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 ىداءإ

 

 بسم الله الرحمان الرحيم
 

 و الصلبة و السلبـ على أشرؼ ابؼرسلتُ و على آلو و أصحابو أبصعتُ.
ابغمد لله الذي وفقنا لتئمتُ ىذه ابػطوة في مستَتنا الدراسية، أىدي جهدي و اجتهادي ىذا إلذ من أفضلهما على نفسي 

 لر إلذ والدي حفظهما الله و أطاؿ في عمربنا. و التي ضحوا من أجلي و كانوا سندا
 العزيزات.إلذ اللتاف لا أحصي بؽما الفضل ىم مصدر إعتزازي أخواتي 

 إلذ أىلي و أقاربي و كل أصدقائي ابؼقربتُ خاصة منهم الإخوة بلبؿ و أمتُ.
 إلذ كل من ساندني و علمتٍ و نصحتٍ خلبؿ مستَتي.

  ا الله أف يكوف نفعا بعميع الطلبة ابؼقبلتُ على التخرج.أقدـ لكم عملي ابؼتواضع ىذا و أرجو 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 سيدأحمد أنيس
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 إهداء
 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 

 و صلى الله على سيدنا بؿمد، و على آلو و صحبو أبصعتُ، و من تبعهم بإحساف إلذ يوـ الدين.
كاف سندا لر، إلذ قرة عيتٍ أمي و أبي الغاليتُ أطل الله في   إلذ من سهر و تعب على تربيتي و تعليمي، إلذ من شجعتٍ و

 عمربنا و حفظهما من كل سوء.
 إلذ مصدر فخري و إعتزازي، أخواتي الغاليات.

 إلذ أسرتي و بصيع أصدقائي الذين أكن بؽم كل ابغب و الإحتًاـ و التقدير .
 سية.إلذ كل من علمتٍ و نصحتٍ و من ساىم و لو بحرؼ في مستَتي الدرا

 إلذ كل من أعانتٍ و كاف لو دور في إبقاز ىذا العمل من قريب أو من بعيد.
  أىدي لكم عملي ابؼتوضع ىذا و أسأؿ الله عزوجل أف يتقبلو.

 
 

 
 
 
 
 
 

 سليم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 شكر و عرفان

 
 بسم الله الرحمن الرحيم

 
 بصعتُ و بفن تبعهم بإحساف إلذ يوـ الدين.و الصلبة و السلبـ على أشرؼ ابؼرسلتُ سيدنا بؿمد، وعلى ألو و صحبو أ

أما بعد  فابغمد لله بضدا كثتَا طيبا مباركا، و الشكر لو وحده لا شريك لو كما ينبغي بعلبؿ وجهو و عظيم سلطانو، و 
 الذي أتم علينا نعمتو و أكرمنا، و وفقنا بفضلو على إبقاز ىذه الدراسة.

عراجي الذي لد يبخل علينا بتوجيهاتو و نصائحو التي كانت عونا لنا في إبساـ ىذه نتوجو بالشكر و التقدير للؤستاذ ابؼشرؼ ل
 الدراسة.

 و نتوجو بالشكر للؤعضاء بعنة ابؼناقشة على ما سيقدمونو من توجيهات و تصويبات.
إبقاز ىذه كما نتقدـ بالشكر ابعزيل إلذ كل عماؿ مؤسسة قنغاز ببومرداس على حسن إستقبابؽم و مساعدتهم القيمة في 

 : بؿمد بؿساس.  الدراسة، و أخص بالذكر
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 الممخص

في ظل ابؼنافسة والتوجو الذي صار العالد يستَ عليهما، أصبحت وظيفة ابؼوارد البشرية بسثل إحدى أىم الأنشطة التي ترتكز 
نشاطاتها، تكوف بدثابة دليل ومرشد موجها بؽا  عليها ابؼؤسسة في برقيق أىدافها، ىذا ما جعلها تبحث عن أداة حقيقية لتسيتَ

 لتطبيق إستًاتيجيتها وبرقيق أىدافها الاجتماعية. تتمثل ىذه الأداة في لوحة القيادة الاجتماعية.
يهدؼ ىذا البحث الذ التعرؼ على لوحة القيادة الاجتماعية، و ىي نظاـ معلوماتي قائم بذاتو يتكوف من مدخلبت تتمثل 

ات ابؼوارد البشرية، ومن معابعة تتمثل في إعداد وحساب ابؼؤشرات الاجتماعية. بواسطة بـرجات تتمثل في العرض في نظاـ معلوم
ابغوصلي بؽاتو ابؼؤشرات التي بردد الأىداؼ الكمية والكيفية حسب مزدوجة بالأرقاـ، الأشكاؿ البيانية والتعاليق ابؼصاحبة بؽا، بفا 

ططات الاجتماعية مع تقييم أداء ابؼورد البشري بكيفية تضمن التفاعل بتُ حقيقة الأوضاع يسمح بتسيتَ الاستًاتيجيات وابؼخ
  والقدرة على الإدراؾ السريع بؼا بهري داخل ابؼؤسسة.

فقد أثبتت وجود لوحة قيادة اجتماعية  -بومرداس -على مستوى مؤسسة قنغاز  أما فيما بىص الدراسة ابؼيدانية والتي كانت
ر ابؼؤسسة وبفيزاتها ابؼتعلقة بابؽيكل التنظيمي، احتياجها للمعلومات وإدارتها للموارد البشرية. فهي أداة حقيقية تتماشى مع تصو 

 .البشرية إلذ بصيع الابكرافات لتسيتَ الأنشطة الاجتماعية، كونها تقوـ بلفت انتباه مدير ابؼوارد

 

 الاجتماعية، نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية، ابؼؤشرات الاجتماعية. إدارة ابؼوارد البشرية، لوحة القيادة : الكلمات ابؼفتاحية
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 المقدمة العامة
التطور مع تعاظم دور ابؼعلومات و  تواجو ابؼؤسسات اليوـ برديات كبتَة نتيجة التطور الذي يشهده العالد، و قد ترافق ىذا

الإنتقاؿ من الدور الوظيفي الفتٍ إلذ الدور الإستًاتيجي، و الذي بيكن من خلق قيمة في أعماؿ ابؼؤسسة، و يساىم في خلق ميزة 
 تنافسية.

مقاييس مركزا بشكل كبتَ على  1762-1732كاف الإىتماـ في إدارة ابؼؤسسات في ابؼاضي و برديدا في الفتًة ما بتُ 
الأداء ابؼالية و المحاسبية، حيث يقاس الأداء داخليا و في الأجل القصتَ، و نتيجة لذلك تركزت ابعهود على تطوير نظم المحاسبة 
الإدارية التي وفرت برليلبت مفصلة للتكاليف، و كذا تقارير عدة عن الإبكرافات، لكن تغتَ الظروؼ المحيطة بابؼؤسسات من 

عقدة، إنفتاح السوؽ، شدة ابؼنافسة، تطور تكنولوجيا ابؼعلومات و الإتصاؿ ...إلخ، كل ىذا جعل من ابؼؤشرات عمليات الإنتاج ابؼ
 ابؼالية غتَ كافية لتقييم اداء ابؼؤسسة، بفا فرض ضرورة توسيع نطاؽ التقييم ليشمل عناصر أخرى من بينها ابؼوارد البشرية.

القيمة ابؼضافة في ابؼؤسسة، حيث أصبحت كفاءة ابؼؤسسة و مدى بقاحها في  تعتبر ابؼوارد البشرية المحرؾ الأساسي بػلق
برقيق أىدافها مرتبط بكفاءة و خبرات العنصر البشري الذي بستلكو، لذا صار من ابؼهم متابعة و تقييم أداء العاملتُ بشكل 

 مستمر بالإعتماد على بـتلف الوسائل و الأدوات اللبزمة.
ابؼوارد البشرية عملية أساسية من عمليات إدارة ابؼوارد البشرية، حيث أنها لا تقل أبنية عن العمليات  تعتبر عملية تقييم أداء

كالتخطيط و التدريب و التوظيف و غتَىا، و التطبيق الناجح لأدواتها و طرقها يعتبر أحد أىم عناصر بقاح و   خرىلأالإدارية ا
 تطور ابؼؤسسة و إستمرارىا.

ابغديثة لتقييم أداء ابؼوارد البشرية بقد لوحة القيادة الإجتماعية، و التي تعتبر من أىم أدوات التسيتَ و من بتُ أىم الطرؽ 
ابؼستعملة في ابؼؤسسة على مستوى إدارة ابؼوارد البشرية، نظرا بؼا تضيفو للرقابة على ابؼؤسسة من خصائص و بفيزات، و كذا قدرتها 

قيق، و توفتَ ابؼعلومات اللبزمة عن ابؼوارد البشرية عن طريق عملية الإمداد ابؼستمرة على كشف الإبكرافات غتَ ملبئمة بشكل د
للمعلومات و البيانات، من خلبؿ نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية، لإعطاء صورة أوضح عن أداء ابؼوارد البشرية و تقييمها بالشكل 

  ابؼلبئم.

 الإشكالية
 ارسة في التساؤؿ الرئيسي التالر :بناء على ما سبق، بيكن طرح إشكالية الد

  كيف يتم توظيف لوحة القيادة الإجتماعية من طرؼ إدارة ابؼوارد البشرية في تقييم أداء العماؿ ؟

 الأسئمة الفرعية
 و للئجابة عن إشكاليتنا قمنا بطرح الأسئلة الفرعية التالية :

 ماىي طرؽ وأساليب تقييم أداء ابؼوارد البشرية ؟ -
 صود بلوحة القيادة الإجتماعية؟ و كيف يتم إعدادىا؟ما ابؼق -
 ماىي ابؼؤشرات ابؼناسبة لتصميم لوحة القيادة الإجتماعية ؟ -
  ما ىي العلبقة بتُ نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية و لوحة القيادة الإجتماعية ؟ -

 



 

 ب 

 

 فرضيات البحث
 ات التالية :قصد الإجابة عن الأسئلة الفرعية السابقة قمنا بصياغة الفرضي

 يتم تقييم أداء ابؼوارد البشرية وفقا لعدة طرؽ حسب طبيعة ابؼنظمة و نشاطها و فلسفتها الإدارية.  -
لوحة القيادة الإجتماعية ىي أداة مراقبة و تقييم و تسيتَ ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة، يتم إعدادىا على مستوى إدارة  -

 ابؼوارد البشرية.
 دة الإجتماعية مؤشراتها من وظائف إدارة ابؼوارد البشرية.تستمد لوحة القيا -
  لا بيكن إعداد لوحة القيادة الإجتماعية بدوف نظاـ معلومات خاص بابؼوارد البشرية.  -

 البحث أىمية

لا و تظهر أبنية ىذا البحث من خلبؿ التطرؽ إلذ أحد أىم ابعوانب ابؼتعلقة بأىم  أصوؿ ابؼؤسسة و المحرؾ الرئيسي بؽا، أ
ىي ابؼوارد البشرية ، وذلك بدراسة لوحة القيادة الإجتماعية كأدة تقييم للموارد البشرية، و كذا فهم كيفية عملها و دورىا في 

 إعطاء الصورة الكاملة و الواضحة لوضعية ابؼوارد البشرية و مدى فعاليتها في إكتشاؼ الإبكرافات و معابعتها.

