, p 527. 
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  1الطرح: -
 ̃   ̃  (                 ) 

  2:الضرب -

 ̃   ̃  (                 ) 

 ضرب عدد حقيقي في رقم ضبابي مثلثي: -

 3عدد حقيقي، حيث: 𝜆ليكن 

𝜆 إذا كاف:    
𝜆   ̃  (𝜆   𝜆   𝜆  ) 

𝜆إذا كاف:     
𝜆   ̃  (𝜆   𝜆   𝜆  ) 

 4القسمة: -
 ̃   ̃  (    ⁄      ⁄      ⁄ )    

 5:الدقلوب -

 ̃   (        )
  

 (   ⁄     ⁄     ⁄ ) 

 

II-1-2-2-  نوع شبو منحرفمن الأرقام الضبابية Trapezoidal Fuzzy Numbers  

̃ : الرباعية التالية ( بالقيمTrFNمن نوع شبو منحرؼ ) ̃ يعبر عن الرقم الضبابي  باعتبارىا ، (       ) 
  7وتوضح دالة انتمائها بالصيغة التالية: 6،       ، حيث  تنتمي إلى لرموعة ضبابية 

                                                           
1
 Kumar B.R, Murugesan S, ON FUZZY TRANSPORTATION PROBLEM USING TRIANGULAR FUZZY NUMBERS WITH 

MODIFIED REVISED SIMPLEX METHOD, International Journal of Engineering Science and Technology, Vol 4, N°1, 
2012, p 286. 
2
 Dhurai  K, Karpagam, A New pivotal operation on Triangular Fuzzy number for Solving Fully Fuzzy Linear 

Programming Problems, International Journal of Applied Mathematical Sciences, Vol 9, N° 1, 2016, p 43. 
3
 SHYAMAL A.K, Pal M, TRIANGULAR FUZZY MATRICES, Iranian Journal of Fuzzy Systems, Vol 4, N° 1, 2007, p 76. 

4
 Xie X et al, Arithmetic Operations on Triangular Fuzzy Numbers via Credibility Measures: An 

Inverse Distribution Approach, IOS Press, N° 1, 2017, p 3. 
5
 Ertugrul I, Karakasoglu N, Performance evaluation of Turkish cement firms with fuzzy analytic hierarchy process 

and TOPSIS methods, Expert Systems with Application, Vol 36, 2009, p 705. 
6
Ban A.I, Tuse D.A, Trapezoidal/triangular intuitionistic fuzzy numbers versus interval-valued 

trapezoidal/triangular fuzzy numbers and applications to multicriteria decision making methods, Notes on 
Intuitionistic Fuzzy Sets, Vol 20, N° 2, 2014, p 44. 
7
 Stefanini L, Sorini L, Guerra M.L , HANDBOOK OF GRANULAR COMPUTING, Fuzzy Numbers and 

Fuzzy Arithmetic, A John Wiley & Sons, Ltd, England, 2008, p 256. 
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  ̃(𝑥)   

{
 
 

 
 
𝑥   

   
                                 𝑥   

                                  𝑥   
  𝑥

   
                               𝑥   

                                          

 

 يوضح الرقم الضبابي من نوع شبو منحرؼ: والرسم البياني

 : الرقم الضبابي من نوع شبو منحرف(9.2رقم ) الشكل

 
Source : Akther T, Ahmed S.U, A COMPUTATIONAL METHOD FOR FUZZY 

ARITHMETIC OPERATIONS, JOURNAL OF SCIENCE AND TECHNOLOGY, 

Vol 4, N° 1, 2009, p 19. 

 التالية:من خلاؿ الرباعية  ̃ لرقم الضبابي من نوع شبو منحرؼ ا عن Chandraو Bectorكل من ويعبر  

 ̃  (      ̅   ) 
 1يعطى بالعلاقة الدوالية: ̃ ضبابي من نوع شبو منحرؼ للرقم ال α-cutsبحيث أف معامل الثقة 

 ̃  ,  
    

 -  [(    )𝛼      (    )𝛼    ] 𝛼  (   ) 

 ثل بيانيا فيما يلي:وبسُ 

 

 

                                                           
1
 Bector C.R, Chandra S, Fuzzy Mathematical Programming and Fuzzy Matrix Games, Studies in Fuzziness and Soft 

Computing, Vol 169, Springer Berlin Heidelberg, NewYork, 2005, p 51. 
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 : مستوى الثقة للرقم الضبابي من نوع شبو منحرف(2..1رقم ) الشكل

 
Source : Bector C.R, Chandra S, Fuzzy Mathematical Programming and Fuzzy 

Matrix Games, Studies in Fuzziness and Soft Computing, Vol 169, Springer Berlin 

Heidelberg, NewYork, 2005, p 51. 

𝛼إذا كانت  ̃ ىو رقم ضبابي شبو منحرؼ عادي  ̃ فإف           وإذا كانت ، (       ) 
ىو رقم ضبابي مثلثي معمم، وإذا كاف  ̃ فإف     ، أما إذا كانت ىو لراؿ كلاسيكي ̃ فإف     و 

𝛼و         ىو رقم حقيقي مقارنة بالرقم الضبابي العادي، وعليو يدكن للرقم الضبابي  ̃  فإف   
الذي يدثل درجة الثقة في آراء متخذ  𝛼عامل التعامل مع الدعلومات غتَ الدؤكدة بطريقة أكثر مرونة من خلاؿ الد

 1القرار.

 أىم العمليات الحسابية على الأرقام الضبابية من نوع شبو منحرف 

̃  ليكن ̃ و  (           )  يدكن رقماف ضبابياف من نوع شبو منحرؼ  (           ) 
 التعامل معهما حسابيا كالتالي:

  2طرح:ال -

 ̃   ̃  (                       ) 
 

                                                           
1
 Sridevi B, Nadarajan R, Fuzzy Similarity Measure for Generalized Fuzzy Numbers, Int. J. Open Problems Compt. 

Math, Vol 2, N° 2, 2009, p 242. 
2
 Rezvani S, Molani M, Representation of trapezoidal fuzzy numbers with shape function, Annals of Fuzzy 

Mathematics and Informatics, Vol 8, 2014, p 3. 
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 الجمع: -

 ̃   ̃  (                       )  

 الضرب: -

 ̃   ̃  (                       ) 
 :م ضبابي من نوع شبو منحرؼفي رق𝜆 ي ضرب عدد حقيق -

𝜆   ̃  (𝜆   𝜆   𝜆   𝜆  ) 
 1من نوع شبو منحرؼ: ̃ قوة رقم ضبابي  -

( ̃)  (  
    

    
    

 ) 

II-1-2-3-  الأرقام الضبابية ذات الددى من اليمين واليسارL-R Fuzzy Numbers 

واللذاف يشتَاف إلى شكل الدالة الأيدن والأيسر على    لأرقاـ الضبابية من نوع ا Pradeو Dubois قدـ
→   ( متناقصة  ) أو   التًتيب بحيث تكوف الدالة   2حيث:-   ,

( )   ( )     
( )   (𝑥)     𝑥     
( )   (𝑥)      𝑥     
( )   ( )   ,    (𝑥)     𝑥      (  )   -  

̃  معلمات ثلاث وفق   من نوع   ̃  رقم الضبابيويتكوف ال  :وكما وضحنا سابقا (        ) 

 ( )   ( )       
 →  

 (𝑥)     
 →  

 (𝑥)    

𝛼     وعلى أرقاـ موجبة حقيقية   3:تكوف دالة الانتماء كالتالي بحيث       

  ̃  

{
 
 

 
  .

   𝑥

𝛼
/                               𝑥      

        

 (
𝑥    

 
)                               𝑥    

                                                  

 

                                                           
1
 Liu P.D, Jin F, The trapezoid fuzzy linguistic Bonferroni mean operators and their application to multiple 

attribute decision making, Scientia Iranica, Vol 19, N° 6, 2012, p 1948. 
2
 Zhou J and al, Fuzzy arithmetic on LR fuzzy numbers with applications to fuzzy programming, Journal of 

Intelligent & Fuzzy Systems, Vol 30, 2016, p 72.   
3
 Campos  J.A.G, Peñafiel R.A.M, A Method for Ordering of LR-Type Fuzzy Numbers: An Important Decision 

Criteria, Axioms, Vol 5, N° 22, 2016, p 2.  
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𝛼 و ̃  مركز الدالة     ويكوف  ويعبراف عن الددى الأيدن والأيسر          و       
 على التًتيب.

̃ معلمات  أربع وفق   ن نوع م ̃ الرقم الضبابي  التعبتَ عنويدكن   (    𝛼  )   كما ىو موضح في
 1الشكل الدوالي:

   : الرقم الضبابي من نوع (11.2رقم ) الشكل

 
Source : Bector C.R, Chandra S, Fuzzy Mathematical Programming and Fuzzy 

Matrix Games, Studies in Fuzziness and Soft Computing, Vol 169, Springer Berlin 

Heidelberg, NewYork, 2005, p 52. 

 

̃ الدعرؼ بالثلاثية    من نوع  ̃ للرقم الضبابي  α-cuts معامل الثقة يخص وفيما  (        )  
 2لاقة الدوالية:فيعطى بالع

 ̃   [ ̃ 
   ̃ 

 ]   ,      (𝛼)         (𝛼)  - 

𝛼 :حيث 𝛼  و  -   ,              مع     

 

 

 
                                                           
1
 Bector C.R, Chandra S, Fuzzy Mathematical Programming and Fuzzy Matrix Games, Op cite, p 52.  

2
، أطروحة دكتوراه فً العلوم الالتصادٌة، جامعة أبو تطبيك المجموعات المبهمة لترتيب متطلبات الزبائن في نشر وظيفة الجودةمجدوب،  خٌرة 

 .5:1، ص 6159-6158بكر بلماٌد، تلمسان، 
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  أىم العمليات الحسابية على الأرقام الضبابية من نوع   

 1كالتالي:    رقمتُ ضبابيتُ من نوع ليكن لدينا 

 ̃  (  𝛼  )    ̃  (     )   

 الجمع: -
 ̃   ̃  (  𝛼  )   (     )   (    𝛼       )   

 الطرح: -

 ̃   ̃  (  𝛼  )   (     )   (    𝛼       )   

 :     عفي رقم ضبابي من نو  𝜆قي ضرب عدد حقي -

𝜆 ̃  𝜆(  𝛼  )   {
(𝜆  𝜆𝛼 𝜆 )   𝜆    

(𝜆   𝜆   𝜆𝛼)   𝜆   
 

 

II-2- دور الدنطق الضبابي في معالجة الدتغيرات اللغوية  Linguistic variables 

راء والقرارات، حيث أنو قائم في الآإف الواقع الذي يعيشو الانساف يتميز بكثتَ من درجات الاختلاؼ والتباين 
لكنو قادر على مواجهة لستلف درجات الغموض وعدـ التأكد وابزاذ قرارات  على مفاىيم ضبابية وليست لزددة

 قدرتو على حل مشاكل القرار،لبناء وتطوير أنظمة براكي تفكتَ الإنساف و  الباحثتُ يسعوفلشا جعل  صائبة وفعالة،
ب في التعامل معها، لذلك اعتبر يتعجز الحواس Linguistic variablesلغوية يعتمد على متغتَات  خاصة وأنو

على مستوى الحواسيب لقدرتو على تعريف وبسثيل الخبرة والتجربة الدنطق الضبابي الوسيلة الدثلى لتطوير ىذه الأنظمة 
 البشرية.

 وجو على الإنساف مشاركة على النظاـ اعتماد منللحد  الاصطناعي الذكاء تقنياتوعليو فإنو تم تصميم 
 الخصائص ىذه وتشمل نظمةالأ كفاءة لتعزيز مناسبة بذعلها الضبابية النمذجة خصائص من لعديدفا الخصوص،

 للحوسبة توفرىا التي لقدراتفي ا النمذجة ىذه في جانب أقوى ، ويتعلقوالغموض الدقة عدـ مع التعامل في الدرونة

                                                           
1
 Guo X, Shang D, Solving LR fuzzy linear matrix equation, Iranian Journal of Fuzzy Systems, Vol 16, N° 5, 2019, p 

34.  
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 واستخداـ الكلمات مع الحساب مفاىيم Zadehبحيث قدـ  .الدعقد التحليل في الطبيعية اللغة واستخداـ بالكلمات
 1.وفعاؿ صحيح بشكل والتنسيق الدفاىيم وبسثيل البشرية الاستفسارات في الدتأصل الغموض لإدارة اللغوية الدتغتَات

، بابيةض كمجموعات أفضل بشكل بسثيلها وسيتم ما، نوعًا غامضة ستكوف التفستَات ىذه أف الواضح من
أنو لابد من حاجة التعبتَ عن  ،الذي كاف من أوائل الدطورين لحسابات التكامل والتفاضل Leibnizبحيث أوضح 

 بها تعبر التيلتعبتَ عن جميع أفكارنا بنفس الطريقة من أجل االدتغتَات اللغوية من خلاؿ مبادئ الرياضيات الراسخة، 
من خلاؿ بناء نموذج رسمي لغوي باستخداـ وذلك ، الخطوط عن لذندسيا التحليلبها  يعبر أو الأرقاـ عن الحسابات

 2المجموعات الضبابية.

، فالدوافع اصطناعيةأف قيم الدتغتَات اللغوية لا تعد أرقاما وإنما كلمات أو جمل بلغة طبيعية أو  Zadeh عرؼوي
 لخصائصا من برديدًا أقلىي  عامة اللغوية صائصالخ أف ىي ـالأرقا من بدلاً  الجمل أو الكلمات لاستخداـ

 الرياضية للتحليلات بتوقعها مشروطتُ أصبحنا التي للدقة الصارمة الدعايتَ عن التخلي ، فيكوف من الضروريالعددية
على  وبناءا الواقع في ةيالطبيع التقريبية الدقاربات مع تسالًزا أكثر وتصبحفي لستلف الأنظمة،  جيد بشكل منظمة لآلية

 الكم تقنيات لتطبيق للغاية المحددة غتَ أو جدًا الدعقدة الأنظمة لتحليل كأداة فعالة الحاسوبية اكاةالمحذلك تصبح 
ومن ىنا تكمن أهمية الدنطق الضبابي في دمج الدعرفة الإنسانية والبشرية في النظم القرارية من خلاؿ برويل  3.التقليدية

 4للغوية إلى رياضيات دقيقة بطريقة فعالة ومنتظمة.الصفات الغامضة الضبابية الدعبر عنها بالدتغتَات ا

ض والابهاـ في النظم البشرية للتكيف مع صفة الغمو  نظرية المجموعات الضبابيةوعلى ىذا الأساس قُدمت 
التي ترافق بسبب ظهور حالات عدـ التأكد و ولتخفيض الاحتياجات إلى مدخلات كمية دقيقة عند برليل القرار، 

لدشروع، تم الاستعانة بالمجموعات الضبابية والدتغتَات اللغوية لدعالجة ىذه الحالة، حيث يتم استخداـ ستَ الأنشطة في ا
، (high) ، مرتفع(medium) ، متوسط(low) ، منخفض(very low) الدتغتَات اللغوية مثل منخفض جدا

                                                           
1
 Shahrestani S, Efficacy of Fuzzy Representation of Knowledge for Integrated Management of Networked 

Systems, Communications of the IBIMA, 2011, p 2. 
2
 Ross T.J, Fuzzy logic with engineering applications, Op cite, p 143. 

3
 Zadeh L.A, Fuzzy Sets and Fuzzy Information Granulation Theory, Edited by Da Run Chongfu Huang, Advances in 

Fuzzy Mathematics and Engineering, Beijing Normal, 2000, p 123. 
4
استعمال نموذج البرمجة بالأهداف المبهمة مع التخطيط المتكامل الأمثل بين الإنتاج والتوزيع في المؤسسات الالتصادية بنصر الدٌن بن مسعود،   

، أطروحة دكتوراه فً العلوم الالتصادٌة، جامعة أبً بكر دراسة تطبيمية على شركة رياض سطيف –دمج تفضيلات متخذ المرار والمتغيرات اللغوية 

 .517، ص 6159-6158بلماٌد، تلمسان، 
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يتم و دير مدى ستَ النشاط، متخذي القرار في تق خبراءلاستعانة مع مع ا... وغتَىا، (very high) مرتفع جدا
 1درجات انتماء معينة.لبرويل الدتغتَات اللغوية إلى أرقاـ ضبابية وفقا 

 2فيما يلي:الذي يتكوف من خماسية  الدتغتَ اللغوي تعبتَ رياضيا عنال يدكن Zadehوحسب 

(X, T, U, G, M) 

 حيث:
Xَيدثل اسم الدتغت :. 
Tل قيم الدتغتَ وية التي بسث: وىي لرموعة الدصطلحات اللغX. 
U: .يدثل المجموعة الشاملة 
G: وىي عبارة عن لرموعة من القواعد (syntax rules) التي تبتُ التعبتَات الدنطقية والصحيحة لػT. 
M:  وبسثل لرموعة من القواعد الدلالية التي برددT  في لرموعات غامضة في المجموعة الشاملةU. 

 ل بدثابة قاموس يتًجم الدصطلحات اللغوية إلى لرموعات غامضة بسثل قيم معينة.وعليو نلاحظ أف الدتغتَ اللغوي يعم

 ، حيث:لأحد الدؤسسات نأخذ كمثاؿ الدتغتَ اللغوي أداء الدورد البشرييدكن أف  مثال:
X.أداء الدورد البشري : 
T  :} أداء ضعيف (poor performance)أداء قريب من الدتوسط ، (performance close to 

average )أداء متوسط ، (average performance )أداء جيد ، good performance ) ){ 
U ( :0 – 100وبسثل المجموعة الشاملة لػ ) X 

يدثل دواؿ الانتماء التي  الذي الشكل التاليوالقواعد الدلالية لضصل على  syntax rulesوبعد عملية تطبيق القواعد 
 تغتَ اللغوي أداء الدورد البشري:الخاصة بالدضبابية تبتُ القيم الضبابية للمجموعات ال

 

 

 
                                                           

1
، العدد 7، مجلة المثنى للعلوم الإدارٌة والالتصادٌة، المجلد المحممة الضبابية مع تطبيك عمليإدارة الميمة سهٌل نجم عبد الله، حاجم عات دحام،   

 .651، ص 6157، 9
2
 Bede B, Mathematics of Fuzzy Sets and Fuzzy Logic, op cite, p 79. 
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 المجموعات الضبابية الخاصة بأداء الدورد البشري: (12.2رقم ) الشكل

 

 MATLABبرنامج  لسرجات الدصدر: اعتمادا على

II-3-  مراحلونظام الاستدلال الضبابي و 

تلف الدؤسسات لحل العديد من الدشاكل أصبحت تتبناىا لسالاصطناعي بعدة تقنيات وأساليب  يتميز الذكاء
والدساهمة في ابزاذ القرارات من أهمها الأنظمة الخبتَة التي تقلد اجراءات الخبراء في حل الدشاكل من خلاؿ وضع 

وذلك بهدؼ تقدنً نتائجها إلى صانع القرار ليقوـ بعد ، 1معرفة الخبراء في برامج حاسوبية لإلصاز بعض الدهاـ
لتفكتَ في مدى قابلية تطبيقها في الواقع العملي مستخدما في ذلك مفاىيم الاستدلاؿ ذلك بتدقيقها وا

2.والاستنتاج الدنطقي للوصوؿ إلى القرارات الدثالية
ومن بتُ ىذه الأنظمة يوجد نظاـ الاستدلاؿ الضبابي وىو  

قواعد تُستعمل لدعالجة نظاـ خبتَ يعتمد على الدنطق الضبابي الذي يستند على دواؿ العضوية ولرموعة من ال
البيانات، على عكس النظم الخبتَة التقليدية التي تعد لزركات تفكتَ رمزية، فالأنظمة الخبتَة الضبابية موجهة لضو 

 3.الدعالجة العددية القياسية

II-3-1- مفهوم نظام الاستدلال الضبابي Fuzzy Inference System 

رياضي يهدؼ إلى نمذجة الأنظمة الدعقدة وغتَ الخطية التي تساىم يبُتٌ نظاـ الاستدلاؿ الضبابي وفق نموذج 
ودواؿ في حل الدشاكل التي تتميز بغموض الدعلومات وقلتها. يعتمد الاستدلاؿ الضبابي على المجموعات الضبابية 

                                                           
1
، مجلة اسة استطلاعية في وزارة العلوم والتكنولوجيادر –الذكاء الاصطناعي وانعكاساته على المنظمات عالية الأداء  إبراهٌم،محمد حسن عجام  

 .6=ص ، >615، 559المجلد الادارة والالتصاد، 
2
، مجلة كلٌة التربٌة الأساسٌة للعلوم الذكاء الاصطناعي ومصاعب تطبيمه في تكنولوجيا المعلومات، طالب مهدي حٌدر صبري عبد الرزاق عدي، 

 .691ص ، 6156التربوٌة والانسانٌة، 
3
 Biradar A, Fuzzy Logic System in Artificial Intelligence, International Journal Of Advance Research In Science, 

Engineering and Technology, Vol 1, N°1, 2016, p 2. 
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لدعالجة الدعلومات لاستنباط نماذج تنفذ على برامج الكمبيوتر، يعتٍ أنو يتم حوار تلقائي بتُ الانساف والآلة الانتماء 
 1النوعية الغامضة، بحيث أف وحدة التحكم تستند إلى قواعد يحددىا الخبتَ البشري وفق سلوكو الرقابي.

مع مشاكل التحكم في بيئة تتميز بعدـ اليقتُ والدقة، وباعتبار ىذا النظاـ  يتعامل نظاـ الاستدلاؿ الضبابي
 Fuzzy ضبابية الضبابي، يتم الاستعانة بقيم لغوية موظفة في قواعديسعى لتقليد الحكم البشري اعتمادا على الدنطق 

Rules  شرط الذات( نتيجة/ صيغة ،If / Then فعلى سبيل الدثاؿ: إذا كاف الدخل السنوي للعميل منخفضا ،)
اجمالي "و "الدخل السنوي"وكاف اجمالي صافي الثروة مرتفعا فإف برمل العميل للمخاطر معتدؿ، فالدتغتَات اللغوية 

مثل الدخرجات. فتطبيق ىذا النظاـ يتطلب تطوير قاعدة معرفية تف "برمل الدخاطر"بسثل الددخلات، أما  "صافي الثروة
 2تلعب من خلالذا خبرة ومعرفة الخبراء البشريتُ دورا ىاما ليكونوا قادرين على برديد ىدؼ النظاـ الدراد التحكم فيو.

تفكتَ تقوـ بتنفيذ اجراء الاستدلاؿ على القواعد الضبابية، باعتباره الجزء ويعد لزرؾ الاستدلاؿ الضبابي آلية 
( تعيينا من مساحة حقيقية إلى مساحة fuzzificationالدركزي من النظاـ الضبابي، حيث بردد عملية التضبيب )

ات قيمة ( تعيينا من مساحة ضبابية إلى مساحة ذdefuzzificationضبابية، وبردد عملية إزالة التضبيب )
لدعالجة الدعرفة الدشفرة من قاعدة الدعرفة وتشكيل الاستدلالات وعليو يدكن تعريفو على أنو تقنية   3حقيقية.

واستخلاص النتائج، بحيث يتم بناء الاستنتاجات بعدة طرؽ تعتمد على ىيكل المحرؾ والطريقة الدستخدمة لتمثيل 
 4وجيو الددخلات والدخرجات واختيار القواعد الواجب تقييمها.الدعرفة، إذ تستخدـ استًاتيجيات بركم لستلفة لت

II-3-2- ضبابي استدلالي نموذج بناء مراحل 

عن نموذج رياضي يتم بناؤه اعتمادا على مفاىيم مأخوذة من نظرية المجموعات عبارة  النموذج الضبابي إف
فضلا عن وجود قواعد معينة  Outputsوالدخرجات  Inputsالضبابية، إذ يتم وصف النظاـ عن طريق الددخلات 

يتم تقييمها وفق لزرؾ استدلالي لابزاذ القرار، والشكل التالي يوضح نموذج الاستدلاؿ ، 5بتُ الددخلات والدخرجات
 الضبابي:

                                                           
1
 Bandemer  H, Gottwald S, Fuzzy Sets, Fuzzy Logic, Fuzzy Methods with Applications, Op cite, p 94. 

2
 Bojadziev G, Bojadziev M, Fuzzy Logic for Business, Finance, and Management, World Scientific Publishing Co. 

Pte. Ltd, 2
nd

 Edition, 2007, p 128.   
3
 Jiang M et al, A New Fuzzy System Based on Rectangular Pyramid, Fuzzy Logical Algebras and Their Applications 

The Scientific World Journal, Vol 2015, p 2. 
4
 Zimmermann H.J, Fuzzy Set Theory-and Its Applications, op cite, p 191. 

5
حصائٌة، المجلد ، المجلة العرالٌة للعلوم الإممارنة بين الدالة التميزية والمنطك المضبب في السيطرة على إنتاج المشروبات الغازيةمثٌنة عبد الله،   

 .1>6، ص 6151، 51، العدد >5
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 : نموذج الاستدلال الضبابي(13.2رقم ) الشكل

 

 

 

 

 

Source : Sivanandam. S.N et al, introduction to fuzzy logic using matlab, 

springer – verlag berlin Heidelberg, 2007, p 119. 

 

 ويبتُ نموذج الاستدلاؿ الضبابي وجود أربعة مراحل أساسية والدوضحة بشكل مفصل كالآتي:

  :مرحلة التضبيب الدرحلة الأولىFuzzification 

، وتعتٍ برويل القيم (fuzzification)تبدأ مرحلة بناء نموذج الاستدلاؿ الضبابي بخطوة أولية تسمى التضبيب 
يعتٍ أف ، 1لدتغتَات الددخلات في النموذج إلى قيم انتماء للمجموعات الفرعية الضبابية وفق دواؿ انتمائها لحديةا

تنجز التمثيل أو الصياغة من فضاء الإدخاؿ إلى المجاميع الضبابية في لرموعة شاملة معينة وىكذا لصد عملية التضبيب 
  ̃ ( تتطابق إلى المجموعة الضبابية ) 𝑥لحدية )أف القيمة ا

   ) انتماءوبدرجة  ( 
إلى المجموعة  وىكذا بالنسبة ( 

  ̃ الضبابية )
   ( بدرجة انتماء ) 

 2...الخ، وبإمكاف الصاز ىذه العملية لعدة أشكاؿ من دواؿ الانتماء.( 

  :مليات الضبابية تطبيق العالدرحلة الثانيةAppling fuzzy operators )قاعدة الدعرفة( 

( تسمى أيضًا ذاكرة طويلة الددى، وقاعدة Knowledge baseتتكوف نواة أي نظاـ خبتَ من قاعدة معرفة )
( وتسمى ذاكرة قصتَة الددى. حيث برتوي قاعدة الدعرفة على معرفة عامة تتعلق بدجاؿ الدشكلة Databaseبيانات )

توضح المجموعات الضبابية وتربطها بشروط واستنتاجات، أما الغرض  IFثيلها من خلاؿ لرموعة من القواعد ويتم بس

                                                           
1
 .8=5 صمرجع سبك ذكره، ، تطبيمية( –منطك الضبابية والعلوم الإنسانية والاجتماعية )مماربة نظرية شهٌرة شرف،   

2
، مجلة جامعة ة العلوم(طلاب الماجستير في كلي –نموذج ممترح لمياس درجة الموهبة باستخدام المنطك الضبابي )دراسة تطبيمية محمد أسعد،   

 .;8، ص :615، :، العدد >7تشرٌن للبحوث والدراسات العلمٌة، المجلد 
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من قاعدة البيانات ىو بززين البيانات لكل مهمة لزددة لنظاـ الخبراء، يدكن الحصوؿ على البيانات من خلاؿ حوار 
 1.علمات للمشكلةبتُ نظاـ الخبراء والدستخدـ. عادةً ما تكوف ىذه البيانات م

الضبابية ( If / Then)برديد لرموعة من القواعد الشرطية  الدرحلة على مستوى ىذهيتم  سبق ما فبناءا على
 ةضبابي ةمنطقي فرضيةب Ifترتبط الصيغة  2،القادرة على نمذجة الدعرفة الدنطقية التي يتم التعبتَ عنها بدتغتَات لغوية

 3، بحيث تأخذ شكلها العاـ كما يلي:منطقيةبنتيجة  Thenوترتبط الصيغة 

                                                           

فهي عبارة عن متغتَات لغوية والتي يتم تعريفها     و  متغتَ الدخرجات، أما    متغتَ الددخلات و   يدثلو 
 1.4و 0لرموعات ضبابية، كما يتم على مستوى ىذه الدرحلة عملية اعطاء وزف لكل قاعدة لزصورة بتُ  بواسطة

 ميع القواعد الضبابية الدرحلة الثالثة: تجAggregation of fuzzy rules   )وحدة اتخاذ القرار( 
عملية الحصوؿ على الناتج  تتضمن أنظمة الاستدلاؿ الضبابي الدستندة إلى القواعد أكثر من قاعدة، بحيث تعُرؼ

باسم بذميع  (Rules Base) الإجمالي النهائي من النتائج الفردية التي ساهمت بها كل قاعدة في قاعدة القواعد
يعتٍ أنو سيتم الحصوؿ على لرموعة ضبابية واحدة بسثل الدخرجات بعد بذميع المجموعات الضبابية لكل  5القواعد،

حالتتُ  ( التي تتبتImplication methodٌعلى طريقة التضمتُ )ىذه الدرحلة  يتم الاعتماد في بحيث، 6قاعدة
التقاطع  عمليةوتقُيم من خلاؿ  (ةالدنطقي فرضية)ال المجموعات الضبابية الدتضمنة في القواعد في البدايةبردد  ،بسيطتتُ

عملية برديد المجموعات الضبابية  ، ثم تتمالتي تأخذ أقل درجة انتماء في التجميع (Min)نى دالتي تستخدـ الحد الأ
 في التجميع(Max)  قصىالابراد التي تعتمد على الحد الأ عمليةقيم من خلاؿ التي تُ  )النتيجة الدنطقية( الشاملة

  7.وتأخذ أعظم درجة انتماء

                                                           
1
 Klir  G.J, Yuan B, Fuzzy sets  and fuzzy logic Theory and application, published by prentice Hall PTR, 1995, p 302.

  
2
 Bede B, Mathematics of Fuzzy Sets and Fuzzy Logic, op cite, p 81. 

3
Abbas S.A et al, Estimation of Mean Reference Evapotranspiration in Basrah 

City, South of Iraq Using Fuzzy Logic, Journal of Babylon University, Vol 25, N°1, 2017, p 101.   
4
 Isokangas A,  Juuso E,  Fuzzy Modelling with Linguistic Equations, Control Engineering Laboratory, Department of 

Process Engineering, University of Oulu, Report A N°11, 2000, p 6. 
5
 Ross T.J, Fuzzy logic with engineering applications, Op cite, p 150. 