 أىداف البحث

 إليها بحثنا ىذا نوجزىا فيما يلي: ىناؾ عدة أىداؼ يرمي
 التطرؽ إلذ طرؽ تقييم ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة. -
 التعرؼ على لوحة القيادة الإجتماعية و أبنيتها في ابؼؤسسة. -
 تبياف مسابنة لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم أداء ابؼوارد البشرية. -

 الموضوع ختيارإأسباب 

 ا إلذ إختيار ىذا ابؼوضوع نذكر منها :من الأسباب التي دفعتن
 تسليط الضوء على أىم الوظائف الأخرى التي تقوـ بيها إدارة ابؼوارد البشرية إلذ جانب التوظيف و التكوين. -
 التعرؼ على طرؽ و أدوات تقييم ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات. -
 تها في ابؼؤسسة.الرغبة في التعرؼ على لوحة القيادة الإجتماعية و مدى أبني -
 توسيع أفاؽ البحث العلمي فيما بىص الإدارة ابغديثة للموارد البشرية. -

 

 حدود الدراسة

 لإجراء دراستنا بالشكل الأكادبيي ابؼلبئم، قمنا بوضع إطار مكاني و زمتٍ بؿدد من أجل إعدادىا و الذي يتمثل في : 

وبرديد  حيث قمنا بالتعرؼ على مؤسسة ، غاز بولاية بومرداسابغدود ابؼكانية : بست الدارسة على مستوى مؤسسة قن -
 مهامها و ىيكلها التنظيمي، و قمنا بدراسة لوحة القيادة الإجتماعية ابػاصة بها.

    .بؼؤسسة قنغاز 2021ابغدود الزمانية :أجريت الدارسة على الفصل الثالث من سنة   -

 الدراسات السابقة

ة القيادة في برستُ تسيتَ ابؼوارد البشرية"، مذكرة لنيل شهادة ابؼاجستتَ في علوـ التسيتَ،  دراسة بظية مصباح " دور لوح -
الإشكالية ابؼطروحة في ىذه الدراسة ىي ما  ،2010-2009كلية العلوـ الإقتصادية و علوـ التسيتَ، جامعة منتوري، قسنطينة،

 توصلت ىذه الدراسة إلذ نتائج  ،حيثلبشري بابؼؤسسة ابعزائريةمدى مسابنة لوحة القيادة الإجتماعية في برستُ أداء ابؼورد ا



 

 ج 

 

فاختيار ابؼؤشرات مرتبط  ،لوحة القيادة وسيلة مساعدة لابزاذ القرارات وليست عرض شامل للمعلومات فقط تتمثل أبنا في إعتبار
 صر على بعض النشاطات فقط.بالأىداؼ والقياـ بدراسة توقعية في بصيع النشاطات ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية، ولا تقت

دراسة ليلى بوحديد "دور لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم أداء ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة الصناعية"، أطروحة دكتوراه في  -
الإشكالية ، و 2015-2014علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الإقتصادية و التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة ابغاج بػضر، باتنة، 

ابؼطروحة في ىذه الدراسة ىي كيف يساىم إستخداـ لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم أداء ابؼوارد البشرية في شركة الإبظنت عتُ 
تعتبر لوحة القيادة الاجتماعية وسيلة لقيادة أنشطة إدارة ابؼوارد  من أبنها أنهاتوصلت ىذه الدراسة إلذ نتائج  ، حيثتوتة بباتنة

زة الأساسية لتقييم أداء ابؼوارد البشرية، وىذا بؼا برتويو من بـتلف ابؼؤشرات التي تبتٍ حسب احتياجات لتقييم صانع البشرية، والركي
القرار الاجتماعي، وإمكانية التنبؤ ودراسة تطور أوضاع ابؼوارد البشرية ومراقبة تنفيذ إستًاتيجية ابؼوارد البشرية من أجل التقييم 

 لبشرية.الفعاؿ لأداء ابؼوارد ا

 منيجية الدراسة

قصد الوصوؿ إلذ الإجابة على تساؤلات الإشكالية و لفهم أفضل وأدؽ، سنعتمد على ابؼنهج الوصفي لعرض ما ىو متوفر 
من معلومات عن ابؼوضوع  قصد التعرؼ على واقعها، و ذلك بجمع و برليل ابؼعلومات و برديد عناصر ابؼشكلة ابؼراد دراستها، و  

ة حالة و ىذا بإختيار مؤسسة قنغاز كعينة دراسة و الاعتماد على الوثائق التي تقدمها لنا، بالإضافة ابؼلبحظة، مع كذا منهج دراس
 استخداـ ابؼعطيات لإبراز مسابنة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء ابؼوارد البشرية بالشركة.



 

 د 

 صعوبات الدراسة

د القياـ بهذه الدارسة، و التي صعبت عليها إعدادىا على أكمل وجو نذكر منها ىناؾ بؾموعة من ابؼعوقات التي واجهتنا عن
 ما يلي:
 نقص ابؼراجع ابؼتاحة ابػاصة بهذا ابؼوضوع و خاصة العربية منها. -
 تعدد ابؼعاني لبعض ابؼفاىيم ابؼتعلقة بابؼوضوع. -
 صعوبة إختيار مكاف إجراء التًبص التطبيقي لدراسة ابؼوضوع بشفافية. -
 ابؼقدمة من الشركة. علوماتنقص ابؼ -
 

 تقسيمات الدراسة

لإبقاز ىذه الدراسة تم تقسيم البحث إلذ ثلبثة فصوؿ، في الفصل الأوؿ و الثاني سنعالج الإطار النظري للموضوع أما 
دنا إعتم كماث مطالب لكل مبحث،  الفصل الثالث سيكوف فصل تطبيقي، حيث أف كل فصل مقسم إلذ ثلبث مباحث و ثلب

على التسلسل من العاـ إلذ ابػاص في تقدنً ابؼعلومات، فتناولنا في الفصل الأوؿ مدخل إلذ لوحة القيادة و إدارة ابؼوارد البشرية ، 
 واعوبداية بإدارة ابؼوارد البشرية بتعريفها و ذكر خصائها و أبنيتها ثم مكانة تقييم أداء ابؼوارد البشرية للتعرؼ على تقييم الأداء و أن

 و بؾالاتو، يليها لوحة القيادة كأداة لتقييم الأداء في ابؼؤسسة أين تم التطرؽ إلذ تعريفها و ذكر مكوناتها و أشكابؽا.
بعدىا تطرقنا في الفصل الثاني إلذ تطبيق آلية لوحة القيادة في إدارة ابؼوارد البشرية ، بدابة  بلوحة القيادة الإجتماعية ثم 

ميم لوحة القيادة الإجتماعية، و من ثم ابؼبحث الثالث بعنواف دور نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية في ابؼبحث الثاني بعنواف تص
 تشغيل لوحة القيادة الإجتماعية.

داية بتقدنً ثم تطرقنا في الفصل الثالث إلذ مسابنة لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم ابؼوارد البشرية في مؤسسة قنغاز، ب
أما ابؼبحث الثالث  ،فقد قمنا بعرض لوحة القيادة ابػاصة بابؼؤسسة و مراحل إعدادىا و أىدافهابؼبحث الثاني ، ثم في اابؼؤسسة

 فقد تطرقنا فيو إلذ تقييم ابؼوارد البشرية في مؤسسة قنغاز.
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 الفصل الأول : مدخل إلى لوحة القيادة و إدارة الموارد البشرية

استًاتيجي يساىم في خلق قيمة مضافة، لتطويره وابغفاظ عليو، تسهر إدارة ابؼوارد تعتبر ابؼوارد البشرية للمؤسسة عامل   
مهامو  من البشرية، على قيادتو بدهارة. فكل مسؤوؿ إداري، رئيس، أو مشرؼ على بؾموعة أفراد مطالب بحيازة ىذه ابؼهارة، كما

تضي توفتَ ابؼعلومات ابعيدة في الوقت ابؼناسب، بفا يتطلب ابزاذ عدت قرارات في شأف ابؼوارد البشرية، وابزاذ القرار ابؼناسب يق
تدؿ على طبيعة القرار  تويو من مؤشراتبر، بدا خاصة بهامن ابؼؤسسة ابغيازة على نظاـ معلومات للموارد البشرية، ولوحة قيادة 

 الواجب ابزاذه. 

وقف عليها بقاح أي منظمة أو أي مشروع من كما يعتبر تقييم الأداء ابؼوارد البشرية، من العمليات الأساسية التي يت
تقييم أداء ابؼوارد البشرية في أي منظمة يعتبر أحد الوظائف الرئيسية التي بهب أف تقوـ بها إدارة ابؼوارد ، ابؼشروعات الاقتصادية

، واستقرارىم النفسي، البشرية، بالتعاوف والتنسيق مع مدري الإدارات الأخرى. ابؽدؼ منو ىو برقيق الرضا التاـ بتُ العاملتُ
 الكاملة بالإدارة، وحرصهم على برقيق أىدافها. وثقتهم

ذلك من خلبؿ التطرؽ إلذ  ،لوحة القيادةحوؿ إدارة ابؼوارد البشرية و تمحور تسنحاوؿ في ىذا الفصل الأوؿ الإبؼاـ بدفاىيم 
 اة لتقييم الأداء في ابؼؤسسة.إدارة ابؼوارد البشرية، تقييم أداء ابؼوارد البشرية، و لوحة القيادة كأد
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 المبحث الأول: إدارة الموارد البشرية

ختَة لأابؼورد البشري  ىو ابؼبدع ابػلبؽ، ابؼتجدد النشاط  في كل  ابؼؤسسات ، بحيث كل ابعهود التي تبذؿ من طرؼ ىذه ا
دارة فعالة تهتم بانشغالات عمابؽا وأىدافهم، فهذا ابعهاز من أجل النمو والتطور تبقى بؿدودة وغتَ بؾدية إف لد توجد بؽا إ

ي حديثا بإدارة ابؼوارد البشرية.  الإداري بظم

  المطمب الأول: ماىية إدارة الموارد البشرية

في ضوء أبنية العنصر البشري في العمل، لد يعد يستخدـ مصطلح العاملتُ، أو القوة العاملة، أو العماؿ، أو الأفراد، بل 
يستخدـ مصطلح ابؼورد البشري للدلالة على أبنيتو باعتباره أحد أىم عناصر مدخلبت الإنتاج، وىذا أحد الأسباب التي  أصبح

 أدت إلذ تغيتَ مصطلح إدارة الأفراد إلذ إدارة ابؼوارد البشرية. و تأسيسا على ما سبق بيكن تعريف ابؼوارد البشرية بأنها:

مة رؤساء ومرؤوستُ، والذين جرى توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها وأعمابؽا برت مظلة بصيع الناس اللذين يعملوف في ابؼنظ
 .ثقافتها التنظيمية التي توضح وتضبط وتوحد أبماطهم السلوكية

 إف ىناؾ عدة تعاريف تشملها إدارة ابؼوارد البشرية، نذكر من بينها ما يلي:

الإدارة التي تؤمن بأف الأفراد العاملتُ في بـتلف ابؼستويات ىم أىم ابؼوارد تعرؼ إدارة ابؼوارد البشرية الفاعلة على أنها " -
ومن واجبها أف تعمل على تزويدىم بكافة الوسائل التي بسكنهم من القياـ بأعمابؽم، بؼا فيو مصلحتها ومصلحتهم، وأف تراقبهم 

1وتسهر عليهم باستمرار لضماف بقاحها وبقاحهم وبقاح ابؼصلحة العامة".
 