6
 Kamil M.Y, Edge detection for Diabetic Retinopathy using fuzzy logic, Iraqi Journal of Science, Vol 55, N°3, 2014, 

p 1396.   
7
 Passino K.M, Yurkovich S, Fuzzy Control, Addison Wesley Longman, Inc, 1998, p 64. 
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صوؿ على الح وباعتبار أف طريقة التجميع تبادلية، فإف التًتيب الذي يتم تنفيذ القواعد بو غتَ مهم، بحيث يتم
الاعتماد على ثلاثة طرؽ مدلرة تتمثل في: طريقة الحد  من خلاؿ وابزاذ القرار الناتج النهائي

 sum of theلرموع لسرجات القاعدة )، طريقة Probabilistic or)(، طريقة الاحتماؿ )(Maximumالأقصى

rule output sets.)1  

  الدرحلة الرابعة: إزالة الضبابيةDefuzzification 

ذات الدتغتَات  الضبابية المجموعاتعد ىذه الدرحلة آخر خطوة في نظاـ الاستدلاؿ الضبابي، بحيث يتم برويل ت
ويتم الحصوؿ على الناتج النهائي  ،2إلى قيم لزددة غتَ غامضة ليسهل على الحواسيب والآلات التعامل معها اللغوية

 رجحوالدتوسط الد ركز الثقلقتي ميمن أهمها طر ( من خلاؿ عدة طرؽ لإزالة الضبابية و Outputsالدخرجات )
 والدوضحة فيما يلي:

ىذه الطريقة أيضا باسم مركز الدساحة  وتعرؼ :Center of gravity methodمركز الثقل طريقة  -
(Center of area)  التي تم تطويرىا من طرؼSugeno  وتعتبر ىذه الطريقة الأكثر 1985سنة ،

لدواؿ الانتماء الدعقدة،  الطريقة أنها صعبة حسابيا في ىذهيتمثل العيب الوحيد ما ، كاستخداما لإزالة الضبابية
3كما يلي:  نهاويدكن التعبتَ رياضيا ع

 

     
∫  ( )     

∫  ( )   
 

لانتماء المجمعة، أما بالنسبة دالة ا ( )  وبسثل  يمة الناتج المحدد غتَ الضبابي )الدخرجات(ق     وبسثل 
 .الناتجىو متغتَ   لػ

:Weighted average method طريقة الدتوسط الدرجح -
4

ىذه الطريقة أيضا من أكثر الطرؽ  وتعد 
 استخداما لإزالة الضبابية نظرا لأنها ذات كفاءة من الناحية الحسابية، ويتم التعبتَ عنها رياضيا كالتالي:

     
∑  ( ̅)     ̅

∑   ( ̅)
 

                                                           
1
 The Math Works, Fuzzy Inference Process, The MathWorks, Inc, Documentation, 2020, available on 

https://www.mathworks.com, p 4. 
2
 Jarah N.B, Simulation of autonomous mobile robot using fuzzy logic, Journal of AL-Qadisiyah for computer 

science and mathematics, Vol 10, N°2, 2018, p 50.  
3
 Naaz S et al, Effect of different defuzzification methods in a fuzzy based load balancing application, 

International Journal of Computer Science Issues, Vol 8, N°1, 2011, p 263.  
4
Ross T.J, Fuzzy logic with engineering applications, Op cite, p 101.  

https://www.mathworks.com/
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يتم تشكيل ىذه الطريقة من خلاؿ ترجيح كل دالة بحيث ، تماثلةم انتماءالنقطة الوسطى لكل دالة  ̅ بسثل         
 انتماء في الدخرجات عن طريق قيمة الانتماء القصوى الخاصة بها.

II-4- أنواع أنظمة الاستدلال الضبابي والفرق بينها 

التي تعتمد على متغتَات في  ،تعتمد لستلف أنظمة الاستدلاؿ الضبابي على نفس الدراحل الدذكورة أعلاه         
الدخرجات التي تساىم في ابزاذ القرار حوؿ الدشكلة الدراد حلها بكل دقة وبعيدا عن إلى شكل مدخلات وصولا 

وبالاعتماد على لستلف العمليات الدنطقية  واتوالدنطق الضبابي بكافة أدأسلوب تطبيق ب وذلكضبابية الدعلومات، 
ذلك بزتلف ىذه الأنظمة عن من رغم وبالالضبابية، بهدؼ لزاكاة التفكتَ البشري والوصوؿ إلى نتائج مثالية ودقيقة، 

 .خاصة عندما تكوف الحسابات معقدة ناتج القواعد الضبابية بعضها البعض في

II-4-1- أنواع أنظمة الاستدلال الضبابي 

 Mamdaniعظم الدراسات على وجود نوعتُ أساستُ من أنظمة الاستدلاؿ الضبابي والدتمثلة في م اشتملت        
 .Sugeno – Takageو

II-4-1-1-  نظام الاستدلال الضبابيMamdani 

 العالماقتًح من طرؼ  ،أكثر شيوعا واستخداما Mamdaniامداني ميعتبر نظاـ الاستدلاؿ الضبابي 
Mamdani من بتُ أنظمة التحكم الأولي التي بنيت باستخداـ نظرية المجموعات الضبابية،  ويعد، 1975ة سن

حوؿ الخوارزميات الضبابية للأنظمة الدعقدة وعمليات ابزاذ  L.Zadehاستندت جهوده على ما قدمو العالم  بحيث
  1.القرار

الحالات العملية عن طريق  وصف تقوـ على Mamdaniالفكرة الأساسية لنظاـ الاستدلالي الضبابي 
فرضية / ويتم برديد القواعد الضبابية ) ،2الدتغتَات اللغوية واستخداـ ىذه الدتغتَات كمدخلات للتحكم في القواعد

 3بواسطة لرموعات ضبابية والتي تأخذ العلاقة التالية: If-Thenنتيجة( 

   𝑥       
          𝑥         

  

             
              

   

                                                           
1
 Sivanandam S.N et al, introduction to fuzzy logic using matlab, Op cite, p 120. 

2
 Zimmermann H.J, Fuzzy Set Theory-and Its Applications, Op cite, p 228. 

3
 JAGER R, Fuzzy Logic in Control, Doctoral Thesis, University of Delft, Netherlands, 1995, p 112. 
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تم شرحها التي ( Min-Max) طريقة في تضمتُ القواعد ونتائجها على Mamdaniيعتمد نظاـ بحيث 
 .ليتم الوصوؿ في الأختَ إلى الناتج النهائي من خلاؿ عملية إزالة الضبابية مسبقا

II-4-1-2- الضبابي  نظام الاستدلالSugeno – Takage 

والذي يعتبر من بتُ  ،Takageو Sugenoمن طرؼ العالدتُ  S-Tاقتًح نظاـ الاستدلاؿ الضبابي 
الضبابية  If-Thenتوضح قواعد  بحيث 1ديناميكيات الأنظمة الدعقدة غتَ الخطية.النماذج الضبابية الدناسبة لنمذجة 

في ىذا النظاـ ىي التعبتَ عن ديناميكيات  السمة الرئيسية  خطي، وتعد علاقات الادخاؿ والإخراج المحلية لنظاـ غتَ
ويتحقق النموذج الضبابي الكلي من خلاؿ دمج ضبابي لنماذج النظاـ  كل قاعدة ضمنية بواسطة نموذج نظاـ خطي،

  2الخطي.

التي تنطوي استمرارية الدخرجات، باعتباره فعاؿ في التطبيقات  Sugeno الاستدلاؿ الضبابي نموذجضمن ي
 3على كل من التقنيات الخطية والأمثلية، ويتم التعبتَ عن القواعد الضبابية وفق ىذا النموذج على النحو التالي:

   (𝑥        )        (𝑥        ) 

          (𝑥    𝑥 ) 

من تعتبر متغتَات لغوية     ....   و   ....  المجموعة الشاملة  عناصر من  و 𝑥  .... 𝑥وبسثل 
 .  𝑥  .... 𝑥ػىي دالة ل  نفس المجموعة الشاملة، و

)كثتَ الحدود( لرموعة خطية من متغتَات الإدخاؿ من خلاؿ  If-Thenيتحدد ناتج القواعد الضبابية 
تتغتَ بحيث  ،معلمات التي يظل ىيكلها متساوياً في جميع القواعد    دالة الانتماء وتتضمن، 4بالإضافة إلى حد ثابت

 :5الدعلمات فقط وتأخذ العلاقة التالية

         
 فهو عدد ثابت.   متجو الدعلمة أما   ويدثل

                                                           
1
 Zhang H, Liu D, Fuzzy Modeling and Fuzzy Control, Birkhauser Boston, 2006, p 33. 

2
 TANAKA K, WANG H O,  FUZZY CONTROL SYSTEMS DESIGN AND ANALYSIS: A Linear Matrix Inequality Approach, 

John Wiley & Sons, Inc, 2001, p 6. 
3
 MOKEDDEM D, Contrôle Flou des Processus Biotechnologiques à Base d’Algorithmes Génétiques, Thèse de 

doctorat en Sciences en Electronique, UNIVERSITE FERHAT ABBAS DE SETIF, 2010, p 36.  
4
Jang J.S.R, Adaptive-Network-Based Fuzzy Inference System, IEEE Trans on Systems, Man and Cybernetics, Vol 

23, N°3, 1993, p 3.  
5
 Isokangas A, Juuso E, Fuzzy Modelling with Linguistic Equations, Report A N° 11, University of Oulu, Finland, 

2000, p 8. 
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احد، بحيث تعد طريقة وقد تم اقتًاح العديد من الطرؽ لتحديد جميع معلمات النموذج في وقت و 
من أىم ىذه الطرؽ والأكثر استخداما، والتي يتم تطبيقها  Genetic Algorithms (GAs)الخوارزميات الجينية 

دمج ، بحيث تم القواعد الضبابية والنماذج ذات العدد الثابت والدتغتَ من If-Then لدعرفة ناتج )فرضية / نتيجة(
GAs 1وغتَىا. الدعيارية والشبكات العصبية والدعلومات الإحصائية بابيمع تقنيات أخرى مثل التجميع الض 

II-4-2-  الفرق بين أنظمة الاستدلال الضبابيMamdani وSugeno – Takage 

ومتخصصتُ في يدثل نظاـ الاستدلاؿ الضبابي من أىم أدوات النمذجة التي يتم بناءىا من طرؼ خبراء 
تطبيقو في شتى الديادين أهمها  تم ية المجموعات الضبابية ودواؿ الانتماء، وقدالمجاؿ، بحيث يعتمد ىذا النظاـ على نظر 

 صنع القرار والديداف التقتٍ والصناعي.التحكم الآلي و 

تبتٌ وفق التي  من أىم ىذه الأنظمة Sugeno – Takageو Mamdaniويعد نظاـ الاستدلاؿ الضبابي لػ
ىذه  إلا أف .If-Thenرجات وفق لرموعة من القواعد الضبابية يوضح العلاقة بتُ الددخلات والدخ ضبابي نموذج

 النموذج الضبابي.متغتَات بدجموعة من أوجو الاختلاؼ في معالجة تتميز الأنظمة 

من  Sugeno – Takage ظاـمن ن اأكثر تفستَ  Mamdani نظاـ الاستدلاؿ الضبابيعد يبشكل عاـ 
من ناحية أخرى تعد أنظمة نموذجي ووصفها بشكل أفضل، و بحيث يدكن شرح سلوكيات النظاـ المنظور بشري، 

Sugeno – Takage  صغتَة  حتى مع قواعد ضبابيةالضبابية أكثر تعبتَاً لأنها يدكن أف برقق دقة عالية في النمذجة
 2.برتوي على نتائج وظيفية لا تصلح بشكل جيد للفهم البشريالضبابية قواعد ىذه الفإف  ذلكومع  ،نسبيًا

تكوف متغتَات مدخلاتو ولسرجاتو ضبابية بحيث يدكن  Mamdani نظاـ الاختلاؼ الرئيسي بينهما في أفيتمثل 
تكوف متغتَات الددخلات  Sugenoالتعبتَ عن الخبرة البشرية بسهولة من خلاؿ قواعده الضبابية، في حتُ أف نظاـ 

يوجد اختلاؼ في ناتج قواعدىم الضبابية  ، كما أنوثابتةو أإما خطية  انتمائولسرجات دواؿ وتكوف  3فقط ضبابية
يحتوي على معلمات أكثر قابلية  Sugeno، بالإضافة إلى أف نظاـ إجراءات التجميع في وبالتالي فإنها بزتلف

          ، وعليودخلاتللتعديل في القاعدة الضبابية النابذة ويزداد عدد الدعلمات بشكل كبتَ مع زيادة عدد متغتَات الد
                                                           
1
 Setnes M, Roubos H, GA-Fuzzy Modeling and Classification: Complexity and Performance, IEEE TRANSACTIONS 

ON FUZZY SYSTEMS,  Vol 8, N°5, 2000, p 509. 
2
 Tung W.L, Quek C, A Mamdani-Takagi-Sugeno based Linguistic Neural-Fuzzy Inference System for Improved 

Interpretability-Accuracy Representation, IEEE International Conference on Fuzzy Systems, August 20-24, Korea, 
2009, p 367.  
3
 ÖZGER M, Comparison of fuzzy inference systems for streamflow prediction, Hydrological Sciences Journal, Vol 

54, N°2, 2009, p 263.   
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نظاـ حدسي ولديو قبوؿ واسع النطاؽ باعتباره مناسب بساما للمدخلات  Mamdaniوؿ أف نظاـ يدكن الق
مناسب للتحليلات الرياضية وفعاؿ من الناحية الحسابية ومناسب للعمل مع  Sugeno، في حتُ أف نظاـ 1البشرية

 2.غتَ الخطية ةخاصة الأنظمة الديناميكي مشاكل التحكم، بالإضافة إلى تقنيات الأمثلية والتكيف

III-  توظيف الدنطق الضبابي في التحليل متعدد الدعايير 

تتميز  رات في كافة المجالات في ظل بيئةلابزاذ القرا عليو عتمدكما ذكرنا سابقا أف الدنطق الضبابي أسلوب يُ 
الرياضية، إذ  مع لستلف الطرؽ والأساليب الاندماجبحالات عدـ التأكد والابهاـ، بحيث يتميز بقدرتو على التعامل و 

بالاعتماد على عدة طرؽ تعمل  التي تسعى إلى حل الدشاكل القرارية ليل متعدد الدعايتَ أحد ىذه الأساليبيعد التح
 على بذميع لرموعة من الدعايتَ الدختارة لاختيار أحد البدائل من بتُ البدائل الدتاحة.

III-1-  التحليل متعدد الدعايير Multicriteria Analysis 

حوؿ نظرية الدنفعة  إلى ما بعد فتًة الأربعينيات، بحيث قُدمت أعماؿالتحليل متعدد الدعايتَ  تعود أسس نظرية   
وبالرغم ما تم تقديدو من ىذه ، Savage (0491)وMorgenstern  (0491 )و von Neumannػلالدتوقعة 
يث في سنة ح. ـ قرار معقدة متعددة الدعايتَإلا أنو لا يساعد صانعي القرار بشكل مباشر في القياـ بدهاالنظرية، 

توضيح ما اذا كانت برديد مصفوفة الأداء و  بزصلرموعة من الإجراءات Raiffa و Keeney طور العالداف 0491
، والتي من شأنها أف تسمح لصانعي القرار بتقييم وافق مع الأسس الدعيارية السابقةبدا يت الدعايتَ مستقلة في بينها أـ لا،

منهجيات دعم القرار لدواجهة  حوؿتطور ابزاذ القرار متعدد الدعايتَ  ثم 3.ارات متعددة الدعايتَ في الدمارسة العمليةالخي
، فيما يتعلق بتفضيلات صانع القرار ةذات طبيعة متضاربمشاكل القرار الدعقدة التي تنطوي على معايتَ أو أىداؼ 

رفع مستوى برقق ذلك وتسعى إلى  تُييدداالأكعيات للباحثتُ عدة جم ، وقد تشكلتوخبراتو وسياسة صنع القرار
 و،التًكيز على التميز في تطوير منهجياتابزاذ القرار متعدد الدعايتَ، بالإضافة إلى  الوعي بأهمية استغلاؿ إطار نمذجة

ابزاذ القرار متعدد وعلى الرغم من أف مشاكل  4.للتعامل مع مشاكل صنع القرار في الإدارة والذندسة نماذجو وتقنياتو
وقد  سنة، 30الدعايتَ كانت منتشرة على نطاؽ واسع من الزمن، إلا أنها كتخصص لذا تاريخ قصتَ نسبيا يبلغ حوالي 

                                                           
1
 Sivanandam S.N et al, introduction to fuzzy logic using matlab, Op cite, p 127. 

2
 Cavallaro F, A Takagi-Sugeno Fuzzy Inference System for Developing a Sustainability Index of Biomass, 

Sustainability journal, N°7, 2015, p 12361. 
3
 Spackman M et al, Multi-Criteria Analysis: A Manual, Communities and Local Government Publications, London, 

2009, p 24-25. 
4
 Psarras J, Zopounidis C, Multiple Criteria Decision Making, International Journal of Multicriteria Decision Making, 

Vol 1, N°1, 2010, p 2. 
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ومن ناحية أخرى فإف الحواسيب من ناحية،  تكنولوجيا وبرامجالارتباطا وثيقا بتقدـ  ارتبط تطور ىذا التخصص
تكنولوجيا الدعلومات أدى إلى توليد قدر ىائل من الدعلومات، لشا جعل ابزاذ الاستخداـ الواسع لأجهزة الحواسيب و 

بالغ الأهمية ومفيد في دعم ابزاذ لستلف قرارات الدؤسسات، بحيث في أوائل التسعينيات كانت القرار متعدد الدعايتَ 
امل مع أوجو عدـ اليقتُ على التعىناؾ دعوات لتطوير طرؽ جديدة يدكن أف برقق نتائج متسقة وعقلانية، وقادرة 

 ابزاذ القرار متعدد الدعايتَ التي تتميزكجزء من الجهود الدبذولة للتعامل مع مشاكل  وتوفتَ الشفافية لعمليات التحليل
 1.بالإبهاـ

III-1-1-  اتخاذ القرار متعدد الدعايير Multicriteria Decision Making 

يتَ التي تشمل رار تم تطويرىا لحل الدشكلات الدعقدة متعددة الدعاالتحليل متعدد الدعايتَ أداة لدعم الق يعتبر
وعليو فابزاذ القرارات متعددة الدعايتَ أساليب متطورة تستخدـ  2،أو الكمية في عملية صنع القرارالجوانب النوعية و/

النوع من القرارات مع  في الإدارة لتمكتُ متخذي القرار من النظر في سمات متعددة أثناء ابزاذ القرار ويتعامل ىذا
كما يكوف حل مشاكل القرار يعتمد بشكل كبتَ على   مشاكل القرار في ظل وجود معايتَ كمية ونوعية متعددة

الأىداؼ وابزاذ  متعدد لى ابزاذ القراروتنقسم ىذه الأساليب إ 3تفضيلات متخذ القرار ويجب أف يكوف الحل وسطا.
 4:الصفات القرار متعدد

حيث تكوف عملية البحث عن إيجاد قيم مثلى لمجموعة من : (MODM) تعدد الأىداؼابزاذ القرار م -
الدتغتَات، ويكوف شكل النموذج الرياضي للمسألة عبارة عن لرموعة من التوابع الذدؼ التي يدكن أف تكوف في 

فة بشكل حالة تعظيم أو تدنية ولرموعة من الشروط الدقيدة، أي أف عملية النمذجة بهذا الشكل تكوف معر 
 مستمر.

حيث تكوف عملية النمذجة من أجل مقارنة لرموعة من البدائل أو (: MADMالصفات )ابزاذ القرار متعدد  -
الحلوؿ الدتاحة أو الدتوافرة، التي بزضع إلى معايتَ معتبرة تكوف عملية التقييم للبدائل من خلالذا، إف ىذا الشكل 

لدتعددة بشكل أفضل من تقنيات الأمثلية التقليدية، حيث يكوف من النماذج يتعامل مع الدسائل ذات الحلوؿ ا
                                                           
1
 Xu L, Yang J.B, Introduction to Multi-Criteria Decision Making and the Evidential Reasoning Approach, Working 

paper, Manchester School of Management, University of Manchester Institute of Science and Technology, N° 0106, 
2001, p 3. 
2
 Mendoza G.A,  Macoun P, Application de l’analyse multicritère à l’évaluation des critères et indicateurs, Centre 

de coopération internationale en recherche agronomique pour le développement (Cirad) Département des forêts, 
Campus International de Baillarguet, France, 2000, p 20. 

3
دراسة حالة في المديرية العامة لتربية  –تأثير المرار متعدد المعايير في نظام إدارة الأداء الاستراتيجي محمد علً نجم، أحمد عبد الحسٌن الامارة،   

 .;>، ص 6161، 78، العدد =، مجلة الإدارة والالتصاد، المجلد افظة كربلاء الممدسةمح
4
استخدام نظرية المجموعات الضبابية في إيجاد الحل الأمثل لمسائل اتخاذ المرار المتعدد المعايير في الحمل الهندسي عادل عوض وآخرون،   

 .=71->71، مرجع سبك ذكره، ص البيئي



نماذجولمنطق الضبابي و الاطار الدفاىيمي لالفصل الثاني:   
 

 
105 

بالإمكاف تصنيف لرموعة الحلوؿ أو البدائل وفق الأفضلية، وذلك وفق منهجية لزددة يتم من خلالذا بذميع 
 .مثلالقيم التي تقيم كل بديل وفق الدعايتَ الدختلفة وبالتالي الحصوؿ على الحل الأ

 1متعدد الدعايتَ بخمسة مراحل أساسية للوصوؿ إلى ابزاذ القرار تتمثل في: كما تتميز منهجية التحليل

 الذدؼ العاـ للمشكل و  موضوع القرار تعريف -
 البدائل تعريف -
 برديد الدعايتَ -
 تقييم كل بديل بالنسبة لكل معيار -
 .دمج ىذه التقييمات من أجل الحصوؿ على الحل الأفضل -

III-1-2- الدشكل متعدد الدعايير 

تساىم بشكل أساسي في ابزاذ القرار حوؿ النتائج كل مشكل متعدد الدعايتَ على ثلاثة مكونات رئيسية   يحتوي
 الدتحصل عليها، وتتمثل ىذه الدكونات في: متخذي القرار، البدائل، الدعايتَ بحيث:

ذج قرار نمو ل من خلاؿ بنائو ويسعى متخذ القرار إلى العمل على ابزاذ القرار الدناسب، متخذي القرار: -
،  لابزاذ القرار واضحة واستًاتيجية تفضيلاتو النموذج من الدفتًض أف يعكسبحيث  ،بدساعدة أنظمة وبرامج

ويدكن أف لصد أكثر من  2وابزاذه القرار النهائي،النموذج ىذا كما يدرس متخذ القرار الوقت الدستغرؽ لبناء 
متخذي  وجهات نظر تخذ قرار جماعي يراعي لستلفمتخذ قرار بزتلف تفضيلاتهم وأىدافهم، ففي ىذه الحالة يُ 

 القرار عن طريق أساليب متعددة.
وتعتبر البدائل الاحتمالات التي على متخذ القرار أف يختار منها، بحيث تعد جميع البدائل الدمكنة  البدائل: -

 .يجب ابزاذ القرار بشأنها مساحة القرار كما تتميز بدائل القرار بدتغتَات القرار الدستمرة التي بسثل قيما معينة
، ففي بعض الحالات وبسثل الخصائص أو الدتطلبات التي يجب أف يدتلكها كل بديل بدرجة أكبر أو أقل الدعايير: -

 3يتم تصنيف البدائل وفقا لددى امتلاكها للمعايتَ.

 

                                                           
1
دراسة تطبيمية بالمؤسسة  –لتحليل متعدد المعايير كأداة دعم مساعدة على اتخاذ المرار في المؤسسة الصناعية الجزائرية ابومدٌن طٌبً،   

 .5;، ص 6159-6158، أطروحة دكتوراه فً العلوم الالتصادٌة، جامعة أبً بكر بلماٌد، تلمسان Mantalالعمومية 
2
 Grabisch M, Une approche constructive de la décision multicritère A constructive approach to multicriteria 

decision making, Méthodologie de la gestion intelligente des senseurs, Vol 22, N°4, 2005, p 322. 
3
 Zarghami M, Szidarovszky F, Introduction to Multicriteria Decision Analysis Applications to Water and 

Environment Management, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, 2011, p 5. 



نماذجولمنطق الضبابي و الاطار الدفاىيمي لالفصل الثاني:   
 

 
106 

 1ويدكن التعبتَ على مشكل متعدد الدعايتَ بطريقة رياضية على الشكل التالي:

 لدينا:نفتًض أنو 

 ريد الدقارنة بينها، والتي نعتبرىا حلوؿ لشكنة للمشكل لزل الدراسةن: لرموعة البدائل التي   -
 : معايتَ التقييم   -

   بالنسبة للمعيار  𝑥ىو تقييم البديل  (𝑥)  يدكن اعتبار 

 كل الدعايتَ تهدؼ إلى التعظيم -

 ة لكل الدعايتَ، فيمكن صياغة ىذا الدشكل رياضيا كما يلي:بالنسب مثلالأ 𝑥والدشكل يهدؼ إلى تعيتُ البديل 

      *  (𝑥)    (𝑥)   (𝑥)          (𝑥) 𝑥   +  
 ملاحظة: 

 لتعظيم، أو البعض للتدنية والأخرى للتعظيم.و ليدكن الإشارة إلى إمكانية اعتبار كل الدعايتَ للتدنية أ

 الدعايير أنواع الدشكلات متعددة 

وىي مشكلة الاختيار، مشكلة الفرز، مشكلة التصنيف  التمييز بتُ أربعة مشاكل متعددة الدعايتَ لابزاذ القرار يدكننا
 ومشكلة الوصف بحيث:

البديل ويكوف ابزاذىا للقرار نتيجة اختيار  Alpha (α)وتسمى بدشكلة : (Choise)مشكلة الاختيار -
 برتوي على البدائل الدفضلة. الأفضل من المجموعة الجزئية التي

ويتم من خلالذا وضع كل بديل في  Beta (β): وتسمى كذلك بدشكلة (Classification)مشكلة الفرز -
والدرتبة حسب درجة الأهمية، بحيث أف ىذا الأسلوب يهدؼ إلى فرز مناسبة بتُ الفئات المحددة سابقا فئة تعتبر 

 2البدائل الدفضلة عن الأقل تفضيلا.
 الدمكنةوتعمل على ترتيب البدائل   ) Gammaويطلق عليها باسم مشكل ): (Ranking) التًتيبمشكلة  -

 .وفق لتفضيلات متخذي القرار من الأفضل إلى الأسوأ

                                                           
1
-دراسة حالة نموذجية–في عملية اختيار مولع المشروع  PROMETHEEتطبيك طريمة التحليل متعدد المعايير مراد بن سماعٌن، محمد بن حمٌدة،   

 .55، ص >615، مجلة آفاق للبحوث والدراسات، عدد خاص، 
2
 Mammeri M, Une approche d’aide multicritère à la décision pour l’évaluation du confort dans les trains : 

construction d’un modèle d’évaluation, Thèse de doctorat en Informatique, UNIVERSITÉ PARIS-DAUPHINE, 
France, 2013, p 16-17. 
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فمن الضروري برديد البدائل والدعايتَ التي  ( ) Deltaويرمز لذا بالرمز : (Description) مشكلة الوصف -
التعامل مع البدائل بشكل  علىىذه الدشكلة  تعملوذج الدشكلة، ومع ذلك يتم على أساسها تقدير وبناء نم
 1، فمن الدمكن أف تكوف الذدؼ الوحيد للمساعدة على ابزاذ القرار.منفصل ووصفها بشكل دقيق

III-2-  متعدد الدعايير في تقييم الأداء تحليل القرارمنهجية مساهمة 

متعدد الدعايتَ في تقييم الأداء ىو دعم صانعي القرار لتًتيب إف الغرض من استخداـ منهجية برليل القرار 
الحلوؿ الدمكنة، فعادة لا يوجد حل أمثل لذذا النوع من الدشاكل، وذلك باعتبار أف بعض الدعايتَ أو كلها متضاربة، 

لدنهجية برليل القرار وتعود الدزايا الرئيسية وبالتالي من الضروري استخداـ تفضيلات صناع القرار للتمييز بتُ الحلوؿ، 
ب برديدىا ومقارنتها عمتعدد الدعايتَ إلى إمكانية دمج الدعايتَ الكمية والنوعية، القدرة على التعامل مع الدعايتَ التي يص

 2ببعضها البعض، بالإضافة إلى التوازف الدناسب بتُ الأساليب التحليلية والتقييمات الذاتية لصناع القرار.