و وفق البعد الاستًاتيجي بيكن تعريف إدارة ابؼوارد البشرية على أنها "الإدارة الاستًاتيجية التي تعتٌ بصياغة استًاتيجيات  -
وسياسات ابؼوارد البشرية بالتوافق مع الفرص البيئية واستًاتيجيات الأعماؿ وابؽيكل التنظيمي بهدؼ برقيق ابؼزايا التنافسية بواسطة 

2العنصر البشري".
 

 كما تعددت تعريفات إدارة ابؼوارد البشرية وفقا لوجهة نظر الباحثوف ابؼهتموف بها و منها:

إدارة ابؼوارد البشرية بأنها عملية اختيار واستخداـ وتنمية وتعويض ابؼوارد البشرية العاملة  Frenchيعرؼ فرنش  -
 3بابؼنظمة.
اخل ابؼنشأة أو بواسطة ابؼنشأة ويشمل ذلك عمليات بزطيط ، بأنها "استخداـ القوى العاملة دA. Sikulaو عرفها  -

القوى العاملة بابؼنشأة، الاختيار والتعيتُ، تقييم الأداء، التدريب والتنمية، التعويض وابؼرتبات، والعلبقات الصناعية، تقدنً 
   4ابػدمات الاجتماعية والصحية للعاملتُ وأختَاً بحوث الأفراد".

، أف الوظائف التنفيذية لإدارة ابؼوارد البشرية تشمل "التخطيط التنظيمي و M. Miner، J. Minerو يذكر كل من  -
برليل الوظائف، بزطيط القوى العاملة، تقييم أداء العاملتُ، الاختبار و التعيتُ، التدريب و التنمية الإدارية، إدارة ابؼرتبات و 

 5عية و الاتصالات".الأجور، ابػدمات الصحية و الاجتماعية، العلبقات الصنا

                                                 
 .20، ص 2010بن عنتً عبد الربضاف، إدارة ابؼوارد البشرية، دار اليازوري للنشر و التوزيع، عماف، الأردف،   1
 . 49، ص 2010، عماف، الأردف، 1فريد كورتل و منتَ نوري، إدارة ابؼوارد البشرية، مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزيع، الطبعة   2
  .15، ص 0215، 1، العدد 1بؼوارد البشرية في ظل التطورات ابغديثة، بؾلة ابؼؤشر للدراسات الإقتصادية، المجلد عمر بلختَ جواد، سياسة دارة ا 3
 .نفس ابؼكاف 4
-24، ص ص 2014صر، ، القاىرة: الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق و التوريدات، م1بؿمد عبد الوىاب حسن عشماوي، دور تقييم الأداء في تنمية ابؼوارد البشرية، الطبعة   5

25. 
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بأنها بزطيط وتنظيم وتوجيو ومراقبة النواحي ابؼتعلقة بابغصوؿ على الأفراد وتنميتهم وتعويضهم   E. Flippo ويعرفها -
 1والمحافظة عليهم بغرض برقيق أىداؼ ابؼؤسسة".

بؼا يقوـ بو العاملتُ  بأنها مسئولية كافة ابؼديرين في ابؼنشأة و أيضاً توصيف Smith، G، Grant، Jو يعرفها . -
 2ابؼتخصصتُ في إدارة الأفراد.

و بيكننا من خلبؿ التعريفات السابقة القوؿ أف إدارة ابؼوارد البشرية ىي بصيع الأنشطة الإدارية ابؼرتبطة بتحديد احتياجات 
عاية الكاملة بهدؼ الاستفادة من ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية، و تنمية قدراتها و رفع كفاءتها و منحها التعويض و التحفيز و الر 

 .جهدىا و فكرىا من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة

 ةالمطمب الثاني: خصائص و وظائف إدارة الموارد البشري

إف لإدارة ابؼوارد البشرية العديد من الأنشطة و الوظائف، بزتلف من منظمة لأخرى، نظرا لأنها من الوظائف ابؼرتبطة بابؼنظمة   
 ا، أي أنها متميزة، بحيث أنها تتمتع بعدة خصائص بسيزىا عن الوظائف الأخرى في ابؼنظمة.ذاتها و ظروفه

  3خصائص إدارة الموارد البشرية  أولا:
 و تتمثل ىذه ابػصائص فيما يلي:

 عندما ذىب خبراء الولايات ابؼتحدة الأمريكية برت مشروع :ابؼاديةالنتائج ابعيدة ىي السلوؾ وليست الإمكانيات  -1
"مارشاؿ" لدراسة الأسباب التي تكمن وراء ارتفاع مستوى النتائج الأمريكية دىشوا عندما وجدوا أف الإمكانيات والأدوات 

والأساليب التي تستخدمها ابؼنظمات الأمريكية سواء العسكرية، والاقتصادية نفسها ولا بزتلف كثتَا عنها في أوروبا ومن ثم أدركوا 
يست السبب، ولكن وراء كل صور التقدـ الآلر والأدائي والإجرائي ىو سلوؾ الإنساف العامل، ومن ثم أف الإمكانيات ابؼادية ل

استنتجوا شعار عاـ لا يزاؿ ساريا إلذ اليوـ ىو: "أف الإنتاجية سلوؾ" أي أف النتائج ابعيدة تأتي بفضل سلوؾ الإنساف وليست 
 بفضل أدوات العمل.

التقليدي، أي التحفيز بالقهر لد يعد لو وجود في المجتمعات ابؼتقدمة وإف ىذه المجتمعات قد  إف التحفيز التحفيز بالتًغيب: -2
حققت نتائج أعلى بفا كانت برققو برت نتَ التخويف، و في حد ذاتو لا بيكن بىلق ابغافز للعمل فلذلك لابد أف نستبدلو 

 ومسؤوليات القائد حاليا. بدوافع إبهابية وبيثل الوصوؿ الذ ىذه الدوافع أصعب وأىم واجبات
إف ابؼورد البشري دوف كل ابؼوارد الأخرى بيكنها أف تتحكم وتسيطر على جودة ما  قدرة الإنساف على التحكم والسيطرة: -3

 تعمل وكم، ومتى، وأين تعمل، وبؼاذا؟ فهي تساىم مسابنة كبتَة وإبهابية، عكس ابؼوارد الأخرى التي تعتبر مسابنتها مرتبطة بإرادة
،يلعب  لكنو بؾرد نظاـالإنساف وفقا لشروطو و دوافعو التي بوددىا، ونأخذ على سبيل ابؼثاؿ: الكمبيوتر فهو أحدث الآلات دقة 

الأعماؿ التي برتاج إلذ تصورات وبزيلبت الإنساف  بالإضافة إلذالإنساف فيو الدور الأوؿ في كفاءة تشغيلو، بل وفي أصل وجوده، 
 يراتو.وأحاسيسو وعواطفو وتقد

                                                 
 .15عمر بلختَ جواد، مرجع سابق، ص  1
 .25-24بؿمد عبد الوىاب حسن عشماوي، مرجع سابق، ص ص 2
  .48،ص2006ة، ، كلية العلوـ الانسانية و الاجتماعية، جامعة قسنطينمذكرة ماجستتَىشاـ بوكفوس، أساليب تنمية ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة الإقتصادية العمومية ابعزائرية،  3
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فابؼخلوؽ البشري اجتماعي بييل للعمل دائما في شكل أو أخر من أشكاؿ ابعماعة بل إنو  ابؼيوؿ الاجتماعي للئنساف: -4
يسعى عمدا إلذ تكوين ىذه ابعماعة التي تلتف حوؿ عمل مشتًؾ، يتبادؿ التأثتَ بينو و بتُ أفراد بصاعتو، ولذلك وجب أف 

 اتيتو و بتُ ابعماعة كتكوين لو اعتباره.ينسق ويوفق بتُ الفرد ككياف لو ذ
فالإنساف يتميز بأف تنميتو وتطويره ليست عملية من خارجو تصنع لو، ولكنها  تطور الإنساف وتنميتو عملية داخلية ذاتية: -5

من شيء داخلي ابظو النمو، لأف النمو يبدأ من الداخل والذات، وإف خصائص التفوؽ أقوى دائما وأكثر دوما إذا بدأت 
الداخل، ومع ذلك فاف نوع العمل لابد وأف يساعد على خلق وتشجيع ابعو الذي بىلق لدى الفرد الشعور والسعي للنمو 

 والتطور. 
الكائن البشري لو طاقة التغيتَ فهو يسعى دوما إلذ الأشياء ابعديدة وابؼغايرة، وكل ما  إف طاقة الإنساف على إحداث التغيتَ: -6

توفتَ عدد من الشروط التي تهيأ الإنساف نفسيا لقبوؿ التغيتَ، ومن ىذه الشروط أف يبدوا لو التغيتَ منطقيا ىناؾ ىو أنو يتعتُ 
ورشيدا أو أف يطلب منو أف يتعلم ابعديد فهو يتعلم بسرعة مذىلة، ولا بيكن أف يتحقق تعريف الفرد بالوظيفة بطريقة فعالة بدوف 

 ن تعريف الواجبات ومسؤوليات الوظيفة قبل أف يتعلم الفرد ابعديد وكيفية أداء الوظيفة.الفهم الواضح بؼتطلبات الوظيفة فلببد م

 1وظائف إدارة الموارد البشرية ثانيا: 
 بوتوي نشاط وبفارسات إدارة ابؼوارد البشرية في أي منظمة العديد من الوظائف وابؼهاـ التي تتمثل فيما يلي:

وىو نشاط رئيسي يتكوف من أنشطة فرعية  :Staffing of Human Resource  ابؼوارد البشرية توظيفوظيفة  -1
متكاملة ومتًابطة، يشكل بؾموعها سلسلة من الأعماؿ تقوـ من خلببؽا إدارة ابؼوارد البشرية بتوفتَ احتياجات ابؼنظمة من ابؼوارد 

شغل الوظائف ابؼوجودة في ابؼنظمة ونعرض البشرية على اختلبؼ أنواعها وفق مواصفات بؿددة )مهارة، خبرة، مقدرة. . . إلخ( ل
 فيما يلي ىذه النشاطات الفرعية: 

وابؼواصفات والشروط  ،يعمل ىذا النشاط على برليل واجبات ومسؤوليات وظائف ابؼنظمة :تصميم وبرليل العمل -1-1
 الواجب توفرىا فيمن سيشغلها أو يعتُ فيها.

حاجة ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية في ابؼستقبل من حيث أعدادىا، نوعيتها  بتقدير يقوـ ىذا النشاط بزطيط ابؼوارد البشرية: -1-2
 وبهري ذلك في ضوء نتائج تصميم وبرليل العمل.

يقوـ ىذا النشاط بعملية ترغيب وجذب للموارد البشرية من  ،في ضوء نتائج النشاطتُ السابقتُ استقطاب ابؼوارد البشرية: -1-3
 التوظيف في ابؼنظمة.  للتقدـ وطلب ،سوؽ العمل

يقوـ ىذا النشاط بانتقاء أفضل ابؼتقدمتُ طالبي التوظيف في ابؼنظمة بفا جرى استقطابهم  اختيار وتعيتُ ابؼوارد البشرية : -1-4
 وذلك باستخداـ معايتَ اختيار وضعها تصميم وبرليل العمل، وتعيينهم في الوظائف الشاغرة ابؼتوافقة مع مواصفاتهم.

من أجل مباشرة  ،أوليا االتي تم اختيارىا وتعيينها تدريب و يعمل ىذا النشاط على تدريب ابؼوارد البشرية ابعديدة ىيل:التأ -1-5
 أعمابؽا بشكل جيد.

 

 

 

 

                                                 
 .12-28د.بن عنتً عبد الربضاف، مرجع سابق، ص ص  1
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  يلخص وظيفة التوظيف: ل بتُ أنشطة وظيفة التوظيف: التًابط و التكام1رسم توضيحي و 

 

 ل بتُ أنشطة وظيفة التوظيف: التًابط و التكام1رسم توضيحي 

 

   .12، ص0212ابؼصدر: بن عنتً عبد الربضاف، إدارة ابؼوارد البشرية، دار اليازوري للنشر و التوزيع، عماف، الأردف، 

      

Compensations :1وظيفة التعويضات  -2
م عدد من تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية من خلبؿ ىذه الوظيفة الرئيسة، بتصمي 

وذلك وفق أسس وقواعد  ،التي على أساسها بهري وضع تعويضات ومكافآت للموارد البشرية التي تعمل في ابؼنظمة ، والأنظمة
 وتشمل ىذه الأنظمة  ما يلي: ،موضوعية وعادلة

ن وظائف ابؼنظمة، حيث ىو عملية تقوـ بها إدارة ابؼوارد البشرية لتحديد قيمة وأبنية كل وظيفة م نظاـ تقييم الوظائف: -2-1
 على أساس نتائج التقسيم بودد التعويض ابؼالر ابؼباشر الذي تستحقو كل وظيفة والذي يتقاضاه شاغلها.

تصممو إدارة ابؼوارد البشرية ليشمل على معايتَ يتم على  ،ىو ىيكل للرواتب والأجور نظاـ التعويض ابؼالر ابؼباشر: -2-2
  وذلك بناء على نتائج تقييم الوظائف. ،د البشريةأساسها دفع رواتب وأجور ابؼوار 

 .التي تستخدـ من أجل تقييم الأداء وكفاءة ابؼوارد البشرية ،ىو بؾموعة من الأسس والقواعد والضوابط نظاـ تقييم الأداء: -2-3
                                                 

 .31-30د.بن عنتً عبد الربضاف، مرجع سابق، ص ص 1

و  تصميم
 برليل

بزطيط 
 ابؼوارد

 الإستقطاب

الفرد 
 ابؼناسب

التدريب 
 الأولر

الإختيار و 
 التعيتُ
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ل بجد ونشاط وكفاءة، ويعتبر ىذا ىو نظاـ للتحفيز ابؼالر تعده إدارة ابؼوارد البشرية لإثابة من يعم نظاـ ابؼكافآت ابؼالية: -2-4
 النظاـ داعما لنظاـ التعويض ابؼالر ابؼباشر. 

ويعرؼ بالتعويض ابؼباشر، وىو نظاـ التحفيز غتَ مالر على شكل خدمات متنوعة يستفيد  نظاـ ابؼزايا الوظيفية الإضافية: -2-5
 .منها كل من يعمل في ابؼنظمة مثل التأمتُ الصحي والضماف الاجتماعي

 يلخص وظيفة التعويضات:  0 رسم توضيحيذا وى

 

 ة التعويضاتفيوظأنشطة  التكامل والتًابط بتُ بـتلف:  2 رسم توضيحي

 

 .32، ص 0212للنشر و التوزيع، عماف، الأردف، ابؼصدر: بن عنتً عبد الربضاف، إدارة ابؼوارد البشرية، دار اليازوري 

 
 
تشمل ىذه الوظيفة على نشاطتُ فرعيتُ  :Training and Developmentوظيفة تدريب وتنمية ابؼوارد البشرية   -3

ق لتلبية مطالب برقي يكملبف بعضها البعض، ويهدفاف إلذ جعل ابؼوارد البشرية قوة عمل ذات كفاءة أداء على مستوى، ومتميز،
 1وتتكوف ىذه الوظيفة من: ،إستًاتيجية ابؼنظمة وأىدافها

                                                 
 .10-11، ص ص د.بن عنتً عبد الربضاف، مرجع سابق 1
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يسعى ىذا النشاط إلذ اكتساب ابؼوارد البشرية مهارات جديدة في ضوء تقييم أدائها، يعمل على  التعليم والتدريب: -3-1
ه ابؼوارد وبسكينها بفا ىو معابعة جوانب الضعف في ىذا الأداء وتدعيم وتقوية جوانب القوة فيو، قصد إلذ تطوير وبرستُ أداء ىذ

 مطلوب منها من مهاـ في الوقت ابغاضر.
من أجل جعلها مؤىلة وقادرة على بفارسة وظائف  ،يسعى ىذا النشاط إلذ تنمية أداء ابؼوارد البشرية ابؼستقبلي التنمية: -3-2

ا من التكيف مع ابؼتغتَات التي تدخل وبسكينه ،وتزويدىا بشكل مستمر بكل جديد في بؾالات ابؼعرفة ،أعلى مستوى في ابؼستقبل
 على ابؼنظمة.

تتكوف وظيفة الصيانة كسائر وظائف إدارة  :Maintenance of human resource وظيفة صيانة ابؼوارد البشرية -4
 كوف من:ابؼوارد البشرية من نشاطتُ فرعيتُ متكاملتُ، تهدفاف إلذ توفتَ السلبمة والصحة للموارد البشرية في مكاف عملها وتت

من خلبؿ تصميم برامج فنية إدارية مشتًكة بغماية ابؼوارد البشرية من حوادث وإصابات العمل، التي قد  توفتَ السلبمة: -4-1
 تتعرض بؽا أثناء بفارستها لأعمابؽا.

طبيعة العمل من خلبؿ تصميم برامج صحية، طبية، بيئية برمي ابؼوارد البشرية من الأمراض النابذة عن  توفتَ الصحة: -4-2
 ومناخو ابؼادي.

 تشمل ىذه الوظيفة على نشاطتُ فرعيتُ: :Human Resource Relationsوظيفة علبقات ابؼوارد البشرية  -5
وابزاذ القرارات  ،ىو نشاط يتم من خلبلو تصميم برامج طرؽ تفعيل مشاركة ابؼوارد البشرية في العمل دمج ابؼوارد البشرية: -5-1

أو بينهم  ،حل الصراعات التنظيمية التي تنشأ بينهم في فرؽ العمل و ،جتماعية، وابؼعاملة الإنسانية الطيبة بؽموتوفتَ الرعاية الا
  وىذا كلو لتحقيق الولاء والانتماء لديها ابذاه ابؼنظمة التي تعمل فيها. ،وبتُ ابؼنظمة

لبقة ابؼنظمة خلبؿ إدارة ابؼوارد البشرية مع بظي ىذا النشاط سابقا بالنشاطات الصناعية، وبيثل ع علبقات العمل: -5-2
النقابات، حيث تقوـ ىذه الإدارة نيابة أصحاب ابؼنظمة بالتفاوض معها فيما بىتص بشؤوف العمل والتوظيف، وإبراـ اتفاقيات 

 معها بخصوص ذلك.

 التنظيميالمطمب الثالث:  أىمية و موقع إدارة الموارد البشرية في الييكل 

ري ىو أحد أىم ابؼوارد التي بسلكها ابؼنظمة، لذا فإف وظيفة تسيتَه و إدارتو بؽا أبنية كبتَة، و ىذا ينعكس على إف ابؼورد البش
 إدارة ابؼوارد البشرية التي بؽا شأف كبتَ في ابؼنظمة، و كذا موقعها في ابؽيكل التنظيمي للمنظمة.

 1أىمية إدارة الموارد البشرية  أولا:

لبشرية ذات أبنية بالغة في ابؼنظمة شأنها في ذلك شأف باقي الإدارات الأخرى ابؼوجودة في ابؼنظمة، والتي تعتبر إدارة ابؼوارد ا
 تؤثر على مردوديتها ابؼالية، ومكانتها الاقتصادية وتظهر أبنيتها من خلبؿ العناصر التالية:

 اعتبارىا وظيفة مهمة من وظائف ابؼنظمة. -

 بؼنظمة لزيادة فعاليتو وتأثتَىا على حياة الفرد وابؼنظمة وكذلك المجتمع.تنمية دور العنصر البشري في ا -

 ابؼوارد البشرية من أىم العناصر الرئيسية في الإنتاج إذ أف ثروة أي دولة تنبع من قدراتها على تنمية مواردىا البشرية. -

ى الأداء باعتباره المحرؾ والعامل ابؼشتًؾ العنصر البشري ىو المحرؾ الأساسي للنشاط الاقتصادي، فهو ابؼسؤوؿ عن مستو  -
 في برريك القدرات والإمكانيات ابؼادية للمجتمع.

                                                 
 .25د.بن عنتً عبد الربضاف، مرجع سابق، ص 1
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العنصر البشري ىو استثمار، إذ أحسن تدريبو وتنميتو بيكن من خلبلو برقيق مكافآت طويلة الأجل للمنظمة في شكل  -
 زيادة الإنتاجية.