III-2-1-  تحليل متعدد الدعاييرطرق الأىم 

تعتمد طرؽ التحليل متعددة الدعايتَ على أساليب رياضية تستعمل من أجل معالجة الدعلومات التي غالبا ما 
تكوف معقدة، فأساس ىذه الطرؽ ىي التقييمات التي يتم الحصوؿ عليها بعد اختيار الدعايتَ التي تكوف بسيطة 

ف وضوح الطرؽ متعددة الدعايتَ يسمح بتجاوز النزاع الذي غاليا ما وواضحة من أجل حل الدشاكل الدعقدة، كما أ
يكوف بتُ أفراد المجموعة الدسؤولة على ابزاذ قرار حوؿ مشكل ما، حيث أف تعدد الدعايتَ يسمح بتوظيف لستلف 

المجموعة  الآراء التي تقتًح حوؿ حل الدشكل عند ابزاذ القرار، وىذا عن طريق اعتبار كل رأي صادر عن كل فرد من
 3يصبح النزاع فرصة بعدما كاف يهدد الدؤسسة. ىو عبارة عن معيار، وبهذا

 ذكرعدد الدعايتَ تنوعت وتعددت في الوصوؿ إلى حل مشاكل القرار، وعليو سنحاوؿ إف طرؽ التحليل مت
 أىم ىذه الطرؽ والأساليب فيما يلي:

 

 

                                                           
1
 Yevseyeva I, Solving Classification Problems with Multicriteria Decision Aiding Approches, Jyväskylä University 

printing House,  Jyväskylä, 2007, p 25. 
2
 Morte R et al, MCDA applied to performance analysis and evaluation of Road drivers: A Case Study in the Road 

Transport Company, Third International Conference on Business Sustainability, 2013, p 1-2. 
3
دراسة حالة مركز البحث العلمي  –في عملية اختيار الموظفين في المؤسسة  PROMETHEEتطبيك طريمة التحليل متعدد المعايير سهٌلة شنٌة،   

 .91، ص 6158-6157رسالة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، ، CRSTRAوالتمني للمناطك الجافة 
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 وإدخاؿ جميع الخيارات في بذميع واحد  كن مقارنتهاوتتميز ىذه الطرؽ برفض أي حالة لا يد: الطرق التجميعية
ومن بتُ أىم ىذه الطرؽ  1.عبر عن نموذج التفضيل بوظيفة واحدة من خلاؿ بزصيص وزف لكل منهاأي يُ 

 يوجد:
تعد نظرية الدنفعة من الأساليب الرياضية الدتقدمة في عملية ابزاذ القرار، وىي من الدعايتَ الدعتمدة  نظرية الدنفعة: -

القيمة الكاملة للمردودات الدالية، مع الأخذ بعتُ الاعتبار برغبة متخذ القرار حوؿ عوامل الربح ساب لح
والخسارة والمجازفة في ابزاذ القرار، ويلجأ متخذ القرار إلى استخداـ نظرية الدنفعة عندما يكوف اىتمامو منصبا 

نظرية الدنفعة ، وتعد 2ة ومتميزة على مستوى تفكتَهحوؿ الدردودات الدالية أو خسائره التي تعتبر ذات أهمية كبتَ 
دمت من طرؼ الباحثتُ قُ أف فكرتها  بحيث، من أىم نظريات الدنفعة (MAUTمتعددة الخصائص )

(Keeney, Raiffa)  ويتم دراسة  ، التي يتم النظر فيها بكل من البدائلتقوـ على أف صانع القرار يربط الدنفعة
  3.مدى فائدة كل معيار بالنسبة لكل البدائلويلاحظ كل معيار على حدى 

مفيدة لصنع القرار ، باعتبارىا أداة Saatyقُدمت ىذه الطريقة من طرؼ  (:AHPطريقة التحليل الذرمي ) -
ترتيب العناصر الدهمة )معايتَ، بدائل( لدشكلة ما في ىيكل ىرمي، فهي تعمل على تقليل القرارات من خلاؿ 

قارنات البسيطة تسمى الدقارنات الزوجية بتُ عناصر التسلسل الذرمي للقرار من خلاؿ الدعقدة إلى سلسلة من الد
الذي تم بذميع نتائج ىذه الدقارنات، من أجل الوصوؿ إلى أفضل قرار وتقدنً أساس منطقي وواضح للاختيار 

4.ابزاذه
 

ا من طرؼ الباحثتُ تم اقتًاح ىذه الطريقة وتطويرى: (TOPSISالترتيب بمحاكاة الحل الأمثل )طريقة  -
(Hwang, Yoon وىي كذلك أحد أساليب صنع القرار، بحيث تساعد )واختيار البديل ترتيب البدائل  في

5.الأقرب إلى الحل الأمثل ويحصل على الدستوى الأقصى من البدائل الدتاحة
 

                                                           
1
 ABDELHADI M, Elaboration d’un modèle de négociation par les web services dans un système d’aide 

multicritères à la décision groupe, Thèse de doctorat en informatique de la répartition et aide à la décision, 
Université Ahmed ben bella, Oran 1, 2019, p 130. 

2
دراسة تطبيمية بمؤسسة ترانس كنال  –التحليل متعدد المعايير كدعم لمرارات إدارة شبكة الميمة في المؤسسات الصناعية عبد الكرٌم بن عامر،   

 .5;، ص ;615-:615الالتصادٌة، جامعة أبً بكر بلماٌد، تلمسان، ، أطروحة دكتوراه فً العلوم (TRANS-CANAL OUESTغرب )
3
 Caillet R, Analyse Multicritère : étude et comparaison des méthodes existants en vue d’une application en 

analyse de cycle de vie, série scientifique, Centre interuniversitaire de recherche en analyse des organisations, 
Montréal, 2003, p 16-17. 
4
 Mendoza G.A, Macoun P, Guidelines for Applying Multi-Criteria Analysis to the Assessment of Criteria and 

Indicators, Center for International Forestry Research, Indonesia, 1999, p 17.   
5
 Zulqarnain R.M et al, Application of TOPSIS Method for Decision Making, International Journal of Scientific 

Research in Mathematical and Statistical Sciences, Vol 7, N° 2, 2020, p 77.   
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تعتبر كطريقة لحل و ىذه الطريقة من أجل برستُ الدعايتَ الدتعددة للأنظمة الدعقدة،  عملوت: VIKORطريقة  -
مشاكل ابزاذ القرار من خلاؿ التًكيز على التًتيب والاختيار من بتُ لرموعة من البدائل، وبردد الحل الوسط 

1.لدشكلة ذات معايتَ متضاربة واجراء التًتيب الوسط من خلاؿ مقارنة مقياس القرب بالبديل الدثالي
 

 من البدائل مع مراعاة بعض عتبات ح بدقارنة زوج وتقوـ ىذه الطرؽ على تطوير نظرية تسم: طرق التفوق
الدستوى في التفضيل أو الاعتًاض بالنسبة لكافة الدعايتَ، مع الأخذ بعتُ الاعتبار الطبيعة الدتضاربة لدشاكل 

 PROMETHEE و ELECTRE طريقتيفي  الطرؽىذه بحيث تتمثل أىم  2متعددة الدعايتَ،
سنة  Bernard Royمن طرؼ  (ELECTRE I)قة لذا تم نشر أوؿ طري والتي: ELECTRE طريقة -

( وتعتٍ اقصاء واختيار Elimination Et Choix Traduisant la Réalitéبحيث تسمى ) 1968
باتباع نفس ( ELECTRE II-III-Is-IV-TRIيعكس الواقع، في وقت لاحق تم تصميم طرؽ أخرى )
ف كل طريقة من ىذه الطرؽ تسعى إلى حل مشكلة الدفهوـ النظري الدركزي لعلاقات التفوؽ، على الرغم من أ

لستلفة وذلك باستخداـ معايتَ متنوعة وبرليل كمية لستلفة من علاقات التفوؽ، حيث يوصى باستخداـ 
فيما يتعلق وىي لشثلة للمدرسة الفرنسية لدرونتها الأكبر وبرديد مواقعها الدتمايزة  ELECTREأساليب عائلة 

رتبطة ارتباطاً وثيقًا الد عتبر الدعايتَ الفنيةي جزء من ىذا التقييم ، كما أفلالية بتُ البدائلشفافية والاستقبدفاىيم ال
 3.بها بالطريقة التي يرغب صانع القرار في العمل يتعلق وجزء آخر ،بالطريقة

باسم  1982سنة  Jean-Pierre Bransاقتًحت ىذه الطريقة من طرؼ  :PROMETHEE طريقة -
(Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluations ) كأحد

عتمدت ىذه الطريقة في العديد من ، بحيث اُ أىم أساليب التفوؽ الدساعدة على ترتيب لرموعة من البدائل
المجالات كإدارة البيئة والدياه، الأعماؿ التجارية والإدارة الدالية، الكيمياء، عمليات التصنيع وبزطيط الإنتاج 

الدوجب والسالب لكل بديل لضو  تدفق التفضيل على برديدىذه الطريقة تعمل ، 4غتَىاو الزراعة والطب و 
ترتيب البدائل من الأكثر أهمية إلى من أجل  علاقات التفوؽ والارتباط مع معدلات الوزف الدكتسبة لكل معيار

  القرار متعدد الدعايتَ.مساعدة على ابزاذ  أخرىوقد تطورت ىذه الطريقة إلى عدة طرؽ  5الأقل.
 

                                                           
1
 Sayadi M.K et al, Extension of VIKOR method for decision making problem 

with interval numbers, Applied Mathematical Modelling, Elsevier, N° 33,2009, p 2258. 
2
 Yevseyeva I, Solving Classification Problems with Multicriteria Decision Aiding Approches, Op cite, p 41. 

3
 Rangel L.A.D et al, DECISION THEORY WITH MULTIPLE CRITERIA: AN APPLICATION OF ELECTRE IV AND TODIM 

TO SEBRAE/RJ, versão impressa, Vol 29, N°3, 2009, p 581-582. 
4
 Adalı E.A et al, An alternative approach based on fuzzy PROMETHEE method for the supplier selection problem, 

Uncertain Supply Chain Management, Vol 4, 2016, p 184. 
5
 Peterková J, Franek J, Decision Making Support For Managers In Innovation Management: a Promethee 

approach, International Journal of Innovation, Vol 6, N°3, 2018, p 261. 
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 في العديد من المجالات خاصة العلوـ والذندسة، فيمكن  مهم دورلأساليب الأمثلية الرياضية:  طرق الأمثلية
صياغة الكثتَ من مشاكل النمذجة والتصميم وابزاذ القرار من خلاؿ الأمثلية الرياضية لدعالجة مشاكل الاختيار، 

 وتعد البرلرة بالأىداؼ 1.لأىداؼ واحتًاـ قيود الدشكلة الدراد حلهاتدنية ا والتي تعمل على تعظيم أ
أبرز نماذج حل مشاكل الأمثلية والتي تعتبر أسلوب أقوى من البرلرة الخطية أحادية  (Charnes, Cooperلػ)

افة إلى مع أىداؼ متعددة بالإضيدكننا التعامل باعتبار أنو ، على التسيتَ الأمثل للأىداؼ نظرا لقدرتها الذدؼ
( دنية/ ت عظيم)تبػلا يقوـ  البرلرة بالأىداؼىو أف نموذج  ىذين الطريقتتُالاختلاؼ الرئيسي بتُ و ىدؼ واحد 

رجوة تقليل الالضرافات بتُ الأىداؼ الد لزاولةعمل على ي البرلرة الخطية وإنماالذدؼ بشكل مباشر كما في حالة 
شاكل الأمثلية الدختلفة ومن أهمها البرلرة ملأىداؼ حسب وقد تنوعت طرؽ البرلرة با  2.والنتائج المحققة

تميز مشكلات القرار بحالات عدـ التأكد ونظرا ل. بالأىداؼ ذات الأولوية، البرلرة بالأىداؼ الدوزونة وغتَىا
التي ونقص الدعلومات وابهامها حوؿ متغتَات القرار والأىداؼ ظهرت البرلرة بالأىداؼ الدبهمة )الضبابية( 

بحيث قاـ بإدخاؿ نظرية المجموعات الضبابية على البرلرة  1976لأوؿ مرة سنة  Zimmermanا قدمه
الضبابية، لأنها بسيز التجارب البشرية دواؿ الانتماء الدثلثية  مع لرموعة من الباحثتُ وقد استخدـ 3ىداؼ،بالأ

4نية.بشكل صحيح كما تسمح بدحاكاة حدوث عدـ اليقتُ في البيانات والدعلمات الدع
 

  :لوب يتم دلرو في كأس  القائمة على الدنطق الضبابي يدكن إضافة المجموعات الضبابيةالمجموعات الضبابية
يتم التعامل مع عدـ اليقتُ ، باعتبار أنو Yevseyevaالنماذج الرياضية والطرؽ الدتعددة الدعايتَ حسب 

موعات الضبابية التي تم تطويرىا من طرؼ وعليو فإف المج، الطرؽ متعددة الدعايتَ والضبابية بشكل لستلف في
Zadeh  بالنظر إلى أوجو عدـ اليقتُ عند برديد التفضيلات  الدختلفة تكييفها مع الطرؽ متعددة الدعايتَيدكن

، ويتم الاعتماد على دواؿ الانتماء في بناء المجموعة الضبابية لدتغتَات القرار التي تتميز بحالات عدـ البشرية
5بهاـ.التأكد والا

 

 

 

                                                           
1
 Mohammed O.H et al, Solving of fuzzy Multi objective Optimization Problem Using The Weighting Method, 

Iraqi Journal of Science, Vol 53, N°4, 2012, p 894.  
2
 Kim G.C, Emery J, An application of zero-one goal programming in project selection and resource planning - a 

case study from the Woodward Governor Company, Computers & Operations Research, N° 27, 2000, p 1391. 
3
 BELMOKADDEM M et al, APPLICATION OF A FUZZY GOAL PROGRAMMING APPROACH WITH DIFFERENT 

IMPORTANCE AND PRIORITIES TO AGGREGATE PRODUCTION PLANNING, Journal pf applied quantitative 
methods, Vol 4, N°3, 2009, p 318. 
4
 Silva A.F et al, Fuzzy Goal Programming applied to the process of capital budget in an economic environment 

under uncertainty, Gest. Prod, Vol 25, N°1, 2018, p 150. 
5
 Yevseyeva I, Solving Classification Problems with Multicriteria Decision Aiding Approches, Op cite, p 77-78. 
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III-2-2- طريقتيAHP  وTOPSIS الدساعدة على تقييم الأداء 

، بالإضافة همية النسبية للبدائلالتي تقوـ على برديد الأ AHPمن خلاؿ ىذا العنصر ابراز طريقة سنحاوؿ 
 التي برقق ىدؼ تقييم الأداء للبدائل الدتاحة. TOPSISإلى طريقة 

  طريقة التحليل الذرميAHP (Analytic Hierarchy Process): 

لمجموعة من على كيفية برديد الأهمية النسبية  1980سنة  Saatyالتحليل الذرمي الدقدمة من طرؼ  طريقةتعمل 
مقارنات زوجية لبدائل الدشروع بالإضافة إلى  طريقةتستخدـ الفي مشكلة قرار متعدد الدعايتَ، حيث  الدعايتَ والبدائل

سمح تيوفر استخداـ مثل ىذه الدقارنات لجمع البيانات من صانع القرار مزايا كبتَة و  ،ةمقارنات ثنائية للمعايتَ الدتعدد
ات الخارجية. لشا يجعل الدلاحظة خالية قدر الإمكاف من التأثتَ  عنصرين فقط،كيز على الدقارنة بتُ لصانع القرار بالتً 

وبرستُ الاتساؽ في عملية صنع لقرار حوؿ مشكلة ا تولد الدقارنات الزوجية معلومات مفيدةبالإضافة إلى ذلك 
 وتشمل عملية التحليل الذرمي لرموعة من الدراحل كالآتي: 1.القرار

بناء نموذج للمشكلة الدراد دراستها بصيغة تسلسل ىرمي، يعتٍ بناء ىيكل قرار على شكل ىرـ يبدأ من  .1
لدستويات الوسطى وتأتي البدائل في القمة الذي يحتلو الذدؼ العاـ والدعايتَ الرئيسية والفرعية التي تشغل ا

.  أسفل الذرـ
الدبتُ في الجدوؿ  Saatyوفق مقياس  2،برديد الأهمية النسبية )الأوزاف( الدستخدمة للمقارنات الثنائية .2

  التالي:
 Saatyمقياس الأهمية لـ :(1.2) الجدول رقم

 التفسير التعريف درجة الأهمية 
 بالتساوي في تحقيق الذدف الدعايير أو البدائل تساىم أهمية متساوية 1
 لأحد الدعايير أهمية متوسطة لبديل واحد على بديل آخر، تدمنح اعتمادا على الخبرة والتقدير متوسطةأهمية  3
 على بديل آخر لبديلاعتمادا على الخبرة والتقدير، تدمنح لأحد الدعايير أهمية قوية  أهمية قوية 5
 على بديل آخر، وقد ثبتت ىيمنتها في الدمارسة العملية لبديلدا لأحد الدعايير يكون التفضيل قوي ج أهمية قوية جدا 7
 بوجود أهمية مطلقة لبديل على بديل آخرتوجد دلالة لأحد الدعايير  أهمية مطلقة 9

 تعتبر أوزان ما بين الأوزان الدذكورة أعلاه 2،4،6،8
Source : Balioti V et al, Multi-Criteria Decision Making Using TOPSIS Method Under Fuzzy 

Environment Application in Spillway Selection, Proceedings, N°2, 2018, p 4. 

                                                           
1
 Schniederjans M.J, Wilson R.l, Techniques Using the analytic hierarchy process and goal programming for 

information system project  selection, Information & Management, N°20, 1991, p 334.  
2
دراسة تحليلية في عينة من المنظمات  -تحديد التحديات التي تواجه إدارة أنظمة المعلومات باستخدام التحليل الهرميعبد العظٌم درٌفش جبار،   

 .6:7، ص =611، 67العدد ، :جلة العرالٌة للعلوم الإدارٌة، المجلد ، المالصناعية في الناصرية
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(   ) ملاحظة: عند اجراء مقارنات الأهمية النسبية بتُ الدعايتَ يدكن اجراء 

 
 مقارنة. 

مقارنة  ولمجموعة البدائل اعتمادا على الأهمية النسبية لكل معيارمعايتَ انشاء مصفوفة الدقارنة الثنائية لل .3
 بالدعايتَ الأخرى.

 1(:Consistency)ونسبتو حساب مؤشر الثبات  .4

، من خلاؿ ثبات أحكاـ متخذي القرار أثناء اجراء الدقارنات الثنائيةويدكن الحكم على جودة القرار النهائي 
أو الاتساؽ  ات أحكاـ متخذي القرار من خلاؿ مؤشر الثباتتسمح بقياس درجة ثب AHPفطريقة 

(Consistency Index)  للمستوى الدقبوؿ من الثبات للمقارنات الثنائية 0.10الذي يشتًط ألا يزيد معدلو عن 
 بحيث:

   
𝜆     

   
 

 قارنةالدعدد الدعايتَ   أكبر قيمة ذاتية في الدصفوفة و يدثل     𝜆 وبسثل

 الثبات بالعلاقة التالية: CR (Consistency Ratio) وبرسب نسبة

   
  

  
     

 مؤشر عشوائي لدصفوفة الدقارنات الثنائية تعتمد قيمتو على عدد الدعايتَ كما مبتُ في الجدوؿ التالي:    ويعتبر

 متوسط الاتساق العشوائي: (2.2) الجدول رقم

9 8 7 6 5 4 3 2 1 n 

1.45 1.41 1.32 1.24 1.12 0.90 0.58 0.00 0.00 RI 

Source : Mutlag S.A, Hasan H.M, Decision Making in Materials Selection: an 

Integrated Approach with AHP, Anbar Journal Of Engineering Science, Vol 7, 

N°4, 2019, p 401.   

 2ة التالية:برديد الأداء النسبي لكل بديل عن طريق العلاق .5

   (  
 )  ∑     

    
   (  

   )   (
  

 

  
   ) 

                                                           
1
، مجلة دراسات محاسبٌة ومالٌة، المجلد استخدام عملية التحليل الهرمي في اختيار مولع الشركةالست شفاء بلاسم حسٌن، صباح مجٌد النجار،  

 .65، ص 6156، 6ف  =5السابع، العدد 
2
دراسة تطبيمية بمؤسسة ترانس كنال  –متعدد المعايير كدعم لمرارات إدارة شبكة الميمة في المؤسسات الصناعية  التحليلعبد الكرٌم بن عامر،   

 .6>، مرجع سٌك ذكره، ص (TRANS-CANAL OUESTغرب )
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∑مع     
 (  

 )     
    

  الترتيب بمحاكاة الحل الأمثلطريقة TOPSIS (Technique for Order Preference by 

Similarity to Ideal Solutions): 

لحل مشاكل ابزاذ القرار متعدد  1981سنة  (Yoonو Hwang)من طرؼ  TOPSISقة طريقتًحت ا
الدعايتَ، تدعم ىذه الطريقة أقصر مسافة اقليدية بحيث تهدؼ إلى ترتيب البدائل الأقرب إلى الحل الأمثل والحصوؿ 

ة من الحل الأمثل الإيجابي باعتبار أف البديل الأفضل لو أقصر مساف، 1على أقصى مستوى من البدائل الدتاحة
  2وأبعد مسافة عن الحل الأمثل السلبي.

 3لابد من انشاء مصفوفة القرار التي تأخذ الشكل التالي: TOPSISولتطبيق طريقة 

   

[
 
 
 
 
                   

  𝑥    𝑥   𝑥  

  𝑥    𝑥  
 𝑥  

                      
  𝑥  𝑥  

 𝑥  ]
 
 
 
 

 

بدعيار  يرتبطكل بديل   أف بحيثلدعايتَ، عدد ا (      )عدد البدائل الدتاحة،  (      )بسثل و 
 .  𝑥يتم التعبتَ عنو بػ

 4كما يلي:  TOPSIS ويدكن تلخيص مراحل طريقة

  لدصفوفة القرار عن طريق العلاقة التالية:القياس توحيد  .1

        
   

√∑    
  

   

 

ترجيح مصفوفة القرار: بعد برديد الأهميات النسبية )الأوزاف( للمعايتَ، يتم ترجيح مصفوفة القرار من خلاؿ  .2
 قياس في الأهميات النسبية حسب العلاقة التالية:قيم مصفوفة القرار موحدة الضرب 

             

                                                           
1
 Zulqarnain R.M et al, Application of TOPSIS Method for Decision Making, International Journal of Scientific 

Research in Mathematical and Statistical Sciences, Vol 7, N°2, 2020, p 77. 
2
 ZLAUGOTNE B et al, Multi-Criteria Decision Analysis Methods Comparison, Environmental and Climate 

Technologies, Vol 24, N°1, 2020, p 458. 
3
 Pavić Z, Novoselac V, Notes on TOPSIS Method, International Journal of Research in Engineering and Science 

(IJRES), Vol 1, N°2, 2013, p 6. 
4
 Srikrishna S et al, A New Car Selection in the Market using TOPSIS Technique, International Journal of 

Engineering Research and General Science, Vol 2, N°4, 2014, p 178-179. 
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  برديد الحل الأمثل الدوجب والسالب: .3
       *  

    
      

 +      
  *(   (   )       ) (                 )} 

        *  
    

      
 +      

  *(   (   )       ) (  𝑥                  

 بدعيار غتَ الربحية   يرتبط بدعيار الربحية، و    حيث يرتبط 

 الالضراؼ البديل عن الحل الدثالي الدوجب والسالب:حساب مسافة  .4

    √∑(  
     ) 

 

   

                 

    √∑(  
     ) 

 

   

                 

 :إلى الحل الأمثل التقارب النسبيحساب   .5

      
 (  

    
 )    ⁄        

   : وفقا لقيمة ترتيب قيم البدائل حسب الأفضلية .6
الدتاحة، بحيث كلما زادت قيمة  يتم ترتيب البدائل 

 التقارب النسبي كاف أداء البديل أفضل، ويتم التًتيب تصاعديا أو تنازليا.

III-3- التحليل متعدد الدعايير الضبابي 

يجد صعوبة  إلا أنو ،والدساهمة في صنع القرارات على الرغم من تطبيق التحليل متعدد الدعايتَ في كافة المجالات
 لصنع القرار متعدد الدعايتَتفتح الطبيعة الدرنة والديناميكية  ، بحيثكاملةالغامضة وغتَ ال علوماتالدمع في التعامل 

 و Zadeh ،Bellmanعلى رأسهم و الباحثتُ  وفبعد ما قدم من نظرية القرار. للاستفادةلرموعة جديدة 

Zimmermann  من طرؽ ابزاذ القرار للتعامل مع ا الطريق لفئة جديدة مهدو نظرية المجموعات الضبابية حوؿ
بحيث  1.طرؽ التحليل متعدد الدعايتَ التقليديةيها ولا يدكن حلها باستخداـ الدشكلات التي كاف يتعذر الوصوؿ إل

صناع  تمدة منوالدعالدعايتَ المحددة مسبقا  من خلاؿالبدائل  على تقييمنماذج ابزاذ القرار متعدد الدعايتَ الضبابي  تعمل
ودواؿ  ةالدمثلة بأرقاـ ضبابيو  متغتَات لغوية براكي التفكتَ البشريالدعايتَ وأوزانها باستخداـ  ىذه تقديرالقرار، و 

 2.انتماء

                                                           
1
 Lazim A, Fuzzy multi criteria decision making and its applications: A brief review of category, Procedia - Social 

and Behavioral Sciences, Vol 97, 2013, p 133. 
2
 Kahraman C et al, Fuzzy Multicriteria Decision-Making: A Literature Review, International Journal of 

Computational Intelligence Systems, Vol 8, N°4, 2015, p 638. 
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من  من الحصوؿ على نتائج أكثر واقعية في مشاكل صنع القرارالتحليل متعدد الدعايتَ الضبابي  بسكن إذ 
بتُ أىم ىذه الطرؽ الدساعدة على تقييم الأداء طريقة التحليل الذرمي الضبابية  الضبابية، ومن خلاؿ لستلف طرقو

(FUZZY AHP( وطريقة التًتيب بدحاكاة الحل الأمثل ،)FUZZY TOPSIS.)  

III-3-1- ( طريقة التحليل الذرمي الضبابيةFUZZY AHP) 

الضبابية مع الدقارنة الزوجية كامتداد عدـ اليقتُ والابهاـ في التفضيل البشري، يدكن دمج المجموعات  لنمذجة
على أنها منهجية برليلية تساعد  FUZZY AHPبحيث يدكن النظر إلى طريقة  التقليدية، AHPمساعد لطريقة 

من خلاؿ إعطاء تفضيلات وفق لراؿ لزدد وأفضل من القيم الثابتة، وباعتبار أف على التعامل مع الدتغتَات اللغوية 
( بديهية ومباشرة الاستخداـ وسهلة حسابيا فقد تم تطبيقها بشكل مفيد في حل TFNلاثية )الأرقاـ الضبابية الث

مشكلات ابزاذ القرار متعدد الدعايتَ الضبابي، وقد اعتبرت طريقة التحليل الذرمي الضبابية أكثر جودة من الطريقة 
 : ويدكن تلخيص مراحلها فيما يلي ،1التقليدية

برديد ىدؼ الدراسة، الدعايتَ والبدائل الدتاحة الدراد من خلاؿ  :الذرميوانشاء ىيكلها  الدشكلة وصف .1
 التفضيل بينها.