 البشرية أكثر من قيمة بذهيزاتها. تنافسية ابؼنظمة تنبع من كفاءة وفعالية مواردىا -

 لممؤسسة التنظيميفي الييكل  البشريةموقع إدارة الموارد  ثانيا:
حتى تتمكن إدارة الأفراد من أداء دورىا لابد من بذند إمكانيات مادية وبشرية متخصصة  في الأمور الإدارية والسيكولوجية 

حجم ابؼؤسسة وحاجاتها مدير قد يصل إلذ درجة مدير فرعي أو نائب مدير والاجتماعية. ويرأس قسم إدارة ابؼوارد البشرية حسب 
قسم  ابؼؤسسة، ويساعد عادة في ابؼؤسسات الكبرى أكثر من مدير مساعد حسب الأقساـ التي تتوفر عليها ىذه ابؼصلحة مثل

 علبقات العماؿ وقسم التنمية للموارد البشرية.

رات التسيتَ الإداري فقط، بل بهب أف يتمتعوا أيضا بديزات ومؤىلبت القيادة، لا يكفي بؼديري مصالح الأفراد التمتع بقد
 الاتصاؿ والاستمتاع، وروح الإبداع والتعاوف، والإقناع وغتَىا من الصفات التي ذكرىا ىنري فايوؿ في كتابو عن الإدارة.

ي للمؤسسة، أفقيا وعموديا. يتحدد عددىم ومن ناحية تواجد ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة فيتوزع على ىرـ ابؽيكل التنظيم
 حسب حجم ابؼؤسسة ووزنها في الاقتصاد وطبيعة نشاطها، ونوع التكنولوجيا ابؼستعملة.

وبشكل عاـ فاف ابؼوارد البشرية موزعة على ثلبثة مستويات: العلوي ويشمل الإدارة العليا، وتتمثل في ابؼدير العاـ وبؾلس 
في بـتلف ابؼستويات الوسطى و ابؼؤطرة للنشاط، وفي الأختَ في أسفل ابؽرـ بقد العماؿ ابؼشتغلتُ الإدارة، ثم ابؼتوسط ويتمثل 

وتربط بتُ ىذه ابؼستويات الثلبث علبقات معقدة من السلطة والقيادة والاتصاؿ، وكل منها يتميز بجزء معتُ منها. فبقدر ما 
بؼؤسسة وسياستها، فاف الإطار البشري السفلي ابتداء من رؤساء يتحكم الإطار البشري الإداري العلوي في برديد توجيهات ا

طرين يتحكم في التنفيذ وىذه العملية تتوقف على الصلبت بتُ بـتلف ابؼستويات، وطبيعة العلبقات التي تربط بينها، ؤ العماؿ و ابؼ
في التنفيذ، بقدر ما يكوف العمل فبقدر ما يكوف التفاىم والاتصاؿ جيد بتُ ابؼستويات، والاستماع خاصة بؼشاكل العماؿ 

1.متكاملب والتعامل موجودا لأداء ىدؼ ابؼؤسسة
 

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .21،00، ص ص 2004مدية العامة، ابعزائر، ناصر دادي عدوف، ابؼوارد البشرية و السلوؾ التنظيمي، دار المح  1
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 المبحث الثاني : مكانة تقييم أداء الموارد البشرية

فتستطيع الإدارة مثلًب أف بركم من خلبلو على مدى بقاح سياسة  ،الأفرادلنشاط يعد تقييم الأداء بدثابة مراجعة أو متابعة 
وتتفق مع قدراتو وتتناسب مع  ،لأف التقييم يفصح عما إذا كاف الشخص ابؼناسب مكلفاً بالوظيفة التي توافق ميولو ،يارالاخت

 مؤىلبتو وتنسجم مع مستوى طموحو.

   ماىية و أىمية تقييم الأداء : المطمب الأول

 
بحوث الفكر الإداري و العلوـ السلوكية لطابؼا كانت إشكالية تقييم الأداء مصدر إىتماـ و بحث طويل، و ىو ما تعكسو 

عبر مراحل تطورىا ابؼختلفة، و نظرا لشساعة ىذا ابؼوضوع، فإنو من الصعب على باحث واحد الإبؼاـ بكل جوانبو، و بإعتباره 
 أحد ركائز وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية، فإف لو أبنية بالغة في ابؼؤسسة.

 ماىية التقييم الأداء أولا:

بدعتٌ قوـ الشيء أي عدلو وصححو، ويعتٍ الإصلبح بعد التشخيص، فمعتٌ التقونً في اللغة  التقييم لغويا:تعريف  -1
يدور حوؿ أمرين:" الأوؿ: بياف قيمة الشيء وتعديلو، والثاني: تصحيح ابػطأ فيو وبفا يعتٌ أنو يتضمن في ثناياه ابغكم على 

 وير".الشيء ويتجاوز حدود ىذا ابغكم إلذ التحستُ والتط

إف مفهوـ التقونً بىتلف باختلبؼ النظرة إلذ العملية الإدارية، فالنظرة تقتصر فيها على  تعريف التقييم إصطلاحا: -2
تزويد العاملتُ بابؼعلومات، حيث يكوف مفهوـ تقوبيها مقتصراً على البيانات الوظيفية لقياس مدى ما حصلو ابؼرؤوستُ من 

مفهوـ التقونً وبالتالر توسع من مفهوـ القياس، فيتعدى بؾرد الامتحاف إلذ قياس بـتلف أشكاؿ معلومات، والنظرة التي توسع من 
1التغيتَ في السلوؾ مهارياً ومعرفياً ووجدانياً وفنياً وحركياً.

 

لغويا يعتٍ أدى الشيء أي قاـ و قضاه ، أما إصطلبحا فهو ما يقاس من السلوؾ؛ والأداء ىو القياـ  تعريف الأداء: -3
2بتأدية وإبقاز ابؼهاـ الأساسية ابؼطلوبة منو داخل الوظيفة أو خارجها.

 

يتفق الباحثوف على أف تقييم الأداء ىو عملية يتم خلببؽا ابغكم على مستوى كفاءات ابؼوارد  تعريف تقييم الأداء: -4
ة، يتمثل في إصدار حكم عاـ و أخروف، على أنو نشاط من أنشطة إدارة ابؼوارد البشري Sekiou. L. فقد عرفو  البشرية

 3وموضوعي على العامل فيما يتعلق بدهامو خلبؿ فتًة بؿددة، وىذا بناءا على معايتَ واضحة ومقاييس بؿددة.
ويعرفو علي السلمي على أنو حلقة مهمة في نظاـ إدارة الأداء ىدفها قياس أداء الفرد )أو المجموعة( ومقارنتو بالأداء 

دى الكفاءة. فتقييم أداء ابؼوارد البشرية ىو عملية تتمثل في بؾموع الإجراءات التي تتطلب تقييمات ابؼستهدؼ، وابغكم على م

                                                 
 .53،54بؿمد عبد الوىاب حسن عشماوي، مرجع سابق، ص ص 1
 نفس ابؼكاف. 2
، 0201، 1سطيف، بؾلة الباحث الإقتصادي، العدد  GRTEرقاـ ليندة، التكامل في بفارسة نشاطي تقييم أداء ابؼوارد البشرية و التكوين في مؤسسة تسيتَ شبكة نقل الكهرباء  3

 .125ص 



ثششٌح يذخم إنى نىحح انمٍادج و إداسج انًىاسد ان                                                                                                        وللأانفصم ا  

12 

 

مكتوبة عن العاملتُ، تعد بشكل دوري منتظم. تساعد ىذه الإجراءات في استخداـ ابؼعلومات المجمعة من وحوؿ الأفراد لغرض 
1برستُ أدائهم.

 

2:كما أف ىنالك عدة تعاريف أخرى ذكر منها
 

 على أنها أحد أنشطة ابؼوارد البشرية ابؽادفة إلذ بياف أداء الفرد العامل بشكل فاعل. Ivancevichيعرفها  -

 أنها قياس أداء العاملتُ في ظل التغذية العكسية سعيا لتحستُ أدائهم. Milkovich & Doudreau كما يعرفها  -

لأدائية ابؽادفة إلذ معرفة ما يقوـ بو العاملوف، و بدا بأنها سلسلة من العمليات ا Cohun & Mohrmanو يعرفها  -
 .يقضي إلذ معرفة النتائج التي تسعى ابؼنظمة إلذ برقيقها

أف  "بيس كل ابعوانب ابؼتعلقة بتقييم الأداء يتمثل في:  الذي تعريف الأكثر شمولية من غتَه والو بفا سبق فإننا رأينا أف 
وعلى النحو  ،ترمي إلذ بسكتُ ابؼنظمة من تعزيز قيمها وقدرتها ،ذات بظػة تنظيمية ،متكاملة عملية تقييم الأداء ىي عملية مستمرة

والسلوكيات ابؼؤشرة  ،مػن خػلبؿ التأثتَ في الأدوار ابؼعهػودة إليهم ،الذي يسهم في بناء وتطػوير التوجهات ابؼستقبلية لعامليهػا
 3".لادائهم

 أىمية تقييم الأداء ثانيا:
 

يعتبر تقييم الأداء أحد العوامل ابؼهمة التي تؤخذ كأساس من أسس ابزاذ القرارات التي قييم الأداء بالنسبة للعاملتُ: أبنية ت -1
ترتبط بابؼسار الوظيفي للموظف وللمنظمة، وربط ىذه القرارات بدستويات الأداء والسلوكيات، لدفع ابؼوظف إلذ العمل بدستويات 

  4أداء مرتفعة وسلوكيات إبهابية.
كما أف عملية تقييم الأداء من ناحية أخرى تعطى ابؼرؤوستُ فكرة واضحة عن طريقة أدائهم للعمل مع بياف وشرح أوجو 

 الضعف فيو ومناقشة الطرؽ ابؼلبئمة لتحسينو، وبوقق تقييم الأداء للعاملتُ عدة مزايا منها:

ظيفي موضع تقييم من قبل رؤسائو ابؼباشرين أو أف نتائج ىذا فعندما يدرؾ ابؼوظف أف أداءه الو  تنمية الشعور بابؼسئولية: -1-1
التقييم سيتًتب عليها ابزاذ قرارات مهمة بسس مستقبلو الوظيفي، فإنو يشعر بابؼسئولية بذاه نفسو وبذاه العمل، ويبذؿ كل جهوده 

ى العامل شعوره بابؼسئولية خاصة إذا أو طاقتو التي بيتلكها لتأدية عملو على أحسن وجو لكسب رضاء رؤسائو، وبالتالر تنمو لد
 شعر بإف التقييم حقيقي ويعبر عن الواقع وأف المجد سوؼ يكافأ ويرقى و ابؼسيء سيعاقب.

شعور العاملتُ بوجود معايتَ وأساليب موضوعية، وعادلة لقياس وتقدير الكفاءة، يرفع من روحهم  :رفع الروح ابؼعنوية -1-2
 الأعماؿ بكفاءة وفاعلية. ابؼعنوية، وبوفزىم على  إبقاز

يساىم نظاـ تقييم الأداء في برديد نواحي القصور لدى العاملتُ وأسبابها وكيفية معابعتو في الوقت  برستُ وتطوير الأداء: -1-3
ك من ابؼناسب وتقدنً التغذية العكسية ابؼناسبة بؽا، إما بتدريبو أو نقلو إلذ وظيفة أخرى تتناسب مع رغباتو وقدراتو، وغتَ ذل

آلية التغذية العكسية لأنشطة  3 رسم توضيحي القرارات التي قد تتخذىا الإدارة لتساعده على تطوير وبرستُ أدائو. يوضح
 ووظائف ابؼوارد البشرية.

                                                 
 .125مرجع سابق، ص  رقاـ ليندة، 1
 .48،49، ص ص2013نواؿ يونس بؿمد آؿ مراد، نظاـ تقييم أداء ابؼوارد البشرية و انعكاساتو في قرارات ادارتها، دار غيداء للنشر و التوزيع، عماف،   2
 .30نفس ابؼرجع، ص  3
 .53-51 بؿمد عبد الوىاب حسن عشماوي، مرجع سابق، ص ص 4
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 رة ابؼوارد البشرية: آلية التغذية العكسية لوظائف إدا3 رسم توضيحي

 
 

، القاىرة: الشركة العربية ابؼتحدة للتسويق و 1بؿمد عبد الوىاب حسن عشماوي، دور تقييم الأداء في تنمية ابؼوارد البشرية، الطبعة ابؼصدر : 
 .54ص  ،0212التوريدات، مصر، 

 

 لأداء بوقق بالنسبة للرؤساء عدة أىداؼ منها:تقييم ا 1أبنية تقييم الأداء بالنسبة للرؤساء: -2
يعتبر نظاـ تقييم أداء العاملتُ وسيلة مهمة بذعل القائمتُ على ىذا التقييم على إتصاؿ  استمرارية الرقابة والإشراؼ: -2-1 

جل خاص لكل دائم ومستمر بابؼرؤستُ حتى بيكنهم وضع تقدير موضوعي للوصوؿ إلذ النتائج ابؼرجوة، وذلك من خلبؿ وجود س
عامل يسجل فيو القائموف على عملية التقييم ملبحظاتهم على الأداء بشكل مستمر وموضوعي، ومن عمليات قياس وتقييم 

 الأداء تتخذ القرارات ابؼناسبة.
قاط شعور ابؼوظفوف أف ابؽدؼ الأساسي للئدارة من وراء التقييم ىو معابعة ن تنمية العلبقة بتُ الرئيس و ابؼرؤستُ : -2-2

الضعف، فإنو دائما يسود شعور من الود، والتفاىم والعلبقات ابغسنة بتُ ابؼوظفتُ ورؤسائهم، لأف جهودىم في العمل تكوف 
 موضع تقدير و اىتماـ من قبل ابؼنظمة.

ء وأوضاع العاملتُ إف التقييم يزود مسئولر إدارة ابؼوارد البشرية بدعلومات واقعية عن أدا تنمية قدرة التحليل لدى الرؤساء: -2-3 
بابؼنظمة، بفا يعتبر نقطة انطلبؽ لإجراء دراسات ميدانية تطبيقية وبرليلية تتناوؿ أوضاع العاملتُ ومشكلبتهم وإنتاجياتهم ومستقبل 

 ابؼنظمة نفسها، وكيفية تقدـ ابغلوؿ ابؼناسبة لعلبج أوجو القصور أو للتطوير والتحديث.
 إف لتقييم الأداء في ابؼنظمة أبنية كبتَة، حيث يساىم في :  2نظمة:أبنية تقييم الأداء بالنسبة للم -3
إف نظاـ تقييم أداء العاملتُ يعتبر ذا أبنية خاصة فيما يتعلق بتحديد مدى  الكشف عن مدى برقيق أىداؼ ابؼنظمة: -3-1

داؼ العامة للمنظمة بدعزؿ عن أىداؼ مسابنة العاملتُ في برقيق الأىداؼ العامة للمنظمة، وعليو فإف من الطبيعي ألا تكوف الأى
العاملتُ بها، فكلما كاف بمط ىذه الأىداؼ منسقا فإف قياس الكفاءة يعبر عن مستوى تطابق الأىداؼ بصدؽ والعكس صحيح، 

رؤوستُ ويبرز ذلك من خلبؿ تطبيق أسلوب الإدارة بالأىداؼ والنتائج، والذي يتم فيو الاتفاؽ بابؼشاركة الفعلية بتُ الرؤساء وابؼ
على نتائج الأعماؿ ابؼتوقع أف بوققها كل مرؤوس في نهاية الفتًة وتقارف بالنتائج ابؼتفق عليها، وبناء عليها يتم تقدير كفاءة 

 ابؼرؤوس.

                                                 
 76.-75بؿمد عبد الوىاب حسن عشماوي، مرجع سابق، ص ص 1
 .78-76سابق، ص صالرجع نفس ابؼ 2
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إف نظاـ قياس الأداء الذي تسجلو تقارير قياس الكفاءة يعتبر وسيلة للبرتقاء  النهوض بدستوى ابػدمة العامة في ابؼنظمة: -3-2
وى ابػدمة العامة والكشف عن العاملتُ الذين بوتاجوف إلذ قدر أكبر من الإشراؼ والتوجيو والتدريب، أما الذين بؽم قدرات بدست

 خاصة فيسند إليهم ما يصلحوف لو من وظائف.
شرافية والتوجيهية إف تقييم الأداء يعطي الإدارة العليا مؤشراً عن مدى الكفاءة والقدرات الإ الرقابة على تصرفات الرؤساء: -3-3

 للرؤساء بابؼنظمة وذلك من خلبؿ نتائج تقارير الكفاءة ابؼرفوعة من قبلهم لتحليلها ومراجعتها. 
 1توضع خطة للبحتياجات التدريبية لكل منظمة وفقاً لنتائج برليل تقييم الأداء. برديد الاحتياجات التدريبية: -3-4
يوفر تقييم الأداء البيانات التي بيكن على أساسها ابزاذ القرارات ابؼوضوعية فيما  رية:ضماف ابؼوضوعية في إدارة ابؼوارد البش -3-5

، وبذلك فهو يسهم في برقيق ابؼوظف ل، والتًقية، وإنهاء خدمةيرتبط بشئوف ابؼوظفتُ مثل: تثبيت ابؼوظفتُ ابعدد والتكليف، والنق
 مبادئ ابعدارة بناء على معايتَ بؿددة موضوعية.

إف تقييم أداء العاملتُ يساىم في الكشف عن بعض العيوب التنظيمية التي بروؿ دوف  اؼ بعض العيوب التنظيمية:اكتش -3-6
الاستفادة من إمكانيات وطاقات العاملتُ داخل ابؼنظمة، من ىذه العيوب ما يتعلق بعدـ برديد الاختصاصات، وعدـ توزيع 

 ات الأفراد والتداخل والازدواج ، وعدـ الرضا الوظيفي.ابؼسئوليات والأعباء توزيعاً مناسباً حسب إمكاني
إف نظاـ تقييم أداء العاملتُ من أىم الوسائل التي تساىم في الكشف عن ابؼشاكل  أثر التقييم على وحدة ابؼنظمة: -3-7

ابؼنظمة تتكوف من عدة والصراعات بتُ ابؼستويات الإدارية داخل ابؼنظمة والتي تؤدي بدورىا إلذ ابلفاض مستوى الأداء حيث إف 
إدارات وأقساـ وفروع والتي تعمل معا لتحقيق أىدافها، وكلما ازدادت قدرة ابؼنظمة على برقيق التنسيق والتعاوف بتُ من الأجزاء 

والعناصر ابؼختلفة ازدادت قدرتها على مواجهة الصعاب والعكس صحيح، وتزداد أبنية التنسيق والتعاوف في ابعانب الإنساني 
ظمة الذي تتجدد فيو عناصر ابغيوية والنشاط وإمكانية التغيتَ، ومن ىنا تبرز أبنية التقييم ويعبر عن أبنية التوافق والانسجاـ للمن

 داخل ابؼنظمة وكذلك مؤشر على بسسكها ووحدتها والعكس صحيح.
اصة فيما يتعلق بوضع معدلات إف نظاـ تقييم الأداء لو أبنية كبرى بالنسبة للمنظمة خ وضع معدلات لأداء العمل: -3-8

لأداء العمل فيها؛ بفا يؤدى إلذ النهوض بدستوى أداء الوظائف التي يضطلع بدسئولياتها العاملوف ابؼراد تقييمهم، كما أف وضع 
 2تقييم الأداء بوتاج إلذ برديد مستوى الأداء ابؼطلوب، والعناصر التي تؤثر عليو.

 و متطمبات نجاحو : مجالات تقييم الأداء الثانيالمطمب 
إف تقييم الأداء كونو دعامة ثابتة في وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية، فإنو بذلك بيس العديد من ابعوانب و المجالات ابػاصة بهذه 

 الوظيفة، بفا يستدعي القياـ بو بطريقة صحيحة، لذا فإنو ينبغي توفر بصلة من ابؼتطلبات لنجاح تطبيقو بصورة سليمة.

 ت تقييم الأداءمجالا : أولا
إف معرفة المجالات التي تستخدـ فيها نتائج تقييم الأداء ختَ دليل علػى مدى جدوى وأبنية ىذا التقييم، الذي على الرغم 
من أف ابؼديرين والرؤساء وابؼرؤوستُ لا بييلوف لو، إلا أنهم مقتنعوف بضرورتو وعدـ إمكانية الاستغناء عنو، لأف نتائجو تستخدـ في 

3 لات التالية:المجا
 

                                                 
 .79بؿمد عبد الوىاب حسن عشماوي، مرجع سابق، ص  1
 .79، ص كافابؼ نفس 2
 .376-375عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص ص  3



ثششٌح يذخم إنى نىحح انمٍادج و إداسج انًىاسد ان                                                                                                        وللأانفصم ا  

15 

 

تائج تقييم الأداء معلومات مفيدة لتخطيط ابؼوارد البشرية، )أحد وظائف إدارة ىذه ابؼوارد( تقدـ ن بزطيط ابؼوارد البشرية: -1
 تساعده في أداء مهمتو الأساسية على النحو التالر:

فهذا مؤشر لوظيفة التخطيط بأف عبء  ،ةى عالر في كفاءة ابؼوارد البشريتائج تقييم الأداء إلذ وجود مستو  نتَتش عندما -
العمل ابؼستقبلي سينفذ مستقبلًب بزمػن أقػل نتيجة ارتفاع ىذا ابؼستوى، بفا بهعل زمن العمل ابؼتاح في ابؼستقبل الػذي بىطط لو 

 عبء العمل.أكبر، وىذا يشتَ إلذ احتمالية عدـ ابغاجة بؼوارد بشرية مستقبلب، لتغطية الزيادة ابؼستقبلية المحتملة في 