من أجل برديد الأهمية النسبية لدعايتَ الدارسة من طرؼ عينة  :اجراء استبيان للمقارنة الثنائية الضبابية .2
 والدوضح كالآتي: بابية الدثلثية، وذلك بالاعتماد على جدوؿ الدقارنة الثنائية الضمتخصصتُ خبراء

 : مقياس الأرقام الضبابية الدثلثية(3.2) الجدول رقم
 الثلاثي مقلوب الرقم الضبابي الثلاثي الرقم الضبابي قيمة رقمية مقياس لغوي )درجة الأهمية(

 (1,1,1) (1,1,1) 1 أهمية متساوية
 (1/3,1/2,1) (1,2,3) 2 أهمية متساوية إلى متوسطة

 (1/4,1/3,1/2) (2,3,4) 3 أهمية متوسطة
 (1/5,1/4,1/3) (3,4,5) 4 أهمية متوسطة إلى قوية

 (1/6,1/5,1/4) (4,5,6) 5 أهمية قوية 
 (1/7,1/6,1/5) (5,6,7) 6 إلى قوية جداأهمية قوية 

 (1/8,1/7,1/6) (6,7,8) 7 أهمية قوية جدا 
 (1/9,1/8,1/7) (7,8,9) 8 قوية جدا إلى مطلقةأهمية 

 (1/9,1/9,1/9) (9,9,9) 9 أهمية مطلقة
Source : Lee A.H.I et al, A fuzzy AHP and BSC approach for evaluating performance of IT 

department in the manufacturing industry in Taiwan, Expert Systems with Applications, N°34, 

2008, p 101. 

                                                           
1
 Abdul-Razaq F.F et al, Fuzzy Analytical Hierarchy Process for Embedded Risk Reduction in Selecting the Right 

Planning Decision, Al-Khwarizmi Engineering Journal, Vol 15, N°3, 2019, p 94. 
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 1بناءا على الدقارنة الثنائية، وتأخذ الدصفوفة الشكل الدوالي: :ثلثيةالأرقام الضبابية الدبناء مصفوفة  .3

 ̃   

[
 
 
 

(     )            (           )  (           )

(           )
  (           )  (           )

                                                                                       
(           )  (           )      (     )             ]

 
 
 

 

 
وكما ذكرنا سابقا على مستوى مراحل طريقة  2ة:دراسة الثبات )الاتساق( لدصفوفة الدقارنة الضبابي .4

AHP  التقليدية يتم التأكد من ثبات أحكاـ متخذي القرار للمقارنة الزوجية من خلاؿ حساب نسبة
اعتيادية، وىناؾ  ،  بحيث يتم برويل مصفوفة الدقارنة الضبابية إلى مصفوفة مقارنة عدديةCRالثبات 

حيحة من الرقم الضبابي الدثلثي العددي من أهمها طريقة الدتوسط عدة طرؽ للتحويل لإيجاد الأعداد الص
̃ ( يعُرؼ بػTFNالضبابي، باعتبار أف الرقم الضبابي الدثلثي ) وبذلك يدكن برويلو وفق  (     ) 

 .CRوحساب مباشرة نسبة الثبات    (     )  :  الصياغة التالية
 Chang’s extent 1996) ات النسبيةلتقدير الأهمي Changلـتطبيق تحليل الددى  .5

analysis:) 
من  iلػ fuzzy syntheties extent value(    الاصطناعي الضبابي ) الددى ةقيم ايجاد أولا:

   الحدود، باعتبار أف 
 3بحيث: أرقاـ ضبابية مثلثية  

Si = ∑    
   [∑ ∑ 

   
 
   ]

   
    

 مع:

∑    
  (∑   

 
    ∑   

 
    ∑   

 
   ) 

     

0∑ ∑    
  

   
 
   1

  
 (

 

∑   
 
   

 
 

∑   
 
   

 
 

∑   
 
   

)  

 

 

                                                           
1
ت معايير تمييم لطاعات السوق الصناعي لترتيب أولويا FEAHPطريمة التحليل الهرمي الضبابي الموسع ٌاسر ناصح بشٌر، حادث ٌعرب معن،   

B2B  8، ص 6161، 568، العدد :6، مجلة الالتصاد والعلوم الإدارٌة، المجلد بحث تطبيمي –الرئيسية والفرعية:;. 
2
، مجلة جامعة بغداد استخدام التحليل الهرمي الضبابي ومظروف البيانات في تمويم كفاءة أداء كلياتحامد سعد نور الشمرتً، امجد هبة الله حمزة،   

 .=;6، ص >615، :55الإدارة والالتصاد، العدد 
3
 Yalcin N et al, Application of fuzzy multi-criteria decision making methods for financial performance evaluation 

of Turkish manufacturing industries,  Expert Systems with Applications, Elsevier, N°39, 2012, p 355-356. 
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  (Degree of possibility) 1:درجة الاحتمالية بحسا ثانيا: 

رقمتُ ضبابيتُ مثلثتُ، فإف درجة  (        )   و (        )    باعتبار أف
(     ) تعرؼ بػ      الاحتمالية لػ     

  𝑥
[    (   

(𝑥)    
( ))] 

 السابقة كما يلي:ويدكن التعبتَ عن الدعادلة 

 (     )      (     )    

   
( )    

{
 

 
                                         

                                            

     

(     )  (     )
                   

 

   بتُ  Dلػ تقاطع إحداثيات أعلى نقطة d وتعتبر
   و 

 كما ىو موضح في الشكل الدوالي: 

   و   التقاطع بين : (14.2) الشكل رقم

 

Source : Chang D.Y, Applications of the extent analysis method on fuzzy 

AHP, European Journal of Operational Research,  N°95, 1996, p 651. 

يدكن برديد درجة احتماؿ أف  و(     )  و (     ) قيمتي ، لضتاج إلى   و    ة بتُللمقارن
 :يدكن تعريفها كما يلي (         )  أرقاـ ضبابية لزدبة   يكوف رقم ضبابي لزدب أكبر من 

 (            )   ,(    )     (    )     (    )-   
     (    )                

                                                           
1
 GHADIKOLAEI A.S et al, Appling fuzzy MCDM for financial performance evaluation of Iranian companies, 

Technological and Economic Development of Economy, Vol 20, N°2, 2014, p 279-280. 
 



نماذجولمنطق الضبابي و الاطار الدفاىيمي لالفصل الثاني:   
 

 
118 

 نفتًض أف:

  (  )                  حيث:  (     )     

 وبذلك فإف متجو الأوزاف يعرؼ كالآتي: 

   (  (  )  
 (  )       (  )) 

 قيم من العناصر.  ىي  (          )   إذ أف

 يتم برويل الأوزاف إلى قيم طبيعية لذا: ويتم في الأختَ

  ( (  )  (  )      (  )) 

 عدد غتَ ضبابي.   أف  بحيث

III-3-2- ( طريقة الترتيب بمحاكاة الحل الأمثل الضبابيةFUZZY TOPSIS) 

لتصنيف لرموعة من البدائل المحددة، بحيث يتم برديد الحل الدعايتَ  متعددةطربقة  TOPSIS تقنيةتعتبر 
من الحل الدثالي الإيجابي والأبعد عن الحل الدثالي السلبي، فالأحكاـ البشرية تعتمد عادة على  ربالأمثل الذي يكوف أق
 1غتَات لغوية وأرقاـ ضبابية.لذا بست دراسة الدنطق الضبابي، بحيث يتم التعبتَ عن التقييمات بدتعدـ الدقة والغموض 

على التعامل مع الغموض والابهاـ في عملية صنع القرار، أدى إلى استخداـ نظرية  TOPSISفعدـ قدرة طريقة 
التقليدية للسماح لصانعي القرار بدمج الدعلومات غتَ القابلة للقياس الكمي  TOPSISالمجموعات الضبابية مع تقنية 

أكثر فعالية في لستلف مشاكل ابزاذ  FUZZY TOPSISج القرار، بحيث اعتبرت طريقة والدبهمة والناقصة في نموذ 
 3كالآتي:قد تلخصت مراحلها  و  2القرار متعدد الدعايتَ،

التصنيف الضبابي لصانع القرار ، أعضاء K برتوي على نفتًض أف لدينا لرموعة قرار تحديد مصفوفة القرار: .1
K ويعبر عن أوزاف الدعايتَ ،(           )   ̃   والتي يعبر عنها بػ   ، الدعايتَ    حوؿ البدائل   
 (           )   ̃ بػ

 لدصفوفة القرار الضبابية: الدعايير والأوزانتجميع  .2
 بالنسبة للمعايتَ: -

        *   
 },    

 

 
∑    

  
          𝑥 *   

 } 

 
                                                           
1
 Büyüközkan G, Çifçi G, A novel hybrid MCDM approach based on fuzzy DEMATEL, fuzzy ANP and fuzzy TOPSIS to 

evaluate green suppliers, Expert Systems with Applications, N°39, 2012, p 3003. 
2
 Kannan D et al, Selecting green suppliers based on GSCM practices: Using fuzzy TOPSIS applied to a Brazilian 

electronics company, European Journal of Operational Research, N°233, 2014, p 436. 
3
 Nadaban S et al, Fuzzy TOPSIS: A General View, Procedia Computer Science, N°96, 2016, p 826-827. 
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 بالنسبة للأوزاف: -
        *   

 }    
 

 
∑    

  
          𝑥 *   

 } 

 (FAHP)الضبابية يدكن الحصوؿ عليها مباشرة من طريقة التحليل الذرمي  أو
 Normalization :توحيد القياس لدصفوفة القرار الضبابية .3

 حالة التعظيم: -

 ̃   (
   

  
  

   

  
  

   

  
 )    

    𝑥 *   } 

 حالة التدنية: -
 ̃   (

  
 

   
 
  

 

   
 
  

 

   
)    

      *   } 
 :الأوزان لدصفوفة القرار الدوحدة الضبابية حساب .4

 ̃     ̃      

 (:FNIS( والحل الدثالي السلبي الضبابي )FPIS)حساب الحل الدثالي الإيجابي الضبابي  .5

   ( ̃ 
   ̃ 

     ̃ 
 )  ̃ 

    𝑥  *    + 

   ( ̃ 
   ̃ 

     ̃ 
 )  ̃ 

       *    + 

 

 : FNIS و  FPISلكل بديل من  حساب الدسافة .6

 (�̃�  ̃)   √ 
 ⁄ ,(     )  (     )  (     )

 -  

    →    
   ∑ ( ̃    ̃ 

 

 

   

) 

    →    
   ∑ ( ̃    ̃ 

 

 

   

) 

 لكل بديل:    حساب الدعامل الأقرب  .7

     
  

 

  
    

  

 بحيث يدثل البديل ذو أعلى معامل تقارب أفضل بديل. ترتيب البدائل: .8
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III-4- أوجو الاختلاف بين AHP ،TOPSIS التقليدية والضبابية 

حققت طرؽ التحليل متعدد الدعايتَ خاصة طريقة التحليل الذرمي وتقنية التًتيب بدحاكاة الحل الأمثل نتائج 
عدـ  ، لكن ظروؼكما ذكرنا سابقا  تصنيف بدائل القرار في لستلف المجالات ابزاذ القرار في مشاكلحل مقبولة حوؿ 

، لشا أدى إلى اعتماد في بناء نموذج القرار عاجزة عن التعامل مع قلة الدعلومات وغموضهاجعلت ىذه الطرؽ التأكد 
وبالتالي سنحاوؿ من خلاؿ ىذا  الدتوصل إليها.قوة وواقعية للنتائج  لإعطاءالدنطق الضبابي ودلرو في ىذه الطرؽ 

 لتقليدية والضبابية.العنصر ابراز أوجو الاختلاؼ بتُ ىذه الطرؽ ا

III-4-1- الفرق بين طريقتيAHP  وFuzzyAHP 

 ,Buckley) ،(Boender et al, 1989) ،(Chang, 1996)مثاؿ أالعديد من الباحثتُ ف إ
1985)، (Laarhoven et al, 1983)، (Lootsma, 1997)، (Ribeiro, 1996) قاموا الذين  ،وغتَىم

 Fuzzyالضبابية ف طريقة التحليل الذرمي أبينوا  ،Saatyوتوسيع نظرية  بتعديل طريقة التحليل الذرمي الضبابية

AHP  كثر كفاية في عمليات ابزاذ القرار مقارنة بطريقة التحليل الذرمي التقليدية أو توضح وصفا منطقياAHP، 
 :بعض نقاط الاختلاؼ بتُ الطريقتتُ في الجدوؿ الدوالي إيضاحويدكن 

 Fuzzy AHPو AHPىم نقاط الاختلاف بين أ :(4.2) رقمالجدول 

 Fuzzy AHPالتحليل الذرمي الضبابية طريقة  AHPالتحليل الذرمي التقليدية طريقة 
كانت الدعلومات والتقييمات مؤكدة فيجب ذا  إ -

 .AHPاعتماد طريقة 
كانت الدعلومات والتقييمات غتَ مؤكدة فيجب ذا  إ -

 . Fuzzy AHPاختيار الطريقة الضبابية
سلوب أف تعكس أيدكن للطريقة التقليدية لا  -

بشكل بحيث يتم اعتمادىا  ،التفكتَ البشري
ي فه ،في تطبيقات القرارات الدنفصلة ساسيأ
 .تحكيمالفي القياس مع نطاؽ غتَ متوازف تعامل ت

لحل  ليل الذرمي الضبابيةطريقة التحتم تطوير  -
 .الذرمية الضبابية الدشاكل

ضبابية  رقاـأا وترجمتهالدتغتَات اللغوية استخداـ  - قيم لزددة وواضحة.بلدتغتَات اللغوية ااستخداـ  -
طريقة برليل استخداـ و  ،للمقارنات الزوجيةثلثية م

 وزاف.لتحديد الأ Changػالددى ل
Source: Mohamed Khalid A.Y, PERFORMANCE EVALUATION OF SUDANESE 

UNIVERSITIES AND ACADEMIC STAFF USING FUZZY LOGIC TECHNIQUE, Doctoral 

Thesis in Philosophy, Sudan University of Science and Technology, 2016, p 21. 
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III-4-2- الفرق بين طريقتي TOPSIS وFuzzy TOPSIS   

الدفيدة التي تتميز متعددة الدعايتَ واحدة من تقنيات صنع القرار مثل تقنية التًتيب بدحاكاة الحل الأتعد 
لكن  1.تقييم البدائل وتفضيلهابسيطة في ال تهابر قالد صناع القرار استخدامهافضل يُ بحيث  ،بالبساطة وسهولة التنفيذ

فعندما تكوف تقييمات  ،في حل مشاكل القرار داء دقيقةأمناسبة لاستخداـ تقييمات  التقليدية TOPSISطريقة 
كثر ألى نتائج إللوصوؿ  فضل والدساعدسلوب الأتعتبر الأ Fuzzy TOPSISف تقنية إداء مبهمة وغتَ دقيقة فالأ

  2.دقة وواقعية

رقاـ أوزاف( للمعايتَ باستخداـ همية النسبية )الأفي تعيتُ الأ Fuzzy TOPSISطريقة استخداـ تتميز ميزة 
ساسا لحل مشكلة صنع القرار الجماعي في ظل ظروؼ ضبابية وحالات أفهي مناسبة  ،رقاـ دقيقةأضبابية بدلا من 

 معايتَ التقييمقيم ديد باعتبارىا تعمل بداية على بر ،وتعتبر خطواتها لستلفة بساما عن الطريقة التقليدية ،كدأعدـ الت
 تتم بناء ثم ،وزاف الدعايتَ الدختارةأثم تقوـ بتحديد الدتغتَات اللغوية الدناسبة للبدائل و  ،و نوعيةأوالتي تكوف كمية 

عن الحل الدثالي ضبابية وحساب الدسافة لكل بديل وسلبية  إيجابيةلى حلوؿ مثالية إللوصوؿ  ،قرار ضبابيةمصفوفة 
تساعد صناع القرار على ابزاذ التي تفضيل البدائل الدتاحة الضبابي والحل الدثالي السلبي الضبابي وذلك بهدؼ  الإيجابي

 3.تتميز بالابهاـ والغموضلستلف القرارات السليمة والتي تكوف منطقية وواقعية في بيئة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Kabir K, Hasin M.A.A, COMPARATIVE ANALYSIS OF TOPSIS AND FUZZY TOPSIS FOR THE EVALUATION OF TRAVEL 

WEBSITE SERVICE QUALITY, International Journal for Quality research, Vol 6, N°3, 2012, p 171. 
2
 Ataei E, Application of TOPSIS and Fuzzy TOPSIS Methods for Plant Layout Design, World Applied Sciences 

Journal, Vol 23, N°12, 2013, p 51. 
3
 Mohamed Khalid A.Y, PERFORMANCE EVALUATION OF SUDANESE UNIVERSITIES AND ACADEMIC STAFF USING 

FUZZY LOGIC TECHNIQUE, Op cite, p 22. 
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 خلاصة الفصل:

الذي ظهر من طرؼ العالم  من خلاؿ ىذا الفصل تسليط الضوء عل أسلوب الدنطق الضبابي حاولنا
Zadeh باعتبار أف نظريتو تعتمد على وأهميتو في معالجة مسائل القرار التي تتميز بالعشوائية وحالات عدـ التأكد ،

تعالج لستلف قصور الدنطق الكلاسيكي القائمة على مفاىيم مطلقة. إذ تناولنا مفاىيم نسبية براكي التفكتَ البشري و 
ليعمم الدنطق ظهوره  يةبدايةً في ىذا الفصل مدخلا تعريفيا بالدنطق الضبابي من خلاؿ دراسة تطوره التاريخي وكيف

 كثر واقعية.لوصوؿ إلى منهجية تفكتَ أوذلك لمن خلاؿ المجموعات الضبابية ودواؿ الانتماء  الثنائي

الدواضيع في شتى المجالات خاصة ليعالج لستلف  تطور الدنطق الضبابي وكما ذكرنا على مستوى ىذا الفصل أف
في لراؿ صنع القرار على مستوى الدؤسسات الصناعية، ومن أهمها موضوع تقييم الأداء الذي يستوجب العديد من 

الذي يعتمد على عدة معايتَ منها التي تكوف كمية وارد البشرية الدعلومات والبيانات لتطبيقو، خاصة تقييم أداء الد
تكوف نوعية ووصفية يُستصعب تقديرىا، وفي ىذا الصدد حاولنا من خلاؿ ىذا الفصل تبياف أىم النماذج  التيومنها 

ة الاستدلاؿ الضبابي الرياضية التي وُظف فيها الدنطق الضبابي للمساهمة في تقييم أداء الدوارد البشرية، ومن أبرزىا أنظم
التي تأخذ تفضيلات  Fuzzy TOPSISو Fuzzy AHPبناءا على طرؽ  التحليل متعدد الدعايتَ الضبابيونماذج 

 بعتُ الاعتبار، نظرا لاتساـ ىذه النماذج بالتعقيد والصعوبة في التطبيق لنقص الدعلومات وابهامها، متخذ القرار وبذربتو
 من طرؼ صناع القرار. مرضيةف تكو الوصوؿ إلى نتائج أكثر دقة و  بغية

ويدكن القوؿ أف الدنطق الضبابي لديو العديد من التطبيقات والنماذج الدساعدة على حل مشاكل القرار ولا 
خاصة الدؤسسات  والبحث فيها والتي لابد للمؤسسات أف تتبناىايقتصر على النماذج الدذكورة في ىذا الفصل، 

لى ابزاذ قرارات فعالة تعود بالإيجاب على عملياتها فها الاستًاتيجية والوصوؿ إالصناعية لدساعدتها على برقيق أىدا
 .في السوؽ نافسةالداخلية ونشاطها وبرقق لذا الاستمرارية بتُ الدؤسسات الد



 

 الفصل الثالث
على مؤسسة دراسة تطبيقية 

 الإسمنت بني صاف
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 تمهيد:

لستلف الجوانب النظرية بموضوع الدراسة، والتي تضمنت لستلف الدفاىيم حول عملية  بعد ما تم عرض
 وارد الشررية اللدسسةة النناعية، العتشارىا أحد الواافف اأسساسية إددارة الدوارد الشررية اللدسسةةتقييم أداء الد

قرارات حول النتافج الدتوصل لستلف الابق، من أجل اتخاذ تةمح بمعرفة الفروقات بين اأسداء الحالي واأسداء والة
والعمل على  ،مقتًح تنمية القدرات والامكانيات بناءا على برنامج تكويني عمليات التحةين أوإليها من خلال 

توفير بيئة عمل مناسشة تحقق لستلف اروف الةلامة الدهنية ولستلف  تلشية احتياجات الدوارد الشررية عن طريق
كما   .الرضا تةاىم في زيادة اإدنتاجية من فل العمل الدةاعدة على الصاز الدهام لتحقيق مةتويات عاليةوسا

من خلال  حل مةافل القرارأوضحت الدراسة أسلوب الدنطق الضشابي كأحد اأسساليب الرياضية الدةاعدة على 
يعمل على لزاكاة تفكير الانةان  ذا الدنطقعدة لظاذج رياضية تةاىم في تقييم أداء الدوارد الشررية، العتشار أن ى

واللتالي سنحاول من صول إلى نتافج أكثر دقة. وواقعو من خلال التعامل مع لستلف الدتغيرات الكمية والنوعية للو 
تقييم أداء الدوارد الشررية على احدى  العمل علىخلال ىذا الفنل اإدجابة على إشكالية الدراسة من خلال 

ودراسة مدى مةالعة لظاذج الدنطق الضشابي  ية الجزافرية والدتمثلة في مسسةة الاسمنت بني صافالدسسةات النناع
 اتشع ىذا الفنل الخطوات التالية:في تحقيق ذلك، ولتطشيق عملية التقييم 

تقدنً عام للمسسةة لزل الدراسة للتعرف على موقعها وتأسيةها، أىدافها ونراطها، وطريقة تقييم  -
 .2019 – 2015ية، الإدضافة إلى احنافيات تخص الدوارد الشررية خلال الفتًة مواردىا الشرر 

 عن طريق 2019 – 2015وصف مركلة الدراسة وتقييم أداء الدوارد الشررية خلال الفتًة  -
الاعتماد على منظور والتعلم والنمو لشطاقة اأسداء الدتوازن وبمةاعدة لظاذج متعددة الدعايير الضشابية، 

تقدير أوزان  سيتمد معايير الدراسة وتقديرىا، والستخدام طريقة التحليل الذرمي الضشابية تم تحديسي
الدعايير، ثم تقييم مةتوى أداء الدوارد الشررية خلال الفتًة الدذكورة وترتيشو من اأسعلى إلى اأسدنى لدعرفة 

 مةتوى اأسداء اأسحةن خلال الةنوات اأسخيرة.
العتشارىا سنة  2020لتقييم أداء الدوارد الشررية لةنة  Mamdaniبي تطشيق لظوذج الاستدلال الضشا -

استثنافية، بحيث سيتم تحديد المجموعات الضشابية لدعايير الدراسة ودوال انتمافها، ثم تتم عملية تحديد 
القواعد الررطية والحنول على لسرجات ىذا النموذج والدتمثلة في مةتوى أداء الدوارد الشررية لةنة 

2020. 



دراسة تطبيقية على مؤسسة الإسمنت بني صاف صل الثالث:الف  
 

 
125 

I- تقديم عام لدؤسسة الاسمنت بني صاف 

(، Clinkerوتةويق الاسمنت ومادة الكلانكر ) جتعتبر مسسةة الاسمنت بشني صاف مسسةة وطنية إدنتا 
 (GICA)النناعي للإسمنت في الجزافر مع المجمن  %65، تدثل (SPA)حيث تعد كرركة مةالعة 

 دج. 1.800.000.000الذا من لرمع الاستثمار التجاري فرعون، وقد بلغ رأسم %35و

     I-1-  موقع الدؤسسة 

سنة Creusot Loire من قشل الدسسةة النناعية الفرنةية  ورشات 5الذي يضم  صُمم مننع الاسمنت
 ، بحيث تقع مسسةة الاسمنت في الدنطقة النناعية بشني صاف وىي مدينة مينافية تابعة لولاية عين تدوشنت1974

 .كلم عن تلمةان  65وغرب وىران  عن كلم  100بـ تشعدشمال غرب الجزافر، 

   I-2- تأسيس الدؤسسة 

اللغرب الجزافري واللضشط في ولاية عين تدوشنت بدافرة  1974نهاية ديةمبر  CLاستقرت الدسسةة الفرنةية 
وقد بدأت نراطها في عامل،  1000وىي الرركة الوطنية لدواد الشناء بةعة  SNMCبني صاف تحت اسم 

 .1978نة نوفمبر س

  وىي:جهوية  إلى أربعة مسسةات SNMCمسسةة  ولتتح 1982في سنة 

  الدسسةة الجهوية للإسمنت الغرب(ERCO) 
  مسسةة الاسمنت ومرتقاتو اللرلف(ECDE) 
 ( الدسسةة الجهوية للإسمنت الوسطRECC) 
 ( الدسسةة الجهوية للإسمنت الررقERCE) 

وأصشحت عدة مسسةات  1998ركل قانوني في ديةمبر تحولت ىذه الدسسةات بفي اطار الاستقلالية، 
 :وىي التي تفرعت إلى خمةة مسسةات (ERCO)مةالعة، على غرار مسسةة الاسمنت ومرتقاتو غرب 

  مسسةة الاسمنت بني صاف(SCIBS) 
 ( مسسةة الاسمنت زىانةSCIZ) 
 ( مسسةة الاسمنت سعيدةSCIS) 
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 ( مسسةة الدرتقات الجشس، النخر الحريري، الكلسSODEPAC) 
 ( مسسةة توزيع مواد الشناءSODMAC) 

تجميع مسسةات الاسمنت اأسربعة تحت ، عرف قطاع الاسمنت إعادة ىيكلة أدت إلى 2009في نوفمبر و 
 (.Groupe Industriel des Ciments d’Algérie) الجزافر ( المجمع النناعي للإسمنتGICAاشراف )

، وأطلق عليو مسسةة اإدسمنت بني صاف كمةاىم أصشح مسسةة مةالعةمننع الاسمنت في بني صاف 
 .1997وحيد مع لرمع الاسمنت ومرتقاتو غرب في ديةمبر 

، ووفق الةياسة الدتشعة من طرف الدولة تم فتح رؤوس أموال عدة مسسةات جزافرية، بحيث 2005جويلية 
سةة بموجب تفويض وقعت مسسةة الاسمنت بني صاف عقد شراكة مع لرمع فرعون، بحيث أصشحت تُةير الدس 

 إداري من طرف لرمع فرعون للاستثمار التجاري.

 كما قامت مسسةة الاسمنت بشني صاف بتحديث منرأتها لزيادة كفاءة سلةلة اإدنتاج بأكملها.

الذي لؽثل  (GICA)عيد تةيير الدسسةة من طرف لرمع فك شراكة التةيير، وأُ  تم 2019في جويلية 
 .من مسسةة الاسمنت بني صاف 65%

    I-3- نشاط الدؤسسة وأهدافها 

ىكتار من الدواد الخام الدةتخدمة كالحجارة، الجشس والطين والتي تقع  42يرتغل مننع الاسمنت في مةاحة 
 يتمثل انتاجها في:متً(، بحيث  600اللقرب من الدننع )حوالي 

  الاسمنت الشورتلاندي مع إضافات لزددة تحت اسمCPJ-CEM IIA 42.5 صفات حةب الدوا
 .2000اإدصدار  NA442الجزافرية 

  الكلانكرClinker .الذي يعتبر الدادة اأسولية واأسساسية في صناعة الاسمنت 

، ISO 9001/2000يعد منتوج مسسةة اإدسمنت بشني صاف منتجا معتمدا وفقا لدعيار الجودة  حيث
 أن جودتو تننح لجميع الدراريع الاستثمارية. العتشار
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تأمين توفير الاسمنت على مةتوى الةوق الوطني، بأفضل جودة  في ساسي لدسسةة الاسمنتيعتبر الذدف اأسو 
 والعمل على تحةين ىذا الدنتوج بأحدث الوسافل التكنولوجية.

 من بين اأسىداف الدراد الوصول إليها ما يلي:و 

 دية للشلادالدراركة في تحقيق التنمية الاقتناوالعمل على تنديره للخارج، و  تحةين جودة الدنتج. 
 وتوفير مناخ مناسب للإنتاج، الإدضافة إلى توفير لستلف اروف  تحةين اروف عمل الدوارد الشررية

 الةلامة الدهنية للحد من حوادث العمل.
  واختيار موارد بررية كفسة لرغل الواافف للوصول إلى تكنولوجيا جديدة في التةيير العمل على تشني ،

 أداء فعال.
 ميع الدوارد الشررية اللدسسةة من حيث التًقيات والتكوين وغيرىا.تحقيق العدالة لج 
 .الاستغلال اأسمثل للموارد والامتثال للمعايير الشيئية والحد من التلوث 
 العملية الإنتاجية في الدؤسسة -

 والي عملية تننيع الاسمنت في الدسسةة:يوضح الركل الد

 (: عملية تصنيع الاسمنت1553) الشكل رقم:

 

 

   

  

 

 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةالدندر: من إعداد ال

 

مادة أولية )كلس، طين، 
 (خامات الحديد وغيرها

 الفرن طبيعي مسحوق
 )طهي(

 تبريد

 طحن كلانكر
(clinker) 

الاسمنت في شكله  طحن الاسمنت
 النهائي
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 :2019 - 2015خلال الفتًة  ورقم اأسعمال انتاج الاسمنت تطور ين يوضحانالدوالي ينوالجدول

 2119 – 2115الإنتاج خلال الفترة كميات (: 553الجدول رقم )

 كمية الإنتاج )طن( السنوات
2115 1135113 
2116 1229492 
2117 1131134 
2118 1157717 
2119 969618 

 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةالدندر: من اعداد ال

 2119 - 2115(: رقم الأعمال خلال الفترة 653الجدول رقم )

 رقم الأعمال )دج( السنوات
2115 6867872111 
2116 7232771111 
2117 6715173111 
2118 6128119111 
2119 5921268111 

 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةالدندر: من اعداد ال

، بحيث  2019نلاحظ من جدول اإدنتاج أن ىناك تناقص في الكمية خلال الةنوات اأسخيرة خاصة سنة 
، والذي 2019. وفي الدقابل كذلك يتشين الطفاض في قيمة رقم اأسعمال إلى سنة 2016كانت أكبر كمية سنة 

في الةوق بين مسسةات الاسمنت المحلية، بحيث أدى ذلك إلى الطفاض الطلب على يفةر ذلك شدة التنافس 
الاسمنت والطفاض الدشيعات، كما أن لستلف النزاعات التي كانت في آخر الةنوات والاضراالت أثرت على نراط 

 سشاب غير مبرلرةوغيرىا من اأس ،أعمال النيانة بةشبعملية التننيع  في توقفاتالدسسةة، الإدضافة إلى لستلف ال
 .أدت إلى الطفاض في كمية الانتاج
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I-4-  :الذيكل التنظيمي 

داف الدخططة والركل الدوالي يتميز الذيكل التنظيمي لدسسةة الاسمنت بني صاف اللعديد من الدديريات واأسقةام تقوم بوااففها لتةيير شسون الدسسةة، للوصول إلى اأسى
 :يوضح الذيكل التنظيمي للمسسةة

  

 

 

 

 

 

  

 

 

العامةالدديرية   

 الأمانة

 قسم الإعلام الآلي

  قضائي )قانوني( قسم

مديرية التطوير  مديرية التدقيق مديرية التموين
 الاستثمارات ومتابعة

مديرية الدالية  الدديرية التجارية
 والمحاسبة

 مديرية الإنتاج مديرية الدوارد البشرية

 

ديرية التقنيةالد  

ق5 مشتريات 
 لزلية

ق5 مشتريات 
 أجنبية

تسيير  ق5
 الدخزون

 تقنية التدقيق

 التدقيق الدالي

عة متاب ق5
 الاستثمارات

 قسم التطوير

 القسم البيئي

 قسم التسويق

 قسم الانجازات

 مديرية الدالية

 مديرية المحاسبة

 قسم تحليلي

 قسم الدستخدمين

 ق5 الوسائل العامة

التكوين  قسم  

العمل قسم طب  

 قسم الانتاج

 ق5 مراقبة الجودة

 قسم الدواد الأولية

 قسم الديكانيك

 قسم الصيانة

 قسم الكهرباء

 قسم وقائي

على وثائق الدؤسسة اعتمادا الدصدر:  

(: الذيكل التنظيمي لدؤسسة الاسمنت16.3الشكل رقم )  
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 :مديرية الدوارد البشرية 

تعد مديرية الدوارد الشررية من أىم الدديريات على مةتوى الذيكل التنظيمي والتي تنقةم إلى خمةة أقةام رفيةية، 
في انتاج الاسمنت وبأعلى جودة من طرف مواردىا الشررية، ةتوى الدطلوب تعمل بركل متكامل للوصول إلى الد

بحيث أنها تةعى لاستقطاب يد عاملة مسىلة، والعمل على تكوينها وتحفيزىا، وتوفير لستلف اروف بيئة العمل 
 الدناسشة وتأمين شسونهم الاجتماعية، بحيث تتمثل ىذه اأسقةام في ما يلي:

 :التي لى دراسة الجانب الدادي للمورد الشرري، كنظام اأسجور الدةتخدم والوثافق ع ويعمل قةم الدةتخدمين
 لػتاجها كرهادة العمل، العطل، الغياالت، انهاء عقد لعمل وغيرىا.

  قةم الرسون الاجتماعية: وتتكفل اللدورد الشرري من ناحية الضمان الاجتماعي كتعويض مناريف اأسدوية
 التقاعد وغيرىا.والعطل الدرضية ومتابعة ملف 

  ،قةم الوسافل العامة: ولؼتص ىذا القةم بتوفير التجهيزات كرراء الدكاتب وتحرير أمر مهمات الةافقين
 الإدضافة إلى عملية التنظيف والنقل الخفيف.

 من  ةاعداد برنامج تكويني بعد دراسة لستلف الاحتياجات التكويني القةم إلى التكوين: يةعى ىذا قةم
 من أجل رفع مةتواىم في وااففهم.رية الدوارد الشر

  :ويكمن دور قةم طب العمل في ما لؼص لستلف حوادث العمل التي لؽكن أن يتعرض لذا قةم طب العمل
الدورد الشرري أثناء القيام بعملو، بحيث يهدف إلى الوقوف على صحة الدورد الشرري وتوعيتو سواء من ناحية 

 صحتو الجةمية أو النفةية.

I-5- بالدؤسسةالدوارد البشرية  إدارة فوظائ 

 في إدارتها: أىدافثلاثة  تعمل على تحقيقإدارة الدوارد الشررية بمسسةة الاسمنت  إن

 استقطاب اليد العاملة: من توايفها واختيارىا، الاستقشال والادماج. .1
 يم اأسداء، القيادة(.زيادة قدرات الدورد الشرري، اأسداء والكفاءات )التكوين، تقيتنمية الدوارد الشررية:  .2
 الاحتفاظ اللدوارد الشررية: العمل على إلغاد طرق للاحتفاظ اللدوارد الشررية الدسىلين في الدسسةة. .3
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بمجموعة من الدمارسات التي تعتبر كاستًاتيجيات تحتوي  تقوم إدارة الدوارد الشررية بمسسةة الاسمنت وعليو فإن
ألعها التوايف، التكوين،  ةة والتي تعزز من إنتاجية الدورد الشرري، ومنلستلف جوانب الدوارد الشررية داخل الدسس

 ، تقييم اأسداء ...إلخ.تحفيزال

 :تعتمد مسسةة الاسمنت كغيرىا من الدسسةات على آلية لزددة لتوايف العمال، بحيث يتم تحديد  التوظيف
سةة وينادق عليها الددير الاحتياجات من العمال من طرف مةسول كل منلحة متواجدة على مةتوى الدس 

العام للمسسةة، ثم يتم الاتنال بمديرية الترغيل على مةتوى مدينة بني صاف والتي تقوم الستقطاب فئة 
الرشاب خرلغي الجامعات ومراكز التكوين وفق الرروط التي حددتها الدسسةة، وبعد عملية انتقاء طالبي 

ل الدسىلين من طرف مسسةة الاسمنت بعد القيام المتحان العمل من طرف مديرية الترغيل، يتم اختيار العما
لسنص لذم من طرف أفراد خارجين الذين تم استدعافهم من قشل الدسسةة وذلك من أجل الرفافية التامة في 

 نتافج الامتحان، وبعد عملية اختيار العمال الدسىلين يتم تعيينهم على مةتوى الدسسةة.
 :كويني كل سنة لدختلف عناصر العمال الدنتمون لدختلف الدنالح بحيث تتشع الدسسةة برنامج ت التكوين

تخنص ميزانية لذلك، ويتم تحديد احتياجات التكوين من طرف مةسول كل منلحة اللتنةيق مع رؤساء 
اأسقةام، بحيث يتم اختيار العمال الدراد تكوينهم بناءا على نقص الدهارات في أداء بعض الدهام، أو في حالة 

الآلات وتكنولوجيا الدعلومات، كما يتم تكوين العمال مشاشرة بعد تعينهم في الدسسةة، وتتمثل أنواع تجديد 
 التكوين اللدسسةة فيما يلي:

تكوين عمال التنفيذ الجدد: ويكون على مةتوى مراكز التكوين الدهني الدتواجد على مةتوى الددينة، بحيث يتم  -
 ل لتكوينهم إلى أن يتم تكوين كافة العمال؛عام 20اختيار واحد إلى ثلاثة عمال من 

المجمع الجزافري النناعي للإسمنت  يكون على مةتوىتكوين خارجي: وىو تكوين يتم خارج الدسسةة،  -
GICA  مدرسة خاصة لتكوين عمال كافة مسسةات اإدسمنت لػتوي على ، العتشاره العمال اللعاصمةلتكوين

كافة المجالات سواء التقنية أو التةييرية، وتختلف فتًة التكوين الدتواجدة على مةتوى الوطن، كما ترمل  
الخارجي، بحيث تتمثل في ثلاث فتًات فممكن أن يكون طويل اأسجل )سنة واحدة(، متوسط اأسجل )من 

 شهر إلى شهرين( وقنير اأسجل )خمةة أيام(؛
عندما يكون عدد العمال  تكوين داخلي: ويكون من خلال جلب مكون خارجي إلى الدسسةة لتكوين العمال -

 المحتاجين للتكوين كشير وفي لرال لزدد.
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 :اأسجور والعلاوات والتعويضات والدكافئات والدعاشات تتمثل لستلف الحوافز الدالية اللدسسةة في  التحفيز
في حالة ويتم الحنول عليها  أىم ىذه الحوافز منperformance ، بحيث تعتبر علاوة النجاعة التعاقدية

ق الدسسةة اأسىداف الدةطرة، بحيث تحدد الدسسةة في بداية الةنة عتشة معينة من اإدنتاج للوصول إليها تحقي
في نهاية الةنة، فكلما اقتًبت الدسسةة من ىذه العتشة كلما ارتفعت نةشة العلاوة الدقدمة، وقد تنل ىذه 

 ز الدعنوية كالتًقيات والتقدير.الإدضافة ذلك توجد كذلك الحواف % من اأسجر القاعدي. 90العلاوة إلى 
 تقوم مسسةة الاسمنت كغيرىا من الدسسةات بتقييم أداء مواردىا الشررية بغية : تقييم أداء الدوارد البشرية

التأكد من مةتوى إنتاجية كل مورد برري ومدى مةالعتو في رفع أداء الدسسةة ككل. فالدسسةة تعتمد 
شررية بحيث تتم عملية التقييم كل ثلاثة سنوات، ويررف عليها على نظام لزدد لتقييم أداء مواردىا ال

مةسولي الدنالح اللتنةيق مع رؤساء اأسقةام، بحيث أن الدورد الشرري يقُيم وفق وثيقة تقييم لسننة تحتوي 
على خمةة معايير لزددة ترمل كل من اإدنتاجية، الحضور، والعمل الجماعي وغيرىا، ويقُيم كل معيار بنقطة 

ة وتجمع النقاط في اأسخير، بحيث لؽثل المجموع نةشة تضاف إلى اأسجر القاعدي لكل عامل، وينادق واحد
عليها كل من رفيس القةم ومةسول الدنلحة والددير. والجدول أدناه لؽثل مضمون معايير التقييم الدةتعملة 

 من طرف الدسسةة.
 ؤسسةوثيقة تقييم أداء الدوارد البشرية بالد(: 753الجدول رقم )

 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةالدندر: من إعداد ال
 
 
 

 النقطة معايير التقييم
 1/ تأمين كافة الدهام الدرتشطة مشاشرة بمننب العمل في ال شروط الوقت والتكلفة الدثلى

 1/ ملاحظة تعليمات ومقاييس النحة والةلامة
 1/ احتًام الدواعيد والحضور

 1/ الدةالعة في العمل الجماعي لتحةين إنتاجية ومردودية الدسسةة
 1/ تنال وروح الفريقامتلاك حس الا

 5/ المجموع = معدل من نةشة اأسجر القاعدي
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I-6-  2119 - 2115الدوارد البشرية بالدؤسسة خلال الفترة 

 (: عدد الدوارد البشرية بالدؤسسة853الجدول رقم )

 2119 2118 2117 2116 2115 السنوات
 417 411 421 428 413 د الدوارد البشريةعد

 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةالدندر: من إعداد ال

، وىذا دليل على 2019ثم بداية الطفاضها إلى سنة  2016نلاحظ تزايد عدد الدوارد الشررية في سنة 
د إحالة بعض العمال إلى سياسة الدسسةة في تخفيض التكاليف من طرف لرمع فرعون وعدم القيام بتوايفات، بع

 التقاعد.

 (: توزيع الدوارد البشرية حسب الوظيفة953الجدول رقم )

 2119 2118 2117 2116 2115 السنوات
 النسبة العدد الفئات الوظيفية

% 
 النسبة العدد

% 
 النسبة العدد

% 
 النسبة العدد

% 
 النسبة العدد

% 
 51535 219 48529 198 51554 217 4657 211 46 191 اطارات

 47517 192 48529 198 47513 198 5157 217 51585 211 عمال تحكم
 1548 6 3542 14 1543 6 256 11 3515 13 عمال التنفيذ

 111 417 111 411 111 421 111 428 111 413 المجموع
 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةالدندر: من إعداد ال

رد الشررية في الدسسةة تتمركز في عمال التحكم العتشار أن نةشتها نلاحظ من الجدول أعلاه أن معظم الدوا
أعلى لكامل الةنوات، وذلك نظرا لطشيعة نراط الدسسةة من خلال عمليات اإدنتاج والتننيع والتوزيع، ثم يليها 

أسخير عمال اإدطارات الدتواجدة على مةتوى الدديريات والذين يركزون على التةيير الاستًاتيجي للمسسةة، ثم في ا
 التنفيذ.

 

 
 



دراسة تطبيقية على مؤسسة الإسمنت بني صاف صل الثالث:الف  
 

 
134 

 (: توزيع الدوارد البشرية حسب العمر1153الجدول رقم )

 2119 2118 2117 2116 2115 الفئة العمرية
-21 1 1 1 1 1 
21-29 14 12 12 8 6 
31-39 155 153 141 121 97 
41-49 177 197 212 216 222 
51-59 65 63 54 64 81 
+61 2 3 2 1 1 

 417 411 421 428 413 المجموع
 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةالدندر: من إعداد ال

 
II-  2119 - 2115تقييم أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة خلال الفترة 

II-1- الدشكل الدطروح في الدؤسسة 

تلف تعد عملية تقييم أداء الدوارد الشررية عملية جوىرية وضرورية في لستلف الدسسةات، لكن طريقة التقييم تخ
من مسسةة إلى أخرى، وتعد الدسسةة النناعية لزل الدراسة احدى ىذه الدسسةات التي تعتمد على طريقة لزددة 
في تقييم أداء مواردىا الشررية كما ذكرناىا سابقا، بحيث حددت خمةة معايير تخص الدورد الشرري والتي تقيم من 

راسة التطشيقية أن طريقة التقييم غير دقيقة خاصة وأن طرف مةسول الدنلحة، لكن ما لاحظتو الشاحثة أثناء الد
الدعايير ناقنة ولا تأخذ قيم لزددة، الإدضافة إلى ذلك أنها تتميز بنفس اأسلعية وتقيم بركل نقطي من طرف 
الدةسول، وىذا ما يدل على عدم وجود نظام تقييم دقيق لػقق اأسىداف الدخططة والذي لػدد بناءا على لرموعة 

ايير الكمية والنوعية التي ينعب الحنول على الدعلومات الدتعلقة بها نظرا لقلتها وابهامها خاصة في ال من الدع
الظروف الحالية التي تتميز بحالات عدم التأكد. ولمحاولة حل ىذا الدركل حاولنا من خلال ىذه الدراسة تقييم أداء 

يم لغةد مةتوى أداء الدورد الشرري بركل فعلي وبمةاعدة الدوارد الشررية اللدسسةة لزل الدراسة من خلال نظام تقي
النماذج الرياضية للوصول إلى تقييم دقيق، يةاعد في اتخاذ قرارات صافشة حول الدةار الوايفي للمورد الشرري 

 ويةاىم في تحقيق أىداف الدسسةة.
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II-2- تحديد معايير الدراسة 

اء الدوارد الشررية وذلك اللاعتماد على منظور التعلم والنمو لشطاقة تم تحديد لرموعة من الدعايير الخاصة بتقييم أد
اأسداء الدتوازن كما ىو موضح في الجانب النظري، بحيث تم التًكيز على تذانية معايير أساسية تتمثل في ستة معايير  

 الدشينة في الجدول الدوالي:و  تختلف أىدافها بين التعظيم والتدنية كمية ومعيارين نوعيين

 معايير الدراسة :(1153) الجدول رقم

 الدعايير النوعية الدعايير الكمية
 )تعظيم( التكوين
 )تدنية( الغياب

 )تعظيم( الدورد البشريإنتاجية 
 )تعظيم( الحوافز الدالية
 )تدنية( دوران العمل

 )تدنية( حوادث العمل

 )تعظيم( رضا الدورد البشري
 )تعظيم( جودة بيئة العمل

 اللاعتماد على الخلفية النظرية للدراسة طالشةعداد الالدندر: من إ

 

II-3-  (النموذج الأول) 2119 - 2115نموذج الدراسة الخاص بالفترة 

وذلك اللاعتماد  2019-2015سنحاول من خلال الدعايير الدعتمدة تقييم أداء الدوارد الشررية خلال الفتًة 
ن أجل معرفة اأسلعية النةشية لدعايير الدراسة، ثم تطشيق طريقة م Fuzzy AHPعلى طريقة التحليل الذرمي الضشابية 

من أجل تقييم أداء الدوارد الشررية وترتيشو من أعلى أداء إلى اأسدنى خلال  TOPSISالتًتيب بمحاكاة الحل اأسمثل 
 ىذه الةنوات، والركل الدوالي يوضح النموذج الدعتمد.
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   2119- 2115 خلال الفترة ل لتقييم الأداء(: نموذج الدراسة الأو 1753الشكل رقم )

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 الشةطر: من اعداد الالدند 

II-4- تحديد قيم معايير الدراسة 

، بحيث سنعتمد على بيانات 2019 – 2015سنتطرق في ىذا العننر إلى تحديد قيم معايير الدراسة للفتًة 
 يد قيم ىذه الدعايير.ومعلومات مقدمة من طرف مديرية الدوارد الشررية في تحد

 أولا: الدعايير الكمية

الذي يةاوي تكاليف التكوين قةمة الكتلة اأسجرية ضرب  ويتم تحديده من خلال حةاب معدلوالتكوين:  -1
 ، والدوضحة كالتالي:100

 111 ×معدل التكوين = )تكاليف التكوين / الكتلة الأجرية( 

 تقييم أداء الدوارد البشرية

إنتاجية الدورد  الغياب التكوين
 البشري

الحوافز 
 الدالية

دوران 
 العمل

حوادث 
 العمل

جودة بيئة 
 ملالع

رضا الدورد 
 البشري

النسبية  همييةتقدير الأ
الدراسةلدعايير   

وترتيب البدائل ييمتقال  

FUZZY 

 AHP 

TOPSIS 
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 2019 – 2015أسجرية خلال الفتًة والجدول الدوالي يوضح تكاليف التكوين والكتلة ا

 2119 - 2115(: معدل التكوين خلال الفترة 1253الجدول رقم )

 2119 2118 2117 2116 2115 السنوات
تكاليف 
 التكوين
 )دج(

25461111 25298111 26413111 9376111 12786111 

الكتلة 
 الأجرية
 )دج(

1019304000 57418147455 51599934566 656699857584 775561398525 

معدل 
 %التكوين 

2.50 4541 5512 1543 1565 

 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةالدندر: من اعداد ال

اإدشارة إليو من خلال معدلو والذي لؽثل عدد ساعات الغياب قةمة الحجم الةاعي الدفتًض  وتم: الغياب -2
 كما يلي:  100ضرب 

 111 ×الساعي الدفروض( معدل الغياب = )عدد ساعات الغياب / الحجم 

وتدثل ساعات الغياب في لستلف الغياالت الناتجة عن العطل الدرضية، الغياالت الدبررة وغير الدبررة، الغياالت 
الناتجة عن حوادث العمل، عطل اأسمومة، التةرلػات الدسقتة وغيرىا. كما يتمثل الحجم الةاعي الدفروض في ساعات 

. والجدول الدوالي يوضح عدد ساعات 12 الةنة ضرب اترالي الدوارد الشررية ضرب العمل الدفروضة على الدسسةة في
 .2019 – 2015الغياب والحجم الةاعي الدفتًض خلال الفتًة 

 2119 - 2115(: معدل الغياب خلال الفترة 1353الجدول رقم )

 2119 2118 2117 2116 2115 السنوات
ساعات عدد 

 34461 28921 24321 32921 35184 (h) الغياب

الحجم الساعي 
 859123548 891222588 875663516 85278356 846543572 (hفروض )الد



دراسة تطبيقية على مؤسسة الإسمنت بني صاف صل الثالث:الف  
 

 
138 

 4514 3586 2578 3525 4511 %معدل الغياب 
 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةمن اعداد الالدندر: 

 و موضح في الجدول التالي:وتدثل كمية اإدنتاج قةمة اترالي الدوارد الشررية كما ىإنتاجية الدورد البشري:  -3

 2119 - 2115(: إنتاجية الدورد البشري خلال الفترة 1453الجدول رقم )

 2119 2118 2117 2116 2115 السنوات
 969618 1157717 1131134 1229492 1135113 كمية الإنتاج )طن(
 417 411 421 428 413 عدد الدوارد البشرية

 2382535 2579581 2684541 2872564 2748543 إنتاجية الدورد البشري )طن(
 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةمن اعداد الالدندر: 

الدخنص من الدشاشرة وغير الدشاشرة جور للأ الدشلغ الكليالتي ترمل  وتتمثل في الكتلة اأسجريةالحوافز الدالية:  -4
 فيما يلي: وتتمثل ،طرف الدسسةة والدولة للمورد الشرري

 2119 - 2115(: الكتلة الأجرية خلال الفترة 1553الجدول رقم )

 2119 2118 2117 2116 2115 السنوات
الكتلة 
 الأجرية

 )دج(

1019304000 57418147455 515999341566 656699857584 775561398525 

 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةمن اعداد الالدندر: 

تاركي العمل خلال ويعبر عن مدى احتفاظ الدسسةة بمواردىا الشررية من خلال دراسة عدد دوران العمل:  -5
الفتًة الددروسة، بحيث تم تحديده من خلال حةاب معدلو الذي لؽثل عدد تاركي العمل قةمة اترالي الدوارد 

 الشررية والدوضحة كالآتي:
 111 ×معدل دوران العمل = )عدد تاركي العمل / اجمالي الدوارد البشرية( 

 

 



دراسة تطبيقية على مؤسسة الإسمنت بني صاف صل الثالث:الف  
 

 
139 

 2119 – 2115 : معدل دوران العمل خلال الفترة(1653) الجدول رقم

 2119 2118 2117 2116 2115 السنوات
 6 12 26 12 31 عدد تاركي العمل

 417 411 421 428 413 عدد الدوارد البشرية
معدل دوران العمل 

(%) 
7551 2581 6518 2593 1547 

 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةمن اعداد الالدندر: 

الدخاطر التي قد تنيب الدورد الشرري أثناء القيام بعملو على وتدثل حوادث العمل لستلف  حوادث العمل: -6
مةتوى مسسةة الاسمنت، ومن أىم ىذه الحوادث لصد الحروق، الكةور، الندمات النفةية، الشتً والنعق 

 الكهرالفي وغيرىا، وقد تم تحديده من خلال معدلو والذي يةاوي:

 1111111 ×العمل الفعلية( / عدد ساعات  عدد حوادث العمل)معدل حوادث العمل = 

 .بحيث تدثل عدد ساعات العمل الفعلية الفرق بين الحجم الةاعي الدفروض وعدد ساعات الغياب

 2119 - 2115(: معدل حوادث العمل خلال الفترة 1753الجدول رقم )

 2119 2118 2117 2116 2115 السنوات
عدد حوادث 

 11 4 5 3 9 العمل

عدد ساعات 
 811459572 81986356 851343516 861312588 824563548 العمل الفعلية

معدل حوادث 
 (%العمل )

11591 3548 5587 4588 12532 

 اللاعتماد على وثافق الدسسةة طالشةالدندر: من إعداد ال

 ثانيا: الدعايير النوعية

اروف العمل  ونقند بو مدى الرعور الالغابي للموارد الشررية اللدسسةة عن لستلفرضا الدورد البشري:  -7
 ولستلف الحوافز الدالية والدعنوية داخل الدسسةة وىل تلبي احتياجاتهم في تنفيذ الدهام الدوكلة إليهم.
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وتعني توفر الدناخ الدلافم الذي لػقق العلاقات الجيدة مع رؤساء العمل ويقلل من جودة بيئة العمل:  -8
في اتخاذ القرارات، الإدضافة إلى توفر لستلف  النزاعات داخل الدسسةة ويةاعد على طرح اأسفكار والدراركة

الوسافل الدادية التكنولوجية الحديثة وأنظمة الدعلومات الدعتمدة، وتوفير لستلف اروف الةلامة الدهنية التي 
 تةاىم تفعيل أداء الدورد الشرري.

قياسها، وإلظا يتم التعشير يعد كل من رضا الدورد الشرري وجودة بيئة العمل من الدعايير النوعية التي لا لؽكن 
عنها بمةتوى اأسلعية، بحيث تم تقييم مةتوى رضا الدورد الشرري وجودة بيئة العمل من خلال عينة قندية والتي تدثل 

، وقد تدت مقابلتهم من أجل تقدير مةتوى رضا الدورد الشرري 2019 – 2015عامل اللدسسةة خلال الفتًة  29
 وجودة بيئة العمل اللدسسةة.