ح نتائج تقييم الأداء من ىم ضعفاء الكفاءة الذين سوؼ يستغتٌ عنهم ووجوب الاستعاضة عنهم بدوارد بشرية توض -
ابؼنظمة ابؼستقبلية من ابؼوارد البشرية من حيث حجمها ونوعيتها، وىذا بيثل  حاجة تقدير فيىم اجديدة من خارج ابؼنظمة، بفا يس

 وارد البشرية.جوىر وصلب عملية بزطيط ابؼ

تساعد نتائج تقييم الأداء في رسم وبرديد مسارات ابؼستقبل الوظيفي بعميع العاملتُ في  التًقية وبزطيط ابؼسارات الوظيفية: -2
ابؼنظمة، وبشكل خاص للؤشخاص الذين يشغلوف وظائف إدارية؛ فنتائج التقييم ابؼستمر توضح إمكانات ابؼوارد البشرية التي على 

م برديد الوظائف التػي بيكػن أف يتدرج فيها الفرد عن طريق التًقية على مدى حياتو ، وما ىي الوظيفة ابؼناسبة التي أساسها يت
بيكن أف يرقى إليها ىذا ابؼرشح، لأف نتائج تقييم الأداء مع مرور الزمن، تعتبر مقياسا موضوعيا يكشف عن إمكانات وقدرات 

 لوظائف في ابؼستقبل.ابؼوارد البشرية لشغل عدد معتُ من ا
عندما تظهر نتائج تقييم الأداء ضعفا في مستوى كفاءة ابؼوارد البشرية التي جرى تعيينها مؤخرا تقييم الاستقطاب و الإختيار:  -3

تعيتُ ، والاختيار والىػا، معتٌ ذلك أف نشاط الاستقطابفي ابؼنظمة خلبؿ فتًة التجربة والتمرين التي تلي عملية تعييػنها ومػا بعد
وبنا وظيفتاف من وظائف إدارة ابؼوارد البشرية، قد فشلتا في استقطاب وانتقاء ابؼوارد البشرية ذات الإمكانات العالية وابؼؤىلة بشكل 

 جيد، وبالتالر تكوف نتائج تقييم الأداء بدثابة ابؼعيار الذي يشتَ إلذ مدى بقاح ىاتتُ الوظيفتتُ في أداء مهمتهما ابؼطلوبة منهما. 
نتائج تقييم أداء العاملتُ عادة مواطن الضعف والقصور في أدائها، التػي  تبتُ برديد ماىية ونوعية البرامج التعليمية والتدريبية: -4

على ابؼنظمة من خلبؿ إدارة ابؼوارد البشرية فيها، تصميم وتنفيذ برامج التعلم والتدريب اللبزمة، التي بوساطتها تعالج  يتوجب
التي على  ابؼنظمةوىذا يقودنػا في نهاية ابؼطاؼ للقوؿ: بأف نتائج تقييم الأداء تكشف الاحتياجات التدريبية فػي  جوانب الضعف ،

 أساسها بردد نوعية وماىية برامج التعلم والتدريب التي برتاجها.
اء ابؼوارد البشػرية، أو تنمية يسعى أي برنامج للتعلم والتدريب إما لعلبج جوانب ضعف في أد تقييم برامج التعلم والتدريب: -5

جوانب قوة فيو، وىذه ابعوانب برددىا نتائج تقييم أداء ىذه ابؼوارد. ولكي نعرؼ مدى بقاح نشاط التعلم والتدريب في ابقاز 
لانتهاء من مهمتو، التي تتمثل باستفادة ابؼتدربتُ من ىذه البرامج وبرسن مستوى أدائهم، لابد من تقييم أداء ىؤلاء ابؼتدربتُ بعد ا

تقييم  نتائج بأف: مفادىاتعليمهم وتدريبهم، للحكم على مدى ىذه الاستفادة وىذا التحسن. في ضوء ذلك نصل إلذ نتيجة 
 الأداء تلعب دور ابؼعيار في تقييم نشاط التعلم و التدريب وما يعده من برامج. 

لأداء، أف تقرر من يستحق من ابؼوارد البشػرية التي تعمل بيكن للمنظمة من خلبؿ نتائج تقييم ا برديد ابغوافز التشجيعية: -6
لديها ابغصوؿ على ابغوافز التشجيعية بأنواعها كابؼكافآت و العػلبوات.. ...الػخ، فهػذه النتائج تبتُ مدى النجاح الذي حققو كل 

افز والتبرير ابؼنطقي بؽذا الرأي، أف ابغوافز فرد يعمل في ابؼنظمة في إبقاز ابؼطلوب منو خلبؿ فتًة زمنية التي على أساسها تدفع ابغو 
التشجيعية بهب أف تدفعها ابؼنظمة أساس ابعهد والنشاط في العمل، أي أنها تكلفة بهب أف يكوف بؽا عائد، فإذا دفعتها بغػض 
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وابؼوضوعية في دفع النظر عن ىذا العائد، سيؤدي ذلك إلذ ارتفاع تكلفة العمل. ىذا إلذ جانب تكػوف ابؼنظمة قد حققت العدالة 
1حوافزىا التشجيعية للعاملتُ لديها، بفا يسهم في رفع معنوياتهم.

 

، الذي fireيػأخذ إنهػاء خدمػة ابؼوارد البشرية من قبل ابؼنظمة شكلتُ بنا: الأوؿ الفصل أو الطرد من العمل  إنهاء ابػدمة: -7
كثتَة من ضمنها فصل الأفراد الذين أظهرت نتائج تقييم أدائهػم   يعتبر أقصى عقوبة تفرض بحق من يعمل لديهػا. والطرد لو أسباب

مػع مػرور الزمن ضعف أدائهم البتُ، وعدـ وجود إمكانية لتحستُ ىذا الأداء، فبقاؤىم في العمل يشكل عبئا على ابؼنظمة بهب 
عندما يكوف لديها فائض في قوة ، الذي تلجأ إليو ابؼنظمة lay-offالتخلص منو. أما الشكل الثاني فهو التسريح من العمل 

العمل وتريد الاستغناء عن جزء منها. والسؤاؿ الذي يطرح نفسو ىػنا: من الذي سوؼ يستغتٌ عنو من العاملتُ؟ الإجابة واضحة 
بلب شك وىي أف غالبػية من يستغتٍ عنو ىم من أصحاب الأداء العادي الذي يوضحو تقييم الأداء. وفي ظل ما تقدـ بقد أف 

ج تقييم الأداء تلعب دورا أساسيا في بؾاؿ إنهاء خدمة ابؼػوارد البشػرية، حيث بردد من الذي سوؼ يطرد من العمل، ومن نتائ
 الذي سوؼ يستغتٌ عنو.

تعتبر نتائج تقييم الأداء معيارا ىاما ووسيلة فعالة بؼعرفة العاملتُ الذين ىم بحاجػة إلذ نقل لوظائف أخرى النقل الوظيفي:  -8
قدراتهم أكثر، إذ ربدا يتم تعيتُ موظف في وظيفة ما لا تتلبءـ مع صفاتو وبفيزاتو الشخصية وطاقاتو، فيصبح من الضروري  تلبئم

نقلػو لوظيفة أخرى تلبئم ابؼميزات التي بيلكها، بحيث بيكنو إظهارىا في الوظيفة ابعديدة ابؼنقوؿ إليها، ليزيد من كفاءتو وإنتاجيتو 
 2في العمل.

 متطمبات نجاح عممية تقييم الأداء : ثانيا
3يتوقف بقاح عملية التقييم في برقيق مزاياىا على مدى توفر بعض الشروط وابؼتطلبات الضرورية، وتتمثل في:

 

 وضع معدلات الأداء في ضوء ابػبرات السابقة، أو من الواقع الفعلي في ابؼنظمات ابؼماثلة. -

 إثارة دافعية الأفراد و خلق ابغوافز لديهم و زيادة إنتاجيتهم.أف تكوف معايتَ الأداء أدوات تساعد في  -

القدرة على معابعة أخطاء التقييم كعدـ الدقة والأخطاء الناشئة عن بريز ابؼقيمتُ، و الأخطاء الناشئة عن الصفات  -
 الشخصية للمقيمتُ كالشدة واللتُ.

4أف تتوفر مقاييس الأداء على ابؼواصفات التالية: -
 

 وعية.ابؼوض -

 الوضوح والثبات.  -

 التمييز. -

 أف تكوف ابؼقاييس سهلة الاستخداـ وقليلة التكاليف. -

التنسيق والتعاوف بتُ بـتلف ابؼستويات الإدارية في ابؼنظمة عند اختيار طريقة التقييم ابؼناسبة و ابؼقاييس ابؼناسبة لتلك  -
 الطريقة.

 الدقة في اختيار ابؼواصفات. -

                                                 
 377.-376عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص ص 1
 .378-377ص سابق، ص الرجع ابؼ نفس  2
 .123، ص 1999خالد عبد الرحيم ابؽيتي، إدارة ابؼوارد البشرية، دار حامد للنشر و التوزيع، عماف،   3
 .58ص  ،0220 ، الأردف،1الطبعة سهيلة بؿمد عباس، إدارة ابؼوارد البشرية: مدخل استًاتيجي، دار وائل للنشر و التوزيع،   4
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 ع العاملتُ في ابؼنظمة لعملية التقييم ومهما كانت مستوياتهم الوظيفية. أف بىضع بصي -

 إخبار العاملتُ بنتائج التقييم ومناقشتهم بذلك، ثم بؾازاتهم بابؼكافآت أو العقوبات. -

 : خطوات و طرق تقييم الأداء المطمب الثالث
ابطة فيما بينها، و لكونو موضوعا واسع النطاؽ، فإف لتقييم كأي عملية إدارية فإف تقييم الأداء بير بعدة خطوات، متسلسلة و متً 

الأداء العديد من الطرؽ التي تم إبتكارىا من طرؼ الباحثتُ، بزتلف عن بعضها في معايتَ التقييم بإختلبؼ الفلسفة التي تتبعها  
 كل طريقة.

 1 خطوات تقييم الأداء أولا:

 بيكن برديد خطوات قياس أداء العاملتُ كالآتي:

التعرؼ على طبيعة العمل ابؼراد قياس أداء العاملتُ فيو وىو ما يعتٍ برليل ووصف وتصنيف وتقييم  الخطوة الأولى: -1
 الوظائف.

برديد أسس أو معايتَ التقييم وإعلبـ ابؼقيمتُ وابؼقيمتُ بها ؛ ولابد أف تكوف ىذه ابؼعايتَ واضحة   الخطوة الثانية: -2
 ن عاملتُ ومشرفتُ لا بزرج ىذه الأسس عن: كما ونوعا في أذىاف الطرفتُ م

الصفات الشخصية التي يتحلى بها العاملوف والتي قد تؤثر على مستويات أدائهم، ومن تلك الصفات مستوى الدافعية،  -
 والقدرة على ابؼبادرة وابغماس للعمل.