ستخدمت خمةة مقاييس لغوية لتقدير مةتوى رضا الدورد الشرري وجودة بيئة العمل اللدسسةة، واللاعتماد ا
 على اأسرقام الضشابية الدثلثية كما ىو موضح في الجدول والركل أدناه:

 (: مقياس التقييم للمعايير النوعية1853الجدول رقم )

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا
(1.1.3) (1.3.5) (3.5.7) (5.7.9) (7.9.9) 

  طالشةالدندر: من إعداد ال

 (: دوال الانتماء حسب كل مقياس لغوي1853الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 
0 

1

1 3 5 7 9 

منخفض 
 جدا

مرتفع  مرتفع متوسط منخفض
 جدا
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 طالشةالدندر: من إعداد ال

وانطلاقا لشا سشق تم تقييم مةتوى رضا الدورد الشرري وجودة بيئة العمل بمسسةة الاسمنت بناءا على عينة 
(كما ىو موضح في الجدول أعلاه، بحيث                ̃ اد على اأسرقام الضشابية الدثلثية )الدراسة، واللاعتم

 من خلال العلاقات التالية: (1كما ىو موضح في الدلحق )تم تجميع اإدجاالت  

            
 },    

 

 
∑    

              
   

    

 (: مستوى رضا الدورد البشري وجودة بيئة العمل بالأرقام الضبابية1953الجدول رقم )

 2119 2118 2117 2116 2115 السنوات
 (1,3.14,9) (1,3.14,7) (1,4.44,9) (1,5.55,9) (1,3.33,9) رضا الدورد البشري
 (1,3.5,9) (1,3,9) (1,4.37,9) (1,5,9) (1,3.4,7) جودة بيئة العمل

    EXCEL اللاعتماد على برنامج طالشةالدندر: من إعداد ال

واللاعتماد على طريقة الدتوسط الضشابي تنشح معايير رضا الدورد الشرري وجودة بيئة العمل ذات قيم طشيعية 
 والدوضحة في الجدول الدوالي:

 جودة بيئة العمل بالقيم الطبيعية(: مستوى رضا الدورد البشري و 2153الجدول رقم )

 2119 2118 2117 2116 2115 السنوات
 4.38 3571 4581 5.18 4.44 رضا الدورد البشري
 4.50 4.33 4.79 5 3.8 جودة بيئة العمل

 لطالشةالدندر: من اعداد ا

II-5- :ترميز معايير الدراسة 

 (: ترميز الدعايير2153الجدول رقم )

 ابالغي التكوين الدعايير
إنتاجية الدورد 

 البشري
الحوافز 
 الدالية

دوران 
 العمل

حوادث 
 العمل

رضا الدورد 
 البشري

جودة بيئة 
 العمل

 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 الرموز

 ةشطالالدندر: من إعداد ال
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II-6-  النسبية لدعايير الدراسة الأهمييةتحديد (Fuzzy AHP) 

  FUZZY AHP اللاعتماد على طريقة التحليل الذرمي الضشابية يتم تحديد اأسلعية )اأسوزان( النةشية للمعايير
( بين الدعايير Pairwise Comparisonsكما تطرقنا إليها في الجانب النظري، بحيث يتم عقد مقارنات زوجية )

لتفضيل وذلك بعد تحديد الدتغيرات اللغوية وفق مقياس التحويل الضشابي، ثم تحديد اأسوزان اللدقارنة وحةب اأسلعية وا
( لشيان الدقارنة TFNويةتخدم الرقم الضشابي الدثلثي )( 2)الدلحق بين كل زوج من الدعايير من خلال الاستشيان 

 لدتخذي القرار )عينة الدراسة( كما ىو موضح في الجدول الدوالي:

 (: مقياس التفضيل الدستخدم2253الجدول رقم )

 أهميية مطلقة قوية جداأهميية  أهميية قوية أهميية متوسطة أهميية متساوية
(1.1.1) (2.3.4) (4.5.6) (6.7.8) (9.9.9) 

 الدةتخدم في الدقارنات الزوجية Saatyاللاعتماد على مقياس  طالشةالدندر: من اعداد ال

 بناء مصفوفة الدقارنة الضبابية: -
 بعد تجميع منفوفات الحكم الضشابي لعينة الدراسة، يتم الحنول على الدنفوفة التالية: 

 لدعايير الدراسة : مصفوفة الدقارنة الضبابية(2353) الجدول رقم 

 saatyاللاعتماد على مقياس  طالشةالدندر: من إعداد ال  

 

 

 

 
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

 L M U L M U L M U L M U L M U L M U L M U L M U 

C1 1 1 1 13/3 29/6 16/3 8/9 1 7/6 4/9 1/2 1/2 3/2 11/6 13/6 12/5 25/9 19/6 3/5 2/3 7/9 3/8 2/5 1/2 

C2 3/16 6/29 3/13 1 1 1 1/3 2/5 1/2 1/5 1/4 2/7 5/8 3/4 8/9 3/7 1/2 ½ 1/3 1/3 3/7 1/5 2/9 1/4 

C3 6/7 1 9/8 2 5/2 3 1 1 1 6/7 1 1 13/5 3 18/5 3/2 12/7 2 3/4 7/8 1 1/3 2/5 1/2 

C4 2 2 9/4 7/2 4 5 1 1 7/6 1 1 1 26/7 17/4 33/7 5/3 2 9/4 1 1 8/7 3/4 6/7 1 

C5 6/13 6/11 2/3 9/8 4/3 8/5 5/18 1/3 5/13 7/33 4/17 7/26 1 1 1 4/7 2/3 3/4 1/3 1/3 2/5 1/4 1/4 1/3 

C6 6/19 9/25 5/12 2 2 7/3 1/2 7/12 2/3 4/9 1/2 3/5 4/3 3/2 7/4 1 1 1 4/7 2/3 3/4 1/2 5/9 5/8 

C7 9/7 3/2 5/3 7/3 3 3 1 8/7 4/3 7/8 1 1 5/2 3 3 4/3 3/2 7/4 1 1 1 5/8 5/7 4/5 

C8 2 5/2 8/3 4 9/2 5 2 5/2 3 1 7/6 4/3 3 4 4 8/5 9/5 2 5/4 7/5 8/5 1 1 1 
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 التأكد من تناسق الدقارنات لعينة الدراسة: -

، saatyحةب مقياس اأسلعية الدعتمد من طرف  CRالقرار لابد من حةاب نةشة الاتةاق  للتأكد من جودة     
 لدتمثل في:وا

9 8 7 6 5 4 3 2 1 N 

1.45 1.41 1.32 1.24 1.12 0.9 0.58 0 0 RI 

ولؽثل مسشر الاتةاق مدى الاتةاق لدنفوفة الدقارنة، بحيث يتم تحويل منفوفة الدقارنة الضشابية إلى منفوفة           
 الضشابي الدثلثي يعرّف بـ: عددية طشيعية وذلك اللاعتماد على طريقة الدتوسط الضشابي، فشاعتشار أن الرقم

 ̃          

 :فإن
             

 وتتمثل منفوفة الدقارنة الطشيعية فيما يلي:

 (: مصفوفة الدقارنة الطبيعية2453الجدول رقم ) 

 EXCELاللاعتماد على برنامج  طالشةدر: من إعداد الالدن

 في التعرف على نةشة اتةاق الدنفوفة تم الحنول على النتافج التالية:  MATLABوبمةاعدة برنامج 

 

  C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 

C1 1 4.83 1.02 0.48 1.83 2.78 0.68 0.425 

C2 0.21 1 0.41 0.25 0.75 0.48 0.37 0.22 

C3 0.98 2.44 1 0.95 3.06 1.74 0.875 0.41 

C4 2.08 4 1.05 1 4.23 1.97 1.05 0.87 

C5 0.55 1.33 0.33 0.24 1 0.66 0.36 0.28 

C6 0.36 2.08 0.57 0.51 1.52 1 0.66 0.56 

C7 1.47 2.70 1.14 0.95 2.78 1.52 1 0.71 

C8 2.35 4.55 2.44 1.15 3.57 1.79 1.41 1 
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 (: اتساق الدصفوفة2553الجدول رقم )

 𝛌     8.2165القيمة الذاتية العظمى 
 CI 0.0309  مؤشر الاتساق
 CR 0.0219نسبة الاتساق 

 MATLABاللاعتماد على برنامج  لطالشةالدندر: من اعداد ا

وىي  0.0219قيمة  CRنلاحظ من الجدول أعلاه نتافج اتةاق منفوفة الدقارنات الزوجية، بحيث حققت       
 مقشولة وأن الدنفوفة متةقة وفق عينة الدراسة.  CRوعليو لؽكن القول أن قيمة   0.1أقل من 

 لدعايير الدراسة: النسبيةلتقدير الأوزان  Changالددى لـتطبيق طريقة تحليل  -
من الحدود  iلـ Fuzzy Synthetic Extent Value (S) :حساب قيمة الددى الاصطناعي الضبابي  .1

 من خلال منفوفة الدقارنة الضشابية والتي يعرف كالآتي:

Si = ∑  ̃   [∑ ∑ 
   

 
   ]

   
    

 (: لراميع الحدود ومقلوبها2653الجدول رقم )

   

 

 

 

 

 

 

 

 

∑ ̃  

 

   

 

 
55.21 50.31 51.35 

 
0.05 0.33 1.35 

 
6.63 55.16 50.10 

 
51.30 53.55 55.21 

 
1.10 1.43 2.13 

 
 
 

3.33 4.54 5.51 

 
53.62 51.53 50.22 

 
52.52 55.54 13.33 

∑∑ ̃  

 

   

 

   

 44.35 54.53 65.51 

[∑∑

 

   

 

   

]

  

 0.3531 0.0151 3.3503 



دراسة تطبيقية على مؤسسة الإسمنت بني صاف صل الثالث:الف  
 

 
145 

 EXCELاللاعتماد على برنامج  طالشةالدندر: من اعداد ال

 
 والجدول الدوالي لػدد اأسوزان الضشابية لدعايير الدراسة:

 
 (: الأوزان الضبابية لدعايير الدراسة2753الجدول رقم )

 
 
 
 
 
 

 

 

 EXCELاللاعتماد على برنامج  طالشةالدندر: من إعداد ال

 Degree of Possibility مالية:حساب درجة الاحت .2

   و  على الدعادلة التالية يتم حةاب درجة الاحتمالية من خلال الدقارنة بين  من خلال الاعتماد

                        

   
      

{
 

 
                                         

                                            

     

               
                   

 

 بحيث:

 

 

 
 

L m U 

S1 0.1176 0.1481 0.1896 

S2 0.0337 0.0417 0.0530 

S3 0.1009 0.1308 0.1716 

S4 0.1491 0.1833 0.2403 

S5 0.0431 0.0535 0.0701 

S6 0.0679 0.0816 0.1056 

S7 0.1116 0.1463 0.1758 

S8 0.1615 0.2147 0.2673 
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 التكوين: 15

          (                                              )    

          (                                              )    

          (                                              )        

          (                                              )    

          (                                              )    

          (                                              )    

          (                                              )        

 :الغياب 25

                                                            

                                                           
                                                            
                                                                
                                                            
                                                            
                                                            

 :إنتاجية الدورد البشري 35

          (                                             )   .757 

           (                                             )    

          (                                             )      

          (                                             )    

          (                                             )    
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          (                                             )        

          (                                             )        

 الحوافز الدالية: 45

           (                                             )    

           (                                             )    

            (                                             )    

            (                                             )    

            (                                             )    

            (                                             )    

            (                                             )        

 دوران العمل 55

          (                                             )    

          (                                             )    

          (                                             )    

          (                                             )    

          (                                             )        

          (                                             )    

          (                                             )    

 حوادث العمل: 65

          (                                             )    

          (                                             )    
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          (                                             )        

          (                                             )    

          (                                             )    

          (                                             )    

          (                                             )    

 رضا الدورد البشري: 75

          (                                             )       

          (                                             )    

          (                                             )    

          (                                             )        

          (                                             )    

          (                                             )    

          (                                             )        

 :جودة بيئة العمل 85

          (                                             )    

          (                                             )    

          (                                             )    

          (                                             )    

          (                                             )    

          (                                             )    

           (                                             )    
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ار أقل درجة احتمالية وتحويلها إلى قيم يتم حةاب متجو اأسوزان لكل معيار من خلال اختي وبناءا على ما سشق
   طشيعية بحيث:

                                  
 

 (                       )                                   

 (                       )                           

 (                       )                                         

 (                       )                               

 (                       )                           

 (                       )                           

 (                       )                                      

 (                       )                       

 عدد غير ضبابي كما يلي:  تحويل الأوزان إلى قيم طبيعية بحيث أن  -
 (: أوزان الدعايير غير الضبابية2853الجدول رقم )

 الأوزان الدعايير
 𝟎  𝟗𝟐𝟏    (C1)  التكوين

𝟗  (C2الغياب )   𝟎 𝟎𝟎𝟎𝟎 
  𝟎 𝟎𝟒𝟏    (C3إنتاجية الدورد البشري )

𝟒  (C4الحوافز الدالية )  𝟎    𝟐 
 𝟎 𝟎𝟎𝟎𝟎    (C5دوران العمل )

𝟏  (C6حوادث العمل )  𝟎 𝟎𝟎𝟎𝟎 
    𝟎 𝟎    (C7رضا الدورد البشري )

  𝟎 𝟒 𝟏    (C8جودة بيئة العمل )
 طالشةالدندر: من إعداد ال
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من الدلاحظ أن بعض أوزان الدعايير أخذت القيمة صفر وىذا ما لؽيز طريقة التحليل الذرمي الضشابية عن           
الطريقة التقليدية، بحيث يدل ذلك على أن الدعيار عن مهم من طرف عينة الدراسة وأن ألعيتو صفرية، وتعتبر ىذه 

عية نتيجة عادية في الدنطق الضشابي، فالدقارنات الزوجية الضشابية توضح أنو إذا كان الدعيار أقل ألعية من تريع الوض
الدعايير اأسخرى فلن يكون لو ألعية نةشية والوزن يةاوي صفر، وحتى اذا تم اإدعلان عنو في النموذج والتعامل معو في 

نتو مع القي الدعايير اأسخرى. وىذا ما أوضحتو النتافج اللدسسةة لزل عملية اتخاذ القرار فليس لو ألعية عند مقار 
الدراسة إذ اعتبرت الدعايير: الغياب، دوران العمل وحوادث العمل غير مهمة في القرار النهافي من طرف صناع القرار، 

جودة بيئة العمل، الحوافز الدالية،  وقد تم التًكيز على الدعايير اأسكثر ألعية في تقييم أداء الدوارد الشررية والدتمثلة في
 التكوين، رضا الدورد الشرري وانتاجية الدورد الشرري.

II-7-  تطبيق طريقة الترتيب بمحاكاة الحل الأمثلTOPSIS 

وترتيشو حةب الةنوات،  2019 – 2015تقييم أداء الدوارد الشررية خلال الفتًة  ىذا العننرسيتم من خلال 
 ، بحيث تدثلت منفوفة القرار فيما يلي:Topsisيقة التًتيب بمحاكاة الحل اأسمثل وذلك اللاعتماد على طر 

 (: مصفوفة القرار )البدائل، الدعايير(2953الجدول رقم )

جودة بيئة العمل 
MAX (C8) 

 رضا م ب
(C7)  MAX 

حوادث العمل 
MIN (C6) 

دوران العمل 
MIN (C5) 

الحوافز المالية 
MAX (C4) 

 م ب إنتاجية
MAX (C3) 

 الغياب
(C2)   MIN 

 التكوين
(C1)  MAX 

المعايير   
  
 البدائل    

3.8 4.44 10.91 7.5 1019304000  2748.43 4.01 2.50  2015 

5 5.18 3.48 2.8 574180474.5 2872.64 3.25 4.4 2016 

4.79 4.81 5.87 6.18 515999340.7 2684.4 2.78 5.12 2017 

4.33 3.71 4.88 2.93 656699857.8 2579.8 3.86 1.43 2018 

4.5 4.38 12.32 1.47 775560398.3 2382.35 4.14 1.65 2019 

 طالشةالدندر: من إعداد ال

 توحيد القياس لدعايير الدراسة:  -

تعتمد الدنفوفة على معايير كمية ونوعية تختلف كلها في وحدات القياس، وترتيب الشدافل يةتوجب توحيد     
 ، بحيث سنعتمد في ذلك على العلاقة التالية:القياس لذذه الدعايير

    
   

√∑    
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 لتنشح منفوفة القرار الدعيارية كما يلي:  1و 0وبعد توحيد القياس تنحنر قيم الدعايير بين 

 (: مصفوفة القرار الدعيارية3153الجدول رقم )

 الدعايير
 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 البدائل

2115 15332 15492 0.462 0.624 0.705 0.591 0.438 0.377 

2116 15585 15399 0.483 0.352 0.263 0.188 0.511 0.496 

2117 15681 15341 0.452 0.316 0.581 0.318 0.475 0.476 

2118 15191 15474 0.434 0.402 0.276 0.264 0.366 0.430 

2119 15219 15518 0.401 0.475 0.138 0.667 0.432 0.447 

 MATLABاللاعتماد على برنامج  طالشةالدندر: من اعداد ال

بالاعتماد على العلاقة  من خلال ضرب قيم الدعايير في أوزانها ترجيح مصفوفة القرار الضبابية الدعيارية -
 التالية:

              

 ة الدرجحة(: مصفوفة القرار الضبابية الدعياري3153الجدول رقم )

 الأوزان
w 

0.1296 0.0000 0.0467 0.3119 0.0000 0.0000 0.0755 0.4363 

 الدعايير
 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 البدائل

2015 15143169 0 1512159 1519465 0 0 1513319 1516466 

2016 15175812 0 15122566 1511965 0 0 15138615 1521666 

2017 15188216 0 15121187 15198537 0 0 15135847 1521756 

2018 15124636 0 15121265 1512541 0 0 15127649 1518762 

2019 15128426 0 15118714 151481 0 0 15132642 1519499 

 MATLABالدندر: من إعداد الطالشة اللاعتماد على برنامج 
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 اب الحل الأمثل الدوجب والسالب:حس -

 لةلبي من خلال تطشيق العلاقات التالية:حةاب الحل اأسمثل اإدلغابي واويتم 

          
    

      
        

       (   )                           )} 
                                     

    
      

        
       (   )                            

 (: الحل الأمثل الدوجب والسالب 3253الجدول رقم )

 الدعايير
 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 البدائل

2015 15143169 0 1512159 1519465 0 0 1513269 1518843 

2016 15175812 0 15122566 1511965 0 0 15136177 1521288 

2017 15188216 0 15121187 15198537 0 0 15134615 1519897 

2018 15124636 0 15121265 1512541 0 0 15132617 1519138 

2019 15128426 0 15118714 151481 0 0 1513269 1518253 

   15188216 0 15122566 1519465 0 0 15138615 1521666 
   15124636 0 15118714 15198537 0 0 15127649 1516466 

 MATLABالدندر: من إعداد الطالشة اللاعتماد على برنامج 

 من خلال العلاقتين التاليتين: مسافة الانحراف البديل عن الحل الدثالي الدوجب والسالبحساب  -

-     √∑    
       

 
                    

-     √∑    
       

 
                    

 (: مسافة الانحراف3353الجدول رقم )

      
0.0689218 0.0980044 
0.0857897 0.0740714 
0.0964716 0.0773843 
0.0987209 0.0354483 
0.0789116 0.0585755 

 MATLABالدندر: من إعداد الطالشة اللاعتماد على برنامج 
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 وفق العلاقة التالية: للحل الأمثل لكل بديل    الأقرب النسبي لدعاملحساب ا -

      
    

    
      ⁄          

إلى سنة  2015مع ترتيب مةتوى أداء الدوارد الشررية من سنة    والجدول الدوالي يشين الدعامل النةبي 
 ف:بمسسةة الاسمنت بشني صا 2019

 (: الدعامل النسبي الأقرب إلى الحل الأمثل3453الجدول رقم )

 أداء الدوارد البشرية الترتيب   
 (2115 -2119) 

0.587 1 1352 

0.465 2 1353 

0.444 3 1354 

0.263 5 1355 

0.425 4 1356 

 MATLABالدندر: من إعداد الطالشة اللاعتماد على برنامج 

 2119 -2115ر مستوى أداء الدوارد البشرية خلال الفترة تطو : (1953) الشكل رقم

 

 

 EXCELالدندر: من اعداد الطالشة اللاعتماد على برنامج 

0
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كان اأسحةن   2015يوضح الجدول أعلاه من خلال التًتيب التنازلي للنةب، أن أداء الدوارد الشررية لةنة 
 2018وسنة  2017ثم أداء سنة  2016ء سنة ثم يليو أدا %58.7من بين الةنوات الددروسة وذلك بنةشة 

أدنى أداء، بحيث أنو من الدلاحظ من خلال الركل أن أداء الدوارد  2018وبذلك يكون أداء الدواد الشررية لةنة 
بةشب لستلف  2019ثم يعود ليرتفع في سنة  2018إلى سنة  2015الشررية بدأ اللالطفاض تدرلغيا من سنة 

والتي أثرت على أداء الدوارد الشررية خاصة من ناحية تغير الدةسولين وبيئة العمل داخل  الظروف التي مةت الدسسةة
 الدسسةة.

III- 2121تقييم أداء الدوارد البشرية خلال سنة اقتراح نموذج ضبابي آخر ل 

نظرا لدختلف التغييرات التي مةت مسسةة الاسمنت سواء داخليا من خلال فك شراكة التةيير مع لرمع 
)كورونا(، كلها أدت إلى  covid 19، أو من خلال التأثيرات الخارجية والتي من ألعها فيروس 2019 فرعون سنة

التأثير على الحالة العملية للمسسةة خاصة من خلال انتاجيتها ومشيعاتها، الإدضافة إلى أن ىذا التأثير مسّ بركل 
وذلك بمةاعدة  2020م أداء الدوارد الشرري لةنة أكثر مواردىا الشررية ومةتوى أدافها، فانطلاقا لشا سشق تم تقيي

للوصول إلى مةتوى اأسداء الفعلي خاصة بعد لستلف  Mamdaniلظوذج ثاني والدتمثل في لظوذج الاستدلال الضشابي 
 التغييرات الطارفة على الدسسةة خلال ىذه الةنة.

III-1-  نموذج الاستدلال الضبابيMamdani  النموذج الثاني( 2121ية لسنة لتقييم أداء الدوارد البشر( 

إن الدراسة بمجملها اعتمدت على تذانية معايير رفيةية مةتندة على منظور التعلم لشطاقة اأسداء الدتوازن في 
تقييم أداء الدوارد الشررية والدتمثلة في )التكوين، الغياب، إنتاجية الدورد الشرري، الحوافز الدالية، دوران العمل، حوادث 

ضا الدورد الشرري، جودة بيئة العمل(، بحيث سيتم اقتًاح في ىذا الجزء لظوذج آخر والدتمثل في لظوذج العمل، ر 
الذي يعتمد ىو كذلك على أسلوب الدنطق الضشابي لتفعيل ىذه الدعايير والتي تعتبر   Mamdaniالاستدلال الضشابي 

. ويظهر لظوذج 2020ارد الشررية لةنة كمدخلات في ىذا النظام، أما لسرجاتو فتتمثل في مةتوى أداء الدو 
 الاستدلال الضشابي الدةتخدم كما يلي:
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 2121لتقييم أداء الدوارد البشرية لسنة  Mamdani(: نموذج الاستدلال الضبابي 2153الشكل رقم )

 

 
 

  

 MATLABاعتمادا على لسرجات برنامج  طالشةالدندر: من إعداد ال

III-2- تحديد المجموعات الضبابية ودوال الانتماء 

تحديد المجموعات الضشابية لددخلات ولسرجات لظوذج الاستدلال الضشابي ىي الدرحلة اأسولى في بناء  عملية 
تةمى بعملية التضشيب، بحيث سيتم تحديد المجموعات الضشابية لكل معيار وفق دالة انتمافو وذلك من و ىذا النموذج 

خلال الاعتماد على خبرة صناع القرار اللدسسةة لزل الدراسة والدعلومات الدتحنل عليها من لستلف بيانات الدسسةة 
 وأنظمة معلوماتها. 

 من الكتلة اأسجرية  %2شني صاف تأخذ كل سنة نةشة : إن نةشة التكوين بمسسةة الاسمنت بالتكوين
 %1بحيث أن  ،GICAالمجمع الجزافري النناعي للإسمنت الةنوية حةب قانون الدننوص عليو من طرف 

الدتشقية تدثل نةشة التكوين الخاص اللعمال الدتدربين، كما أن الدسسةة  %1تدثل نةشة التكوين الدةتمر، و
تعتبر كامتياز لدى الدسسةة،  %2، وفي حالة الزيادة عن %2نقص النةشة عن  مطالشة بدفع ضريشة في حالة

وقد انقةمت إلى أربعة لرموعات ضشابية موضحة في  %20و %0واللتالي الضنرت نةشة التكوين ما بين 
 الجدول التالي:

 

 التكوين
 الغياب

 الدورد البشري إنتاجية
 الحوافز الدالية
 دوران العمل

 حوادث العمل
 لدورد البشريرضا ا

 جودة بيئة العمل

مستوى أداء الدوارد البشري 
2020لسنة   
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 (: المجموعات الضبابية الخاصة بالتكوين3553الجدول رقم )

 المجموعات الضبابية (%الددى )
 منخفض 1 – 1

 متوسط 2 – 155
 مرتفع 11 – 155
 مرتفع جدا 21 – 9

 اللاعتماد على الدعلومات الدتحنل عليها من مديرية الدوارد الشررية  طالشةالدندر: من إعداد ال

 :وفق أربعة لرموعات ضشابية موضحة كالتالي:  %100و %0وقد الضنرت نةشتو ما بين  الغياب 

 لمجموعات الضبابية الخاصة بالغياب(: ا3653الجدول رقم )

 المجموعات الضبابية (%الددى )
 منخفض 5 – 1
 متوسط 15 – 4

 مرتفع 51 – 11
 مرتفع جدا 111 – 41

 اللاعتماد على الدعلومات الدتحنل عليها من مديرية الدوارد الشررية طالشةالدندر: من إعداد ال

 :طن وفق أربعة لرموعات ضشابية حةب  5000و 0ين والتي تم حنرىا ما ب إنتاجية الدورد البشري
 الجدول التالي:

 (: المجموعات الضبابية الخاصة بإنتاجية الدورد البشري3753الجدول رقم )

 المجموعات الضبابية (%الددى )
 ةمنخفض 1500 – 1

 ةمتوسط 3000 – 1000
 ةمرتفع 4000 – 2500
 جدا ةمرتفع 5000 – 3500

 اللاعتماد على الدعلومات الدتحنل عليها من مديرية الدوارد الشررية طالشةالدندر: من إعداد ال
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 :مليون دج  وانقةمت إلى أربعة لرموعات ضشابية كما  1500حتى  0وقد عُبر عنها اللددى  الحوافز الدالية
 ىو مشين اللجدول الدوالي:

 (: المجموعات الضبابية الخاصة بالحوافز الدالية3853الجدول رقم )

 المجموعات الضبابية (%دى )الد
 ةمنخفض 551 – 1

 ةمتوسط 811 – 511
 ةمرتفع 1111 – 751
 جدا ةمرتفع 1511 – 951

 اللاعتماد على الدعلومات الدتحنل عليها من مديرية الدوارد الشررية طالشةالدندر: من إعداد ال

 :ات ضشابية موضحة في وفق أربعة لرموع %100إلى  %0وقد الضنرت نةشتو ما بين  دوران العمل
 الجدول التالي:

 دوران العمل: المجموعات الضبابية الخاصة ب(3953) الجدول رقم

 المجموعات الضبابية (%الددى )
 منخفض 11 – 1
 متوسط 30 – 8

 مرتفع 61 – 25
 مرتفع جدا 111 – 55

 ة الدوارد الشرريةاللاعتماد على الدعلومات الدتحنل عليها من مديري طالشةالدندر: من إعداد ال

  وفق أربعة لرموعات ضشابية موضحة كالتالي:  %100إلى  %0حوادث العمل: وكانت نةشتها ما بين 
 (: المجموعات الضبابية الخاصة بحوادث العمل4153الجدول رقم )

 المجموعات الضبابية (%الددى )
 ةمنخفض 11 – 1
 ةمتوسط 31 – 8

 ةمرتفع 61 – 25
 اجد ةمرتفع 111 – 55

 اللاعتماد على الدعلومات الدتحنل عليها من مديرية الدوارد الشررية طالشةالدندر: من إعداد ال
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 :مقةمة على خمةة لرموعات  %100إلى  %0وقد عُبر عنو بنةشة الضنرت ما بين  رضا الدورد البشري
 ضشابية موضحة في الجدول الدوالي:

 برضا الدورد البشري(: المجموعات الضبابية الخاصة 4153الجدول رقم )

 المجموعات الضبابية (%الددى )
 جدا منخفض 21 – 1

 منخفض 35 – 15
 متوسط 61 – 31
 مرتفع  81 – 55
 مرتفع جدا 111 – 75

 اللاعتماد على الدعلومات الدتحنل عليها من مديرية الدوارد الشررية طالشةمن إعداد ال الدندر:
 :مقةمة على خمةة  %100إلى  %0ك بنةشة الضنرت ما بين وقد عُبر عنها كذل جودة بيئة العمل

 لرموعات ضشابية موضحة في الجدول التالي:

 (: المجموعات الضبابية الخاصة بجودة بيئة العمل4253الجدول رقم )

 

 

 

 

 اللاعتماد على الدعلومات الدتحنل عليها من مديرية الدوارد الشررية طالشةمن إعداد ال الدندر:

تدثلت معايير الدراسة أعلاه في مدخلات لظوذج الاستدلال الضشابي والتي سيتم معالجتها وفق لستلف 
 2020وذج والدتمثل في أداء الدوارد الشررية لةنة العمليات الضشابية وتجميع القواعد للوصول إلى لسرجات ىذا النم

 بعد إزالة الضشابية. 

 

 المجموعات الضبابية (%الددى )
 ة جدامنخفض 21 – 1

 منخفضة 35 – 15
 متوسطة 61 – 31
  ةمرتفع 81 – 55
 مرتفعة جدا 111 – 75
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  حتى  %0وتم التعشير عن مةتوى أداء الدوارد الشررية بنةشة من : 2121أداء الدوارد البشرية لسنة
 وقد قُةم إلى أربعة لرموعات ضشابية تدثلت في الجدول أدناه: 100%

 ية الخاصة بمستوى أداء الدوارد البشرية (: المجموعات الضباب4353الجدول رقم )

 المجموعات الضبابية (%الددى )
 أداء ضعيف 21 – 1

 أداء قريب من الدتوسط 35 – 15
 أداء متوسط 71 – 31
 أداء جيد 111 – 65

 اللاعتماد على الدعلومات الدتحنل عليها من مديرية الدوارد الشررية طالشةمن إعداد الالدصدر: 

تم الحنول على دوال الانتماء )العضوية( الدثلثية الخاصة بمدخلات ولسرجات لظوذج  ا سشقوانطلاقا لش
 في ذلك واأسشكال موضحة كما يلي: MATLABالاستدلال الضشابي، وذلك بمةاعدة برنامج 

 (: دوال الانتماء الخاصة بالتكوين2153الشكل رقم )

 
 MATLABرجات برنامج الدندر: اللاعتماد على لس                        
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 (: دوال الانتماء الخاصة بالغياب2253الشكل رقم )

 
 MATLABالدندر: اللاعتماد على لسرجات برنامج  

 (: دوال الانتماء الخاصة بإنتاجية الدورد البشري2353الشكل رقم )

 
 MATLABالدندر: اللاعتماد على لسرجات برنامج 

 صة بالحوافز الدالية(: دوال الانتماء الخا2453الشكل رقم )

 
 MATLABالدندر: اللاعتماد على لسرجات برنامج 
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 (: دوال الانتماء الخاصة بدوران العمل2553الشكل رقم )

 
 MATLABاللاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر: 

 (: دوال الانتماء الخاصة بحوادث العمل2653الشكل رقم )

 
 MATLABاللاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر: 

 (: دوال الانتماء الخاصة برضا الدورد البشري2753الشكل رقم )

 
 MATLABاللاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر: 
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 (: دوال الانتماء الخاصة بجودة بيئة العمل2853الشكل رقم )

 
 MATLABاللاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر: 

 

 الدوارد البشرية (: دوال الانتماء الخاصة بأداء 2953الشكل رقم )

 
 MATLABاللاعتماد على لسرجات برنامج الدصدر: 

III-3- :بناء القواعد الشرطية وتطبيق العمليات الضبابية 

( على مةتوى قاعدة الدعرفة If – Thenيتم على مةتوى ىذه الدرحلة تحديد القواعد الررطية الضشابية )
قاعدة أساسية على  400بمتغيرات لغوية، وقد تم تركيل حوالي القادرة على لظذجة الدعرفة الدنطقية الدعبر عنها 

 ، بحيث اعتبرت أول قاعدة شرطية كما يلي:MATLABمةتوى برنامج 
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وإنتاجية الدورد الشرري منخفضة والحوافز الدالية منخفضة  ( كان التكوين منخفض والغياب مرتفع جداIfإذا )
جدا ورضا الدورد الشرري منخفض جدا وجودة بيئة العمل منخفضة ودوران العمل مرتفع جدا وحوادث العمل مرتفعة 

 ( مةتوى أداء الدوارد الشررية ضعيف كما ىو موضح في الركل الدوالي:Thenجدا فإن )

 (: القواعد الشرطية3153الشكل رقم )

 MATLABاعتمادا على برنامج الدصدر: 

، التي عالجت مةتوى اأسداء مع لستلف (3) الدلحقفهي موضحة على الدةتوى  وفيما لؼص القي القواعد
المجموعات الضشابية لدعايير الدراسة، ثم تتم عملية تجميع المجموعات الضشابية لكل قاعدة للحنول على لرموعة 

( وعملية Minضشابية واحدة من خلال طريقة التضمين التي تعتمد على عملية التقاطع الستخدام الحد اأسدنى )
 (. بعد ذلك تتم عملية الحنول على الناتج النهافي.Maxد اأسقنى )الاتحاد الستخدام الح

III-4- مرحلة إزالة الضبابية :Defuzzification 

تعتبر مرحلة إزالة الضشابية آخر مرحلة في لظوذج الاستدلال الضشابي للحنول على الدخرجات النهافية، من 
إلى قيم كمية لزددة، وذلك اعتمادا على طريقة مركز الثقل خلال تحويل المجموعات الضشابية ذات الدتغيرات اللغوية 

(، العتشارىا من أىم الطرق إدزالة الضشابية يعتمدىا Center of areaوالتي تعرف كذلك السم مركز الدةاحة )
 ، عن طريق العلاقة التالية:MATLABبرنامج 

     
∫          

∫         
 

وتدثل  يمة الناتج المحدد غير الضشابي )الدخرجات( والذي يتمثل في مةتوى أداء الدوارد الشررية،ق     ثل وتد
 ىو متغير الناتج.  دالة الانتماء المجمعة، أما اللنةشة لـ      
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 وبناءا على ذلك، توصلنا إلى نتافج عملية التقييم في الجدول والركل التاليين:

 (: نتائج نموذج الاستدلال الضبابي4453) مالجدول رق

 MATLABاللاعتماد على لسرجات برنامج  طالشةالدندر: من إعداد ال

 (: لسرجات نموذج الاستدلال الضبابي3153الشكل رقم )

 
 MATLABاعتمادا على برنامج الدندر: 

 

 الددخلات

 %1576 التكوين
 %5 الغياب

 طن 2611 إنتاجية الدورد البشري
 مليون دج 751 الحوافز الدالية
 %154 دوران العمل

 %4 حوادث العمل
 %51 رضا الدورد البشري
 %41 جودة بيئة العمل

 %51 2121لسنة  مستوى أداء الدوارد البشرية الدخرجات
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بمسسةة الاسمنت بشني صاف، وذلك  2020سابقة الذكر مةتوى أداء الدوارد الشررية لةنة  بينت النتافج
، فرغم النعوالت %50، بحيث كان أداء متوسط قُدرت نةشتو بـMamdaniةاعدة لظوذج الاستدلال الضشابي لـبم

، إلا أن مةتوى أداء الدوارد الشررية تحةن مقارنة اللةنة covid 19والظروف خلال ىذه الةنة من جراء فيروس 
 الةابقة.

III-5- نتائج الدراسة ومناقشتها 

على لرموعة من الدعايير  لدراسة ىدفت إلى تقييم أداء الدوارد الشررية اللاعتمادكما أوضحنا سابقا فإن ا
الكمية والنوعية مةتندة من منظور التعلم والنمو لشطاقة اأسداء الدتوازن وبمةاعدة لظوذجين للنطق الضشابي في ذلك، 

الدوارد الشررية خلال الفتًة بحيث تم تطشيق ىذه الدراسة على مسسةة الاسمنت بشني صاف من خلال تقييم أداء 
، ثم تم TOPSISو Fuzzy AHPوبمةاعدة لظوذج متعدد الدعايير عن طريق تشني طريقتي  2019 – 2015

، وذلك من أجل معرفة مدى 2020لتقييم أداء الدوارد الشررية لةنة  Mamdaniتطشيق لظوذج الاستدلال الضشابي لـ
م والوصول إلى نتافج أكثر دقة من سابقها، بحيث تم الوصول إلى العديد مةالعة ىذه النماذج في تفعيل عملية التقيي

 من النتافج والتي تدثلت في:

وتقنية  FuzzyAHPإن تطشيق النموذج اأسول من خلال الاعتماد على عملية التحليل الذرمي الضشابية  -
لزل الدراسة خلال الفتًة  في تقييم أداء الدوارد الشررية اللدسسةة TOPSISالتًتيب بمحاكاة الحل اأسمثل 

أدى إلى التقييم الفعلي أسداء الدوارد الشررية وترتيب ىذا اأسداء من اأسعلى إلى اأسدنى  2019 – 2015
اأسلعيات النةشية لدعايير الدراسة إذ احتلت كل من جودة  FuzzyAHPحةب الةنوات. وقد أبرزت طريقة 

ت العليا وىذا دليل على أن الدوارد الشررية اللدسسةة لزل الدراسة تركز بيئة العمل والحوافز الدالية والتكوين اأسلعيا
بركل أولي على الدناخ الدلافم للعمل ولستلف الظروف الدةاعدة و كفاية الوسافل الحديثة الإدضافة إلى توفر 

لدهارات، وقد سجل الحوافز الدعنوية والدالية، والاعتماد على برامج تكوينية فعالة من أجل رفع الدةتوى وتطوير ا
رضا وانتاجية الدورد الشرري ألعية أقل مقارنة اللدعايير الةابقة، أما فيما لؼص معيار الغياب، دوران العمل 
وحوادث العمل فقد اعتبرت ذات ألعية صفرية حةب عينة الدراسة لشا يعني أنها لا تسخذ بعين الاعتشار عند 

ا فليس لذ ،في عملية اتخاذ القرار افي النموذج والتعامل معه اعلان عنهاإدتقييم أداء الدوارد الشررية حتى وان تم 
 .FuzzyAHPحةب طريقة التحليل الذرمي الضشابية  مع القي الدعايير اأسخرى األعية عند مقارنته
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 2018في الطفاض مةتمر حتى سنة  2019 - 2015بينت النتافج أن أداء الدوارد الشررية خلال الفتًة  -
أحةن أداء خلال الفتًة الددروسة وذلك بنةشة  2015، بحيث اعتبرت سنة 2019تفاع في سنة ليعود اللار 

ويفةر ذلك بنةشة الحوافز الدالية العالية التي أخذت الننيب اأسوفر في ىذه الةنة، الإدضافة إلى  58.7%
رتشة الثانية في مةتوى الد 2016وقد حققت سنة   نةشة التكوين وانتاجية الدورد الشرري الذين سالعوا في ذلك،

فرغم تةجيل الطفاض في مةتوى اأسداء إلا أن الدوارد الشررية حققت أداء مقشول  % 46.5اأسداء بنةشة ء بـ
بيئة العمل الدناسشة خاصة من خلال التأقلم جودة و بناءا على لستلف الظروف الدةاعدة كبرامج التكوين الدكثفة 

رية لشا أدى إلى زيادة ي حقق من خلالذا رضا معتبر من طرف الدوارد الشرالةريع مع سياسة الدةسول آنذاك والذ
التي عرفت الطفاض كشير بنةشة  2018وسنة  2017 ليواصل مةتوى اأسداء اللالطفاض خلال سنة ،انتاجيتهم
وذلك راجع لعدة أسشاب من ألعها الاضراب من طرف الدوارد الشررية بمسسةة لزل الدراسة بةشب  26.3%

على علاوة اأسداء خاصة وأنهم حققوا مةتوى اإدنتاج الدةتهدف، لشا أثر ذلك على مةتوى نولذم عدم ح
ولعل  %42.4نلاحظ ارتفاع وعودة في مةتوى اأسداء بنةشة  2019، لكن في سنة رضاىم بركل سلبي

وبداية  واستًجاع سياسة التةيير من طرف الدسسةة مع لرمع فرعون سشب ذلك يرجع إلى فك شراكة التةيير
كما أن كميات اإدنتاج الدنخفضة عبر الةنوات تعتبر كةشب أخر في الطفاض   .التأقلم مع الدةسولين الجدد

مع مسسةات الاسمنت المحلية لشا حقق الطفاض في مةتوى اأسداء خاصة مع زيادة حدة الدنافةة في الةوق 
 الدشيعات جعل من الدسسةة اتشاع سياسة تخفيض التكاليف.

مةتوى متوسط  )النموذج الثاني( بمةاعدة لظوذج الاستدلال الضشابي 2020الدوارد الشررية لةنة  حقق أداء -
، إلا أن النتافج الدتوصل إليها 19، وقد اعتبرت ىذه الةنة استثنافية بةشب انترار فيروس كوفيد %50نةشتو 

الةريع للموارد الشررية مع كانت إلغابية رغم اروف الجافحة، وذلك راجع لعدة أسشاب من ألعها التأقلم 
، كما أن سياسة 2019الدةسولين والدةيرين الجدد اللدسسةة وذلك بعد فك الرراكة مع لرمع فرعون سنة 

الدسسةة في توفير لستلف الاحتياطات والوقاية اللازمة ضد الفيروس، ساعدت على الةير الحةن لدختلف 
أدى إلى ارتفاع في مةتوى جودة بيئة العمل ورضا نراطات الدسسةة من طرف مواردىا الشررية، كل ذلك 

الدورد الشرري، كما أن لستلف مدخلات النموذج والتي تدثل معايير الدراسة حققت نتافج مقشولة، لكن من 
، ويرجع ذلك %1.76الدلاحظ أن نةشة التكوين الطفضت عن النةشة الدفروضة على الدسسةة فقد بلغت 

رري إلى العاصمة للتكوين بةشب الحجر الدفروض آنذاك، واللتالي الدسسةة اكتفت لعدم إمكانية تنقل الدورد الش
وىي  %5اللتكوين الداخلي لشا يعني منايف أقل مقارنة اللةنوات الةابقة، فيما لؼص الغياب حقق نةشة 
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حي، كما أعلى نةشة بين الةنوات الددروسة، فتعرض الدوارد الشررية للفيروس أدى بهم إلى التوجو للحجر الن
اعتمدت الدسسةة آنذاك على سياسة تنص على استفادة بعض الدوارد الشررية من النةاء وأصحاب اأسمراض 
الدزمنة إلى عطلة قنيرة الددى من أجل التقليل من خطر اإدصابة والعدوى، كما نلاحظ أن إنتاجية الدورد 

وكانت الحوافز الدالية مقشولة، وىذا ما  طن 2600الشرري قد ارتفعت مقارنة اللةنتين الةابقتين بحيث حققت 
يعكس تحةن في مةتوى اأسداء، الإدضافة إلى ذلك فإن كل من نةب دوران العمل وحوادث العمل كانت 

 منخفضة لشا أثر أيضا بركل إلغابي على مةتوى أداء الدوارد الشررية.
بمسسةة اإدسمنت بشني صاف اللاعتماد على استخدام لظاذج الدنطق الضشابي في عملية تقييم أداء الدوارد الشررية  -

معايير كمية ونوعية من منظور التعلم والنمو لشطاقة اأسداء الدتوازن ساعد في تحقيق نتافج فعالة ودقيقة تةاىم في 
 اتخاذ لستلف القرارات النحيحة حول تحةين أداء الدوارد الشرري وأداء الدسسةة ككل.

سةة الاسمنت ولا لؽكن تعميمها على كافة الدسسةات، كما أنها تشقى إن النتافج الدتوصل إليها خاصة بمس  -
صحيحة لددة قنيرة ولؽكن أن تتغير بتغير الدعايير وتفضيلات متخذ القرار، العتشار أن سيكولوجية متخذ القرار 

 ى عدة معلوماتتتغير من فتًة أسخرى، بحيث أن صناع القرار تختلف وجهاتهم وتجاربهم ولؽكن الحنول عل
فنوعية الدعلومات سواء كانت مشهمة أم لا، قليلة أم متوفرة تلعب دورا كشيرا في مواجهة الشيئة  تختلف فيما بينهم.

 الضشابشية الدعقدة من طرف صناع القرار.
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 خلاصة الفصل:

لة تم من خلال ىذا الفنل القيام بدراسة تطشيقية على مةتوى مسسةة الاسمنت بشني صاف، من خلال لزاو 
تطشيق عملية تقييم أداء الدوارد الشررية بناءا على معايير كمية ونوعية مةتندة على منظور التعلم والنمو لشطاقة اأسداء 
الدتوازن وذلك بمةاعدة لظاذج الدنطق الضشابي، بغية تحقيق الدسسةة لستلف أىدافها الاستًاتيجية وذلك بناءا على 

ير شسون الدسسةة بفعالية وتحقيق مةتويات عالية من اإدنتاج وزيادة عمالة ذات كفاءات وقدرات تدكن من تةي
الدشيعات، بحيث تةمح ىذه النماذج في الوصول إلى نتافج تقييم أكثر دقة تكرف عن لستلف الدراكل التي لؽكن أن 

الدورد الشرري وتسثر تسثر على عملية تقييم اأسداء، الإدضافة إلى أنها تحدد لستلف النقافص والنعوالت التي يتميز بها 
 على أدافو، من أجل العمل على تدارك ىذه النقافص وتحةين مةتويات اأسداء.

وقد استعرضنا في الشداية نظرة شاملة حول مسسةة الاسمنت من خلال كيفية تأسيةها وموقعها، الإدضافة 
واافف إدارة الدوارد الشررية  إلى لستلف أىدافها وىيكلها التنظيمي الذي تقوم عليو، وقد أوضحت الدراسة لستلف

اللدسسةة وعلى رأسها نظام تقييم أداء الدوارد الشررية الدعتمد من طرف الدسسةة، ثم عملنا على تقييم أداء الدوارد 
اللاعتماد على لظوذج متعدد الدعايير اللاعتماد على طريقتي  2019 - 2015الشررية اللدسسةة خلال الفتًة 

FAHP وTOPSIS لعيات النةشية لدختلف معايير الدراسة وتقييم مةتويات أداء كل سنة ومن ثم ترتيب لتقدير اأس
اللاعتماد على لظوذج  2020ىذا اأسداء حةب الةنوات، كما قامت الدراسة على تقييم أداء الدوارد الشررية لةنة 

ان ىدف الدراسة تشيان والوصول إلى لسرجات تحدد مةتوى ىذا اأسداء بدقة. فك Mamdaniلـالاستدلال الضشابي 
مدى مةالعة ىاتو النماذج في تقييم أداء الدوارد الشررية اللدسسةة لزل الدراسة، بحيث كانت النتافج الدتوصل إليها 
فعالة وجد مرضية من طرف صناع القرار اللدسسةة خاصة وأنو تم الاعتماد على لستلف خبراتهم وتفضيلاتهم في بناء 

 ىذه النماذج.

القول أن لظاذج الدنطق الضشابي متعددة وكثيرة ولؽكن اعتشارىا كآليات للمةاعدة على مواجهة وعليو لؽكن 
لستلف تحديات الشيئة الديناميكية واتخاذ القرارات النافشة، خاصة وأنو لؽكن ادماجها في لستلف أنظمة التقييم، العتشار 

لدراسة يعد من اأسساليب الحديثة نظرا لاحتوافو على مقاييس  أن منظور التعلم والنمو لشطاقة اأسداء الدتوازن الدقتًح في ا
كمية ونوعية تحدد مةتوى أداء الدوارد الشررية بركل شامل، وبذلك نننح مةيري لستلف الدسسةات بتشني مثل ىذه 

 الطرق والنماذج والشحث فيها وذلك بهدف تةهيل عملية صنع القرار في لستلف شسون الدسسةة.



 

 الخاتمة العامة
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 :الخاتمة العامة

تعلقة بالدورد البشري الذي يعتبر معالجة أحد الدواضيع الدهمة في الدؤسسات الصناعية والدعملت الدراسة على 
 مواردىا البشريةواستمرارىا يتوقف على إمكانيات وكفاءة الدؤسسات  ىذه لصاحلديها، خاصة وأن الرأسمال الحقيقي 

ابراز أهمية عملية تقييم أداء الدوارد  من خلال ىذه الدراسة ذا الصدد حاولناوفي ى، اعلى تطوير مهاراته اومدى قدرته
يساىم في التقييم  أفضل من الطرق التقليديةنظام تقييم فعال ل هوكيفية إيجاد لدى صانع القرار في الدؤسسة،البشرية 

ار أنو لابد من لرابهة لستلف تحديات بيئة ، باعتبلصازه لدتتلف مهامولإالفعلي لأداء الدورد البشري العملي والسلوكي 
في الأعمال الدعقدة التي تتميز بمشكلة قلة لستلف البيانات والدعلومات وغموضها لشا يسبب صعوبة عملية اتخاذ القرار 

وارد نماذج الدنطق الضبابي في تقييم أداء الد فعاليةوعليو فإن إشكالية الدراسة سالفة الذكر تدثلت في ما مدى . الدؤسسة
البشرية في الدؤسسة الصناعية بالاعتماد على منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازن في ظل البيئة الديناميكية التي 

 تتميز بمحدودية الدعلومات وغموضها مع الأخذ بعين الاعتبار خبرة متتذ القرار؟

وليست بالروتينية، إذ تتطلب  إدارة الدوارد البشريةوظيفية أساسية من وظائف عملية تقييم أداء الدوارد البشرية ف
ال ، خاصة وأنها تطبق على تريع مستويات الدؤسسة من الإدارة العليا إلى عملصناع القرارتصورا شاملا ووعيا دقيقا 

التنفيذ على مستوى وحدات الإنتاج، بحيث يستلزم لصاحها تعاون لستلف أطراف الدؤسسة بشكل نظامي من أجل 
كما لابد لدتتذي القرار على مستوى الدؤسسة مواكبة لستلف تغيرات البيئة المحيطة فادة من لستلف نتائجها،  الاست

والتي تؤثر على أساليب العمل وعملية التقييم، والأخذ بعين الاعتبار لرمل التغيرات في الخصائص الدعرفية وقدرات 
 الطرق التقليدية تحقق الأىداف الدرجوة.أكثر حداثة من لاستحداث طريقة تقييم الدوارد البشرية 

وقد بينت الدراسة أن بطاقة الأداء الدتوازن من الطرق الحديثة في تقييم أداء الدوارد البشرية بالاعتماد على 
وتهيئة الدناخ الدناسب لذم وتوضيح لذم لستلف  ،يركز على مهارات وقدرات الدوارد البشريةمنظور التعلم والنمو الذي 

، خاصة وأن السير الصحيح لتحقيق الأىداف الاستًاتيجيةوالتأكيد على العمل الجماعي  الدوكلة إليهمعمل مهام ال
إذ يتميز ىذا الدنظور  مواردىا البشرية، يتوقف على كفاءة الصناعية والفعال لدتتلف العمليات الداخلية بالدؤسسة

 وأحسن من الطرق التقليدية. بمعايير كمية ونوعية تساعد على تقييم متكامل واستًاتيجي للموارد البشرية

معايير كمية ونوعية  تذانية تقييم أداء الدوارد البشرية بالدؤسسة لزل الدراسة بالاعتماد على وبناءا على ذلك تم
للوصول إلى تقييم و  أمثل.الذي يجسد مستوى أداء الدوارد البشرية بشكل  اء الدتوازننظور التعلم والنمو لبطاقة الأدلد
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دقيق من طرف متتذ القرار خاصة في ظل ظروف حالات عدم التأكد، استوجب تبني نماذج رياضية قائمة على 
، مع أخذ بعين الاعتبار خبرة متتذ القرار الدنطق الضبابي للتعامل مع لستلف الدعلومات الغامضة والدتغيرات اللغوية

ىذه النماذج يساىم في مثل  فتطبيق، يصعب قياسها وتقدير أوزانها لاعتماد على معايير كمية ونوعية باعتبار أنو تم ا
 حل لستلف مسائل اتخاذ القرار الناتجة من تحديات البيئة الديناميكية.

ى مستوى مؤسسة الاسمنت ببني صاف، تم تطبيق نموذجين التي كانت علوانطلاقا من الدراسة التطبيقية 
، إذ وبناءا على خبرة متتذ القرار قائمين على الدنطق الضبابي بالاعتماد على منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازن

عايير ( بالاعتماد على نموذج متعدد الد5102 – 5102تم دراسة أداء الدوارد البشرية وتقييمو خلال الفتًة )
، ليتم تقدير أوزان ىذه والنوعيةحساب قيم الدعايير الكمية  ، بحيث تمTOPSISو FAHPباستتدام طريقتي 

مع ترتيب ىذا الأداء  5102إلى سنة  5102وتقييم أداء الدوارد البشرية من سنة  FAHPالدعايير باستتدام طريقة 
ا قدمت الدراسة نموذج آخر لتقييم أداء الدوارد البشرية كم. TOPSISمن الأعلى إلى الأدنى بالاعتماد على طريقة 

، بحيث يتمثل ىذا Covid 19نظرا لدتتلف التغييرات التي طرأت على الدؤسسة أبرزىا فيروس  5151لسنة 
في بناء الذي يعتمد على المجموعات الضبابية ودوال الانتماء  Mamdaniلـالنموذج في نموذج الاستدلال الضبابي 

. بحيث تم الحصول على 5151لنموذج للحصول على لسرجاتو الدتمثلة في مستوى أداء الدوارد البشرية لسنة اىذا 
نتائج أكثر دقة وأفضل من الأدوات التقليدية تساىم في اتخاذ قرارات صائبة من طرف صناع القرار تدس الدسار 

 الوظيفي للموارد البشرية للمؤسسة وتحقق أىدافها الاستًاتيجية.

بناءا على نتائج الدراسة التطبيقية تم التأكيد على فرضيات الدراسة التي بينت أن عملية تقييم أداء الدوارد و 
تعد أحسن من الأدوات التقليدية نظرا لاعتمادىا البشرية بالاعتماد على منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازن 

، كما أن توظيف النماذج الرياضية القائمة على الدنطق شاملعلى معايير كمية ونوعية تحدد ىذا الأداء بشكل 
منظور التعلم والنمو يساىم بشكل فعال في الوصول إلى  الدستمدة منالضبابي في عملية تقييم أداء الدوارد البشرية 

وى مديرية الدوارد ، لشا يسهل عملية اتخاذ القرار على مستنتائج تقييم دقيقة بعيدة عن التحيز في ظل البيئة الديناميكية
  البشرية بالدؤسسة لزل الدراسة، ويحقق الرضا لدتتلف الدوارد البشرية بالدؤسسة.
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 والدتمثلة في: بناءا على الدراسة التطبيقية إلى لرموعة من النتائج توصلت الدراسة :الدراسة نتائج 
في تقييم أداء الدوارد البشرية بالدؤسسة لزل  منظورا لزوريا منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازن يعد -

شمل، بشكل أداء الأ ىذا التي تجسد مستوى لرموعة من الدعايير الكمية والنوعيةتبني  من خلالالدراسة 
أعطى نتائج إيجابية وأحسن من بحيث  وقدراتو وبيئة العمل الدناسبة، بالتًكيز على مهارات الدوارد البشرية

 .لتساىم في تحقيق أىداف الدؤسسة الاستًاتيجيةا الدؤسسة لتي تعتمدىالطريقة التقليدية ا
ق تقييم دقيق وفعال، باعتباره لديو يقتح عد علىسانماذج الدنطق الضبابي في تقييم أداء الدوارد البشرية  همةمسا -

 تغيرات سواءا كانت كمية أو نوعية.قدرة التعامل مع لستلف الد
الحديثة من أجل الدنطق الضبابي في نماذج التقييم  أساليب إمكانية دمجإن طبيعة البيئة الدعقدة أدت إلى  -

الدساعدة على اتخاذ قرارات فعالة، خاصة وأن ىذه النماذج تحاكي التفكير البشري وتأخذ بعين الاعتبار 
 خبرة متتذ القرار وتفضيلاتو.

 Fuzzy AHPالقائم على طريقتي  في تقييم أداء الدوارد البشرية متعدد الدعايير الأول النموذج فعالية -

إذ بينت النتائج أن  وقدرتو على ترتيب مستوى ىذا الأداء، 5102 – 5102خلال الفتًة  TOPSISو
، وقد اعتبر أداء الدوارد 5102ليعود تدريجيا في سنة  5102مستوى الأداء في انخفاض مستمر حتى سنة 

والتكوين  عال من الحوافز الدالية تحقيق مستوىأداء بين السنوات، نظرا لفضل أ 5102البشرية لسنة 
بسبب ظروف العمل الصعبة آنذاك التي أثرت أدنى أداء  5102واعتبرت سنة  .للمورد البشري والانتاجية

 على رضا الدورد البشري بشكل سلبي.
، خاصة أن ىذه 5151في تقييم أداء الدوارد البشرية لسنة  Mamdaniلـفعالية نموذج الاستدلال الضبابي  -

شكل داء بلكن ذلك لم يؤثر على مستوى الأالسنة كانت استثنائية نظرا للظروف الصحية الخاصة بالدرض، 
تطور مستواه بسبب تحسن في جودة بيئة العمل والتأقلم السريع مع سياسة الدسؤولين الجدد والتي سلبي وانما 

 بشكل إيجابي. ورضاىم يكولوجية الدوارد البشريةأثرت على س
 ، التكوينالحوافز الداليةجودة بيئة العمل، كل من أن   FuzzyAHPبينت طريقة التحليل الذرمي الضبابية  -

وقد أخذ كل أىم الدعايير التي لذا تأثير كبير على أداء الدوارد البشرية، باعتبارىا أخذت الأهمية النسبية الأعلى 
في حين سجل الغياب، دوران العمل  ،وانتاجية الدورد البشري أهمية أقل مقارنة بالدعايير السابقة من الرضا

قل أهمية من تريع الأالدعيار التي توضح أن   FuzzyAHPطريقةحسب وحوادث العمل أهمية صفرية 
 .AHPعكس الطريقة التقليدية  الدعايير الأخرى لن يكون لو أهمية نسبية والوزن يساوي صفر
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تتأقلم مع والتي  تساعد نتائج التقييم الصحيحة في اتخاذ قرارات صائبة من طرف صناع القرار في الدؤسسة -
، كما تساعد في تحقيق ورسم الدسار الدهني تحسين أداء الدوارد البشرية ، خاصة فيما يخصتغيرات بيئة الأعمال

 أىداف الدؤسسة الاستًاتيجية.
رغم وجود العديد من ؤسسات الجزائرية خاصة الصناعية إلى تطبيق ىذا النوع من الأساليب، افتقار الد -

مشاكل اتخاذ الدراسات حول ىذه الدواضيع التي تدرس تقنيات الذكاء الاصطناعي ومساهماتها في حل 
  القرار.

 :لرموعة من النقاط حول دراستنا النتائج سالفة الذكر تم اقتًاح بناءا على الاطار النظري و  مقترحات الدراسة
 التطبيقية والدتمثلة في:

أكبر قدر لشكن من الاىتمام للمورد البشري بالدؤسسة والاستثمار فيو، باعتباره العنصر الأساسي في  إعطاء -
تسيير شؤون الدؤسسة الصناعية، وبالأخص عمليات الإنتاج والتسويق لرفع مستوى جودة الدنتجات، ولزافظة 

 الدؤسسة على مكانتها في السوق بين الدؤسسات الدنافسة.
وذلك بالتًكيز على م أداء الدوارد البشرية بالدؤسسة تكون أكثر فعالية، ث أنظمة لتقييعلى استحدا العمل -

من خلال الاعتماد على منظور التعلم والنمو الذي يعكس أداء الدوارد البشرية بشكل بطاقة الأداء الدتوازن 
 الطرق التقليدية. تحقق نتائج إيجابية وأحسن منشامل واستًاتيجي بناءا على عدة مؤشرات كمية ونوعية 

بسبب غموض الدعلومات العمل على استتدام أساليب الذكاء الاصطناعي خاصة نماذج الدنطق الضبابي،  -
 التغيرات والتأقلم معها. ىذه لأعمال الديناميكية، بهدف مواجهة لستلفوقلتها الناتجة من ظروف البيئة ا

ل الدؤسسة من خلال الاستفادة من خبراتهم ودلرها الاشراك الدائم للمسيرين باعتبارىم من صناع القرار داخ -
 في نماذج الدنطق الضبابي لحل لستلف الدسائل والوصول إلى نتائج أكثر دقة.

أهمية التعامل مع لستلف الدتغيرات الكمية والنوعية في تقييم أداء الدوارد البشرية، وإمكانية تقدير الدتغيرات  -
 ت كمية قابلة للقياس بالاعتماد على الدنطق الضبابي.النوعية اللغوية وتحويلها إلى متغيرا

اتخاذ قرارات صائبة تخص الدسار الدهني للموارد البشرية بالدؤسسة، وبالأخص من خلال تحديد الاحتياجات  -
التكوينية وفق برنامج تكويني لزكم ورفع مستوى الحوافز الدالية وتحقيق جودة بيئة العمل الدناسبة وغيرىا 

 يات عالية من الرضا من طرف مواردىا البشرية والذي يعود بالإيجاب على إنتاجية الدؤسسة.لتحقيق مستو 
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وفي الأخير يدكن القول أن عملية التقييم الدقتًحة بالاعتماد على منظور التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازن تعد  
ولا يدكن  أكثرن الاعتماد على معايير كأحد الأساليب الفعالة والحديثة لتقييم الأداء بشكل أفضل، بحيث يدك

بدقة لا يدكن أن نعتبره الاقتصار على تذانية معايير فقط. كما أن مساهمة نماذج الدنطق الضبابي في تقييم ىذا الأداء 
 والدساعدة على التعامل مع مسائل القرار الدعقدة. الدوضوعية أحسن وسيلة وانما أحد الأساليب الرياضية
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دراسة تطبيقية على  –ضيلات متخذ القرار والدتغنًات اللغوية نموذج البرلرة بالأىداف الدبهمة مع دمج تف

-2014شركة رياض سطيف، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 
2015. 

ىاني لزمود مرزوقو، أثر التخطيط الاستراتيجي لإدارة الجودة الشاملة في تحسنٌ أداء العاملنٌ في الجامعات  -
 .2014ة في الأردن، مذكرة ماجستنً في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الخاص

ولاء يس الحاج محمد إبراىيم، نموذج احصائي لقياس الأداء لقطاع صناعة السكر باستخدام أسلوب تحليل  -
، أطروحة 2014-2005مغلف البيانات: دراسة حالة قياس أداء كافة مصانع السكر العاملة بالسودان 

 2016دكتوراه في الاحصاء، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، 



عــــــــــــــمة المراجـــــــــــــقائ  
 

 
181 

 المجلات: 
أحمد علي حسنٌ، إدارة السلامة والصاة الدهنية وإنتاجية العاملنٌ / العلاقة والأثر: دراسة ميدانية لآراء عينة  -

تكريت للعلوم لزافظة صلاح الدين، لرلة  –من العاملنٌ في الشركة العامة للمصافي الشمالية مصفى بيجي 
 .2009، 16، العدد 5الإدارية والاقتصادية ، المجلد 

دراسة استطلاعية في مصرف الشرق  –أحمد نوار نصيف جاسم، الحوافز ودورىا في تحسنٌ أداء العاملنٌ  -
، 40، العدد 4الأوسط للاستثمار في لزافظة بغداد، لرلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد 

2017. 
ام التجاني ، محمد فوزي شعوبي، تقييم الأداء الدالي للبنوك التجارية: دراسة حالة البنك الوطني الجزائري لذإ -

 .2015، 17، لرلة أبحاث اقتصادية وادارية، العدد 2011-2005والقرض الشعبي الجزائري لفترة 
لة الباحث في العلوم الإنسانية آمال بن سمشة، مقارنة بنٌ تكوين الكفايات وتحسنٌ أداء الأفراد في العمل، لر -

 .2011، 2، العدد 3والاجتماعية، المجلد 
بحث ميداني  –أمل عبد محمد علي، أكرم الياسري، أثر القيادة التاويلية وتقانة الدعلومات في أداء العمليات  -

، 11، العدد 2لد في الشركة العامة للصناعات النسيجية في بابل، لرلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، المج
2009. 

ثابث حسان ثابث، قياس جودة مبادئ المحاسبة الالكترونية باستخدام أدوات الدنطق الدضبب، لرلة الغري  -
 .2016، 40، العدد 13للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد 

سة ميدانية"، لرلة الجامعة جبر إبراىيم الداعور، أثر تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن في الحد من إدارة الأرباح "درا -
 .2013، 2، العدد21الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، المجلد 

جمال عمران، راجح السريع، دانا الشيخ، تحليل الدعاينً الاقتصادية للمشاريع الذندسية الضخمة باستخدام  -
 .2011، 7، العدد 33، المجلد نظرية المجموعات الضبابية، لرلة جامعة تشرين للباوث والدراسات العلمية

جواد كاظم شااثة، دور الدعلومات في فعالية تقويم أداء الدنظمات التعاونية في العراق، لرلة الغري للعلوم  -
 .2009، 12، العدد 2الاقتصادية والإدارية، المجلد 

البيانات في تقويم   حامد سعد نور الشمرتي، الرد ىبة الله حمزة، استخدام التاليل الذرمي الضبابي ومظروف  -
 .2018، 116كفاءة أداء كليات جامعة بغداد، لرلة الإدارة والاقتصاد، العدد 
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حكيم بن جروة، سامي بن خنًة، مساهمة الدوارد البشرية في تحسنٌ تنافسية الدؤسسات الخدمية: حالة  -
 .2014، 01د الصندوق الوطني التوفنً والاحتياط، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، العد

حنان كامل درويش، تطوير منهجية جديدة في تحليل اختيار الدوقع الأمثل لدنشأة ما باستخدام الدنطق  -
، 38الضبابي ضمن بيئة أنظمة الدعلومات الجغرافية منطقة الدراسة: طرطوس سورية، لرلة البعث، المجلد 

 .2016، 51العدد 
د البشرية في تحقيق أىداف الدؤسسة الرياضية، لرلة علوم الإنسان خالد دحية، استغلال نتائج تقييم أداء الدوار  -

 .2016، 18والمجتمع، العدد 
دراسة  –خالدية مصطفى عطا، باسل محمد حسن العزاوي، القيم الأخلاقية وأثرىا في تحقيق الرضا الوظيفي  -

 .2014، 5 ، العدد1استطلاعية في الدكتبة الدركزية لجامعة بغداد، لرلة الدناننً، المجلد 
رائد عبد القادر حامد، نعمة عبد الله الفخري، ذكاء يوسف عزيز، تعدين بيانات مشتركي خدمة الانترنت  -

، 19العدد  ،11المجلد  باستخدام الدنطق الدضبب والدالة التمييزية، المجلة العراقية للعلوم الإحصائية،
2011. 

توازن مدخل لقيم الأداء الاستراتيجي، لرلة الدناننً، ربيع ياسنٌ سعود، زيد ياسنٌ سعود، بطاقة الأداء الد -
 .2014، 5، العدد 1المجلد 

سارية ذياب محمد، اقبال عبد المجيد حميد، القيم الدثلى لكفاءة خلية شمسية مطلية باوكسيد الانديوم باستخدام  -
 .2014، 33الدنطق الضبابي، لرلة كلية الرافدين الجامعة للعلوم، العدد 

 حلس، وليد سلمان عبيد، مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن كأداة لتقويم أداء شركة سالم عبد الله -
توزيع كهرباء لزافظات غزة "دراسة ميدانية"، لرلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، المجلد 

 .2016، 3، العدد 24
استخدام عملية التاليل الذرمي في اختيار موقع الشركة، الست شفاء بلاسم حسنٌ، صباح لريد النجار،  -

 .2012، 2ف  19لرلة دراسات لزاسبية ومالية، المجلد السابع، العدد 
سار ناجي خلف، خليل إبراىيم إسماعيل، تأثنً بطاقة الأداء الدتوازن في تقييم الأداء الدالي والمحاسبي: دراسة  -

 .2020، 124لرلة الإدارة والاقتصاد، العدد تطبيقية في مصر الاستثمار العراقي، 
سعد صكبان سلمان، أهمية تدريب العاملنٌ بالدؤسسات وعلاقتو بالتنمية البشرية، لرلة الكوت للعلوم  -

 .2012، عدد خاص، 1الاقتصادية والإدارية، المجلد 
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بنك البركة الجزائري وبيت سمنًة سعيداني، تقييم أداء الدوارد البشرية في الدصارف الإسلامية: دراسة حالتي  -
 .2019، 1، العدد 6التمويل الكويتي، لرلة أبحاث ودراسات التنمية، المجلد 

سهيل نجم عبد الله، حاجم عات دحام، إدارة القيمة المحققة الضبابية مع تطبيق عملي، لرلة الدثنى للعلوم  -
 .2013، 5، العدد 3الإدارية والاقتصادية، المجلد 

 .2009، 7، العدد7ليل الأسس النظرية لدفهوم الأداء، لرلة الباحث، المجلد الشيخ الداوي، تح -
شيلان حميد أمنٌ، رائد سليم، حسن علي عمران، تخمنٌ إنتاجية معدات انشاء الطرق باستخدام الدنطق  -

 .2018، 3، العدد 36الضبابي والشبكات العصبية الاصطناعية، لرلة الذندسة والتكنولوجيا، لرلد 
طالب مهدي حيدر، الذكاء الاصطناعي ومصاعب تطبيقو في تكنولوجيا  د الرزاق عدي،صبري عب -

 .2012الدعلومات، لرلة كلية التربية الأساسية للعلوم التربوية والانسانية، 
طارق بن قسيمي، عبد الرزاق بن الزاري، نموذج مقترح يوضح العوامل الدؤثرة في الكفاءة الإنتاجية في  -

 .2018، 34، العدد 17، لرلة دراسات اقتصادية، المجلد -دراسة ميدانية  -ة الدؤسسات الصناعي
عادل عوض، جمال عمران، أحلام محمد، استخدام نظرية المجموعات الضبابية في إيجاد الحل الأمثل لدسائل  -

 .2008، 2، العدد 37اتخاذ القرار الدتعدد الدعاينً في الحقل الذندسي البيئي، عالم الفكر، المجلد 
عباس نوار كايط الدوسوي، أسماء حسنٌ علي الدوسوي، أثر ضبابية الدعلومات الدالية في جودة القرارات  -

، العدد 5الإدارية )نموذج مقترح في ظل دراسة حالة عملية(، لرلة الدثنى للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلد 
1 ،2015. 

 -و إدارة أنظمة الدعلومات باستخدام التاليل الذرميعبد العظيم دريفش جبار، تحديد التاديات التي تواج -
، العدد 6دراسة تحليلية في عينة من الدنظمات الصناعية في الناصرية، المجلة العراقية للعلوم الإدارية، المجلد 

23 ،2009. 
 .2001، 1عبد الدليك مزىودة، الأداء بنٌ الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييم، لرلة العلوم الإنسانية، العدد -
عبد الناصر علك حافظ، إبراىيم نصنً محمد علي الخفاجي، توظيف الدقارنة الدرجعية لتقييم أداء العاملنٌ في  -

تحقيق متطلبات الجودة للموارد البشرية: بحث تطبيقي في مكتب الدفتش العام/ مؤسسة الشهداء، لرلة العلوم 
 .2016، 94، العدد 22الاقتصادية والإدارية، المجلد 

 .2004، 6بد الناصر موسي، تقييم أداء الأفراد كأداة لرفع أداء الدنظمات، لرلة العلوم الإنسانية، العدد ع -
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عذال بن مطر الشمري، العوامل الدؤثرة في نظام تقييم أداء العاملنٌ دراسة ميدانية على بعض مؤسسات  -
 .2014، 38دد القطاع العام في السعودية، لرلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، الع

علاء عبد الحسنٌ صالح، عدي صفاء الدين فاضل، تقييم أداء الشركات العراقية باستخدام نموذج العائد  -
-2008دراسة تطبيقية على الشركات الددرجة في سوق العراق للأوراق الدالية للفترة  –على حقوق الدلكية 

 .2012، 25العدد  ،8، لرلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد 2010
علي سعد علوان الدوسوي، نغم علي جاسم الصائغ، أسباب حوادث واصابات العمل في الدنظمات الصناعية  -

، 1العراقية: دراسة تحليلية في مصنع نسيج وحياكة واسط، لرلة كلية الكوت الجامعة للعلوم الإنسانية، المجلد 
 .2020، 2العدد 

يل وأثرىا على الربحية )بحث تطبيقي(، لرلة كلية التراث الجامعة، العدد عمار رفعت أحمد قطب، طريقة التمو  -
10. 

عمر صابر قاسم، زينب عبد اللطيف رشيد، بناء نظام طبي خبنً باستخدام نظام مهجن بنٌ الدنطق الدضبب  -
، 25، العدد 13والشبكات العصبية الاصطناعية مع التطبيق، المجلة العراقية للعلوم الإحصائية، المجلد 

2013. 
عمر مصطفى محمد، شيلان فاضل لزمود، دور الولاء التنظيمي في تقليل دوران العمل: دراسة ميدانية لعينة  -

من الددراء ومسؤولي الشعب والعاملنٌ في معمل اسمنت دالتا في مدينة السليمانية، لرلة جامعة الأنبار للعلوم 
 .2019، 24، العدد 11الاقتصادية والإدارية، المجلد 

 – العمليات أداء في الفعال التصنيع تكنولوجيا مكونات أثر جاسم، جودة ماجد شلاش، جعباز فارس -
 ،21 العدد ،7 المجلد الاقتصادية، للعلوم الغري لرلة النجف، ألبسة خياطة معمل في استطلاعية دراسة

2011. 
الدراوحة مع التطبيق، المجلة فاضل عباس الطائي، نجلاء سعد الشرابي، الدنطق الدضبب سلسلة زمنية غنً  -

 .2010، 8، العدد 10العراقية للعلوم الإحصائية، المجلد 
، العدد 6فاطمة درو ملوح، الحوافز وأثرىا في تحسنٌ الكفاية الإنتاجية، لرلة كلية مدينة العلم الجامعة، المجلد  -

1 ،2014. 
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ب تقييم أداء الدوارد البشرية في تحقيق فضيلة بوطورة، نوفل سمايلي، زىية قرامطية، أهمية استخدام أسالي -
، لرلة الإصلاحات الاقتصادية -إشارة لدؤسسة مناجم الفوسفات تبسة–أىداف الدؤسسة الاقتصادية 

 .2020، 1، العدد 14والاندماج في الاقتصاد العالدي، المجلد 
معتمد على معاينً  قاسم لزسن الحبيطي، ثابت حسان ثابت، استخدام نموذج الدنطق الدضبب لاتخاذ قرار -

، 110، العدد 34لغوية متعددة دراسة لزاسبية في طرق تسعنً الدنتجات، لرلة تنمية الرافدين، المجلد 
2012. 

كرار محمد حسن محمد، محمد عبد الحميد لزمود، التكامل بنٌ بطاقة الأداء الدتوازن والتكاليف على أساس  -
"دراسة حالة الدصارف السودانية"، لرلة العلوم الاقتصادية،  النشاط وأثره في تقويم أداء الدصارف التجارية

 .2016، 2، العدد 17المجلد 
مضر وينس، استخدام الدنطق الضبابي في لغة الاستعلامات البنيوية  كندة أبو قاسم، رياض ضاىر،    -

(SQLومقارنتها مع الدنطق الكلاسيكي، لرلة جامعة تشرين للباوث والدراسات العلمية، سلسل ) ة العلوم
 .2008، 1، العدد 30الذندسية، المجلد 

كوثر رامي، مراد كواشي، دور بطاقة الأداء الدتوازن في تقييم أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية )من  -
، لرلة ميلاف للباوث والدراسات، -تبسة –منظور التعلم والنمو(: دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات 

 .2018، 1 ، العدد4المجلد 
دراسة  –لؤي لطيف بطرس الشكر، دور التدريب في تقويم كفاءة أداء العاملنٌ ضمن القطاع الفندقي  -

ميدانية لآراء عينة من الدديرين ورؤساء الأقسام والعاملنٌ في فندق الرشيد أحد الفنادق الدرجة الدمتازة، لرلة 
 .2008، 71الإدارة والاقتصاد، العدد 

، اسعود محمد المحاميد، أسامة سمنً الشيخلي، سامي العدوان، أثر إدارة معرفة الزبون ليث سلمان الربيعي -
، 2، العدد 41وتطوير الخدمات الجديدة في الأداء التسويقي، لرلة دراسات: العلوم الإدارية، المجلد 

2014. 
يات العمومية الجزائرية ليلى بوحديد، التخطيط الاستراتيجي كمدخل لتاسنٌ أداء الدوارد البشرية في الدستشف -

 .2014، 01دراسة حالة، المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، العدد 
ليندة رقام، إدارة الدوارد البشرية من منطق إدارة القوة العضلية إلى منطق إدارة الفكر والدعرفة: دراسة واقع إدارة  -

 .2009، 24العدد  الدوارد البشرية في منظمات الأعمال الجزائرية، لرلة التواصل،
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مثينة عبد الله مصطفى، طريقتا ونترس الدضافة والدنطق الدضبب في التنبؤ للسلسلة الزمنية دراسة مقارنة، المجلة  -
 .2009، 15، العدد 9العراقية للعلوم الإحصائية، المجلد 

شروبات الغازية، المجلة مثينة عبد الله، مقارنة بنٌ الدالة التميزية والدنطق الدضبب في السيطرة على إنتاج الد -
 .2010، 10، العدد 18العراقية للعلوم الإحصائية، المجلد 

طلاب الداجستنً  –محمد أسعد، نموذج مقترح لقياس درجة الدوىبة باستخدام الدنطق الضبابي )دراسة تطبيقية    -
 .2016، 6، العدد 38في كلية العلوم(، لرلة جامعة تشرين للباوث والدراسات العلمية، المجلد 

خلال الفترة  –محمد جموعي قريشي، تقييم أداء الدؤسسات الدصرفية )دراسة حالة لمجموعة من البنوك الجزائرية  -
 .2004، 3، العدد 3، لرلة الباحث، المجلد 1994-2000

دراسة استطلاعية  –محمد حسن عجام إبراىيم، الذكاء الاصطناعي وانعكاساتو على الدنظمات عالية الأداء  -
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 الاستبيان ستمارةا (:2الدلحق )

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 عين تموشنت -الدركز الجامعي بلحاج بوشعيب 
 معهد العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير

 عليكم ورحمة الله وبركاتو...السلام 
تقييم نتوجو اليكم بالتقدير والاحترام راجين منكم التعاون معنا لإنجاح ىذا العمل فيما يتعلق بموضوع " 

" وذلك من أجل إعداد أطروحة مقاربة معتمدة على المنطق الضبابي –أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصناعية 
 صص إدارة الأعمال.دكتوراه في علوم التسيير، تخ

قامت الباحثة بتحديد ثمانية معايير رئيسية لتقييم أداء الموارد البشرية بالمؤسسة والمتمثلة في التكوين، 
الغياب إنتاجية المورد البشري، الحوافز المادية، دوران العمل، حوادث العمل، رضا المورد البشري وجودة بيئة العمل، 

 لتحديد الأهميات النسبية لهذه المعايير. Fuzzy AHPبحيث سيتم استخدام أسلوب التحليل الهرمي الضبابي 
وعليو نطلب من سيادتكم ومن خلال تقييمكم الشخصي التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبيان بكل 

 .دقة، كما نؤكد لكم بأن المعطيات التي نحصل عليها تستخدم بهدف البحث العلمي دون سواه
 

 :مفهوم معايير الدراسة 
 والذي يعني تكوين المورد البشري من أجل تنمية قدراتو ومهاراتو بما يتوافق مع منصب عملو؛  التكوين: .1
 ويعني تغيب المورد البشري عن العمل وعدم تواجده في وقت ومكان العمل الرسمي؛ الغياب: .2
 وتمثل الإنتاجية المحققة من طرف كل مورد بشري بالمؤسسة؛ إنتاجية الدورد البشري: .3
 ية التي تقدمها المؤسسة لمواردىا البشرية؛لوتمثل مختلف الحوافز والمكافآت الما ية:لاالحوافز الد .4
 ويعني عدد العاملين الذين تركوا العمل بالمؤسسة سواء بإرادتهم أو رغما عن إرادتهم؛  دوران العمل: .5
ونقصد بها مختلف حوادث العمل التي تمس المورد البشري أثناء القيام بعملو وتسبب لو  حوادث العمل: .6

 أضرار؛
الشعور الإيجابي للموارد البشرية عن مختلف ظروف العمل ومختلف الحوافز ونعني بو مدى  رضا الدورد البشري: .7

 ؛ مهامهم والملبية لاحتياجاتهم في تنفيد المؤسسة من طرفية والمعنوية المقدمة المال
العمل ويقلل من  يحقق العلاقات الجيدة مع رؤساءتوفر المناخ الملائم الذي مدى وتعني  جودة بيئة العمل: .8

توفر  مدى ويساعد على طرح الأفكار والمشاركة في اتخاذ القرارات، بالإضافة إلىالنزاعات داخل المؤسسة 
 السلامة المهنية التي تساعد على تعزيز الأداء.وف مختلف الوسائل التكنولوجية وأنظمة المعلومات وظر 
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 " في خانة المعيار الأكثر أهمية، 2" أو رقم "1نرجو من سيادتكم اختيار المعيار الأكثر أهمية بوضع رقم "
 في خانة عبارات التفضيل المناسبة. xووضع العلامة 

 الدقارنة الثنائية

الدعيار 
الأكثر 
 أهمية

 عبارات التفضيل الدناسبة

أهمية 
 متساوية

أهمية 
 متوسطة

أهمية 
 قوية

أهمية قوية 
 جدا

أهمية 
 مطلقة

       (2الغياب )الدعيار  –( 1)الدعيار التكوين 
       (2)الدعيار  إنتاجية الدورد البشري –( 1)الدعيارالتكوين 

       (2الحوافز الدادية )الدعيار –( 1التكوين )الدعيار
       (2دوران العمل )الدعيار –( 1التكوين )الدعيار
       (2حوادث العمل )الدعيار –( 1التكوين )الدعيار
       (2رضا الدورد البشري )الدعيار –( 1التكوين)الدعيار

       (2جودة بيئة العمل )الدعيار  –( 1التكوين )الدعيار 
       (2)الدعيار إنتاجية الدورد البشري – (1الغياب )الدعيار
       (2الحوافز الدادية )الدعيار – (1الغياب )الدعيار
       (2دوران العمل )الدعيار –( 1الغياب )الدعيار
       (2حوادث العمل )الدعيار –( 1الغياب )الدعيار
       (2رضا الدورد البشري )الدعيار  –( 1الغياب )الدعيار 
       (2جودة بيئة العمل )الدعيار  –( 1الغياب )الدعيار 

       (2الحوافز الدادية )الدعيار  –( 1إنتاجية الدورد البشري )الدعيار 
       (2دوران العمل )الدعيار  –( 1إنتاجية الدورد البشري )الدعيار 
       (2حوادث العمل )الدعيار  –( 1إنتاجية الدورد البشري )الدعيار 
       (2رضا الدورد البشري )الدعيار  –( 1إنتاجية الدورد البشري )الدعيار 
       (2جودة بيئة العمل )الدعيار  –( 1إنتاجية الدورد البشري )الدعيار 

       (2دوران العمل )الدعيار  –( 1الحوافز الدادية )الدعيار 
       (2حوادث العمل )معيار  –( 1الحوافز الدادية )معيار 
       (2رضا الدورد البشري )معيار  –( 1الحوافز الدادية )معيار 
       (2جودة بيئة العمل )معيار  –( 1الحوافز الدادية )معيار 
       (2حوادث العمل )معيار  –( 1دوران العمل )معيار 
       (2رضا الدورد البشري )معيار  –( 1دوران العمل )معيار 

       (2جودة بيئة العمل )معيار  –( 1معيار دوران العمل )
       (2رضا الدورد البشري )معيار  –( 1حوادث العمل )معيار 
       (2جودة بيئة العمل )معيار  –( 1حوادث العمل )معيار 

       (2جودة بيئة العمل )معيار  –( 1رضا الدورد البشري )معيار 
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 2112خلال الفترة  بالدؤسسة وجودة بيئة العمل ما هو مستوى رضا الدورد البشري الشخصي حسب رأيك - 
 ؟2112

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض  منخفض جدا  السنوات

2015 
      رضا الدورد البشري
      جودة بيئة العمل

2112 
      رضا الدورد البشري
      جودة بيئة العمل

2112 
      الدورد البشري رضا

      جودة بيئة العمل

2112 
      رضا الدورد البشري
      جودة بيئة العمل

2112 
      رضا الدورد البشري
      جودة بيئة العمل

 

 (: القواعد الشرطية 3الدلحق )
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، بناءا على متغيرات كمية ونوعيةتقييم أداء الموارد البشرية  نماذج المنطق الضبابي في فعاليةتبيان  عملت الدراسة على: ملخص
تم اجراء الدراسة التطبيقية على  حيث، ويدعم عملية اتخاذ القرارأسلوب يحاكي التفكير الإنساني باعتبار أن المنطق الضبابي 
على مجموعة من المعايير الكمية والنوعية مستندة على منظور التعلم والنمو  بالاعتمادني صاف، مستوى مؤسسة الإسمنت بب

 5109 – 5102الموارد البشرية خلال الفترة  أداء تقييم مستوى فينماذج المنطق الضبابي  استخدمنا .لبطاقة الأداء المتوازن
داء حسب السنوات من الأعلى إلى الأدنى، كما وترتيب مستوى هذا الأ TOPSISو FuzzyAHPطريقتي  بالاعتماد
إلى في الأخير ، وتوصلت 5151أداء الموارد البشرية لسنة  لتقييم Mamdaniلـالاستدلال الضبابي  الدراسة نموذج اقترحت

وتحسين  البشريحول المسار المهني للمورد نتائج أكثر دقة وأفضل من الأدوات التقليدية لاتخاذ مختلف القرارات الصحيحة 
 .الاستراتيجية للمؤسسة هدافالأتحقيق ، والمساهمة في هأدائ

، نموذج FuzzyAHP ،TOPSISالكلمات المفتاحية: تقييم أداء الموارد البشرية، منظور التعلم والنمو، المنطق الضبابي، 
Mamdani. 

Résumé : L'étude a démontré la contribution des modèles de logique floue dans l'évaluation de 

la performance des ressources humaines sur la base des variables quantitatives et qualitatives, 

tout en considérant ces modèles comme une méthode qui simule la pensée humaine et soutient le 

processus de prise de décision. En effet, une étude appliquée a été menée au niveau de la 

Cimenterie de Beni Saf, à l’aide d'un ensemble de critères quantitatifs et qualitatifs qui 

s’appuient sur une perspective d'apprentissage et de croissance du Balanced Scorecard. Par 

conséquent, nous avons suivi les modèles cités ci-dessus pour évaluer la performance des RH au 

cours de la période 2015-2019, en utilisant les méthodes FuzzyAHP et TOPSIS et en organisant 

le niveau de cette performance par années ainsi que par ordre décroissant ; l’étude a également 

suggéré le modèle d’inférence floue de type MAMDANI pour mesurer la performance des 

ressources humaines pour l'année 2020.  Enfin, l’étude a atteint des résultats plus précis et 

meilleurs que ceux des outils traditionnels pour prendre des décisions correctes à-propos du 

parcours professionnel des ressources humaines, permettant non seulement l’amélioration de la 

performance mais aussi la contribution à la réalisation des objectifs stratégiques de l’entreprise. 

 

Mots clés : L'évaluation de la performance des ressources humaines, la perspective 

d'apprentissage et de croissance, la logique floue,  FuzzyAHP, TOPSIS,  l’inférence 

Mamdani. 

Abstrat: The study worked on showing the effectiveness of fuzzy logic models in evaluating the 

performance of human resources based on quantitative and qualitative variables, considering that 

fuzzy logic is a method that simulates human thinking and supports the decision-making process, 

Where an applied study was conducted at the level of the Cement Corporation in Beni Saf, as a 

model for evaluating the performance of human resources was built based on a set of quantitative 

and qualitative criteria based on the learning and growth perspective of the Balanced Scorecard, 

and with the help of fuzzy logic models, the level of human resources performance was 

evaluated during the period 2015-2019 using FuzzyAHP and TOPSIS methods, and arranging 

the level of this performance by years from highest to lowest. The study also suggested 

Mamdani’s fuzzy inference model to evaluate resource performance Human Resources for the 

year 2020, and the study reached results that are more accurate and better than the traditional 

tools for making various correct decisions about the career path of the human resource, 

improving its performance, and contributing to achieving the strategic goals of the Corporation. 

Key words : Human resources performance evaluation, Learning and growth perspective, 

Fuzzy logic, FuzzyAHP, TOPSIS, Mamdani inference. 