ات التي يدققها أو يقدمها، أو عدد ابؼكابؼات ، كعػدد الطلبػات أو ابػدمالعامػلالسلوؾ و التصرفات الفعلية التي يقوـ بها  -
 التلفونية التي يستقبلها، أو عدد ابؼقابلبت التي يقوـ بها وما إلذ ذلك من وحدات العمل.

النتائج التي يصل إليها أو بوققها العامػل كنسبة الػربح، أو التكلفة، أو مستوى رضا ابؼتعاملتُ معو، وذلك حسب القطاع  -
 يعمل بها العامل أو ابؼوظف. أو الوظيفة التي

ومن البديهي أف التقويػم يكػوف دائمػا مػن الػرئيس للمرؤوس، إلا أف ىناؾ أكثر من رأي حوؿ من يقيم من؟ فهناؾ تقييم 
 الزملبء وتقييم ابؼرؤوس.

 ة.قياس الأداء بالطرؽ ابؼناسبة، سواء ابؼلبحظة ابؼباشرة أو التقارير الإحصائية الشفوية أو الكتابي -
 إطلبع ابؼرؤوس ومناقشتو بالتقريرعن أدائو. الخطوة الثالثة: -1

 ابزاذ الإجراءات ابؼناسبة لتصحيح ابؼسار وتلبفي أي خروج عن ابؼعايتَ المحددة.الخطوة الرابعة:  -2

 طرق تقييم الأداء ثانيا:
أو ابػدمية ووفقاً لاختلبؼ ابؼهاـ التي يقوـ تتباين طرؽ ومعايتَ التقييم من منظمة بؼنظمة أخرى ، تبعاً لأنشطتها الإنتاجية 

بأدائها العاملتُ، كما أنها بزتلف أيضاً في إطار ابؼنظمات ابؼتماثلة فضلًب عن عدـ وجود مقاييس ومعايتَ موحدة لتقييم أداء 
ولذا فاف ىناؾ العديد من العاملتُ في إطار ابؼنظمة الواحدة والتي بيكن أف ينطبق على كافة الأفراد العاملتُ بدوضوعية وعدالة، 

                                                 
 .426-425، ص ص 2005، الأردف، 1شرية ابؼعاصرة: بعد استًاتيجي، دار وائل للنشر و التوزيع، الطبعة عمر وصفي عقيلي، إدارة ابؼوارد الب 1
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 الطرؽ وابؼعايتَ ابؼسػتػخػدمػة في بـتلف ابؼنظمات ، منها التقليدية ومنها ابؼقاييس ابغديثة في التقونً؛ وأدناه توضيحاً لكل من ىذه
1الطرؽ أو ابؼقاييس ومزايا وعيوب كل منها في تقييم الأداء.

 

 قاييس أو ابؼعايتَ التقليدية في التقييم الطرؽ التالية:وينطوي برت صفة ابؼ الطرؽ التقليدية في التقييم : -1
ويتم وفقاً بؽذه الطريقة برديد عدد من الصفات التي  :Characteristic Methodطريقة الصفات أو السمات  -1 -1

الكمية ، لذا تلجأ بيكن ملبحظتها من قبل ابؼدير في أداء العاملتُ ، إذ يتعذر في أداء بعض الأعماؿ ابػدمية اعتماد ابؼقاييس 
  بعض ابؼنظمات لاعتماد ىذه الطريقة في قياس الأداء من خلبؿ تطبيق ابػطوات التالية:

برديد الصفات التي بيكن اعتمادىا في تقييم أداء الأفراد مثل مستوى الأداء، علبقة ابؼوظف برؤسائو، علبقتو مع  -1-1-1
 كذا يتم اعتماد الصفات التي تراىا الإدارة العليا ضرورة في إبقاز الأداء للعامل، وزملبءه، المحافظة على الدواـ الربظي .....الخ، وى

  ذلك بوضوح.بتُي 1جدوؿ 

 

 بموذج صفات و معايتَ التقييم للعاملتُ : 1جدوؿ 

 جيد         مقبوؿ           ضعيف بفتاز       جيد جدا        ابؼقياس الصفات

 10               8             6          4             2 

  مستوى الأداء

  العلبقة مع رؤسائو بالعمل

  العلبقة مع زملبئو بالعمل

  العلبقة مع ابؼراجعتُ

  برمل ابؼسؤولية

  المحافظة على أوقات الدواـ الربظي

  عملالدقة في إبقاز ال

  السرعة في إبزاذ العمل

  القدرة على إبزاذ القرار

  الانضباط في العمل

  ابؼهارة الفنية

  روح ابؼبادرة و الإبداع

  ابؼقتًحات و ابؼسابنات التطويرية للعمل

  المجموع

، 0225لتوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأولذ، خضتَ كاظم بضود، ياستُ كاسب ابػرشة، إدارة ابؼوارد البشرية، دار ابؼستَة للنشر و اابؼصدر : 
 .133ص

 

                                                 
 .154، ص2007خضتَ كاظم بضود، ياستُ كاسب ابػرشة، إدارة ابؼوارد البشرية، دار ابؼستَة للنشر و التوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأولذ،  1
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إعطاء كل عنصر من العناصر التي وضعتها الإدارة العليا درجة معيارية لتمييزىا عن الدرجة التي تليها مثلبً بفتاز،جيد  -1-1-2

 جداً، جيد، مقبوؿ، ضعيف، وىكذا.
  وضعها كما في ابؼستويات التي تم برديد نقاط معيارية لكل مستوى من -1-1-3

 أدناه: 2جدوؿ 
 : نقاط معيارية بؼستويات التقييم 2جدوؿ 

 النقاط الدرجة

 نقاط 10 بفتاز

 نقاط 8 جيد جيدا

 نقاط 6 جيد

 نقاط 4 مقبوؿ

 نقطة 2 ضعيف

، 0225الأردف، الطبعة الأولذ، رشة، إدارة ابؼوارد البشرية، دار ابؼستَة للنشر و التوزيع، عماف، خضتَ كاظم بضود، ياستُ كاسب ابػابؼصدر : 
 .133ص 

 إف أحد أىم الطرؽ ابغديثة لتقييم ابؼوارد البشرية تتثمل في :الطرؽ ابغديثة للتقييم :  -2
رة في تقييم أداء العامل كونها أسلوب تسيتَ للموارد تعتبر من الطرؽ ابؼعاص :ابعودة الشاملة في تقييم الأداء طريقة إدارة -2-1

البشرية، يتًجم الابذاىات ابغديثة في تقييم أداء العاملتُ، كوف ابؼؤسسة اليوـ أصبحت لا تستطيع أف تتجاىل أبنية ودور البعد 
لى ابؼزيج ابؼركب في تقييم الأداء الإنساني، لضماف التزاـ العماؿ وانتمائهم وتعاونهم لتمكينها من النجاح، وتركز ىذه الطريقة ع

 بهمع بتُ السلوؾ وخصائص العامل بنتائج العمل، كما توفر عدة مزايا مقارنة بطرؽ التقييم السابقة أبنها : 
 تقيس الأداء في صورة جودة، عكس ما تقوـ بو طرؽ التقييم الأخرى التي تقيس الأداء في صورة مصطلحات كمية.  -
 راؾ العماؿ في العوائد ابؼالية وابعوانب ابؼادية وابؼعنوية وفقا بؼسابنة العاملتُ في برقيقها. تولر أبنية قصوى لإش -
تعتمد ىذه الطريقة على التحستُ ابؼستمر في جودة ابؼنتج والنشاط، من خلبؿ التحستُ ابؼستمر في الإجراءات  -

 نتائج أعمابؽم.والأساليب، عكس الطرؽ السابقة التي تركز على مساءلة العاملتُ على 
 معلومات موضوعية تستند إلذ عمليات الوظيفة ذاتها، وباستخداـ الأساليب الإحصائية للرقابة على ابعودة. -
لا ترتكز ىذه الطريقة في التقييم على شكل النتائج وكمياتها فقط، بل ترتكز على تزويد العاملتُ بدعلومات مرتدة حوؿ -

 معلومات وصفية من ابؼديرين والزملبء والعملبء. -، وىذا يتطلب توافر نوعتُ من ابؼعلومات: بؿالات التحستُ ابؼمكنة في أدائهم
 ورغم ىذه ابؼزايا بؽذه الطريقة عيوب أبنها:

تأكيد الطريقة على تقييم الأداء الفردي اعتمادا على ابػصائص الذاتية مثل التعاوف، ابؼبادرة الإبداع وغتَىا، وىي  -
 الوظيفة مباشرة، إلا إذا كانت ابؼؤسسة تعمل بشكل متكامل ومهيكل في صورة فريق عمل واحد. خصائص يصعب ربطها ب
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صعوبة التحدي الذي تواجهو إدارة ابؼؤسسة في تطبيق ىذه الطريقة، التي براوؿ من خلببؽا إبهاد توازف سليم فيما بتُ  -
 1ضا بعميع الفئات والأطراؼ.مصالح كافة الفئات، والأطراؼ ابؼختلفة، وبرقيق أدنى درجة من الر 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .222، ص 0221الاستًاتيجية للموارد البشرية ابؼدخل لتحقيق ميزة تنافسية بؼنظمة القرف ابغادي و العشرين، الدار ابعامعية للطباعة، مصر،  بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي، الإدارة 1
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 : لوحة القيادة كأداة لتقييم الأداء في المؤسسة المبحث الثالث
انتقلت لوحة القيادة من وسيلة قياس إلذ وسيلة إدارة أساسية، تسمح بابزاذ القرارات بؼختلف الأطراؼ، وبسنح ابؼستَ كافة 

 تخذة.ابؼعلومات الضرورية بكيفية تسمح بتصحيح وضبط القرارات ابؼ

 : تعريف لوحة القيادة وللأالمطمب ا
لقد اختلفت تسمية ىذه الأداة من جدوؿ التسيتَ، جدوؿ ابؼراقبة، لوحة القيادة، إلا أف كل التعاريف ابؼقدمة بؽذه الأداة بؽا 

 معتٌ  واحد، و سنتطرؽ في ما يلي إلذ بـتلف التعاريف:

قاييس بغالة ابؼتغتَات التي حددت كمؤشرات لتحقيق الأىداؼ ومتابعة تعرؼ لوحة القيادة أنها "أداة تهدؼ إلذ برديد ابؼ -
القرارات ابؼوضوعة قيد التنفيذ، وللمساعدة في ابزاذ القرار من خلبؿ تقييم الأداء للمؤسسة من خلبؿ مقارنة الأداء الفعلي 

1بالأىداؼ ابؼوضوعة".
 

ابؼؤشرات للرتبة في نظاـ خاضع بؼتابعة فريق عمل  لوحة القيادة على أنها "بؾموعة من  Separiو   Alazardعرؼ  -
أو مسؤوؿ ما للمساعدة على ابزاذ القرارات والتنسيق والرقابة على عمليات القسم ابؼعتٍ. كما تعتبر أداة اتصاؿ تسمح بؼراقبي 

2التسيتَ يلفت انتباه للمسؤوؿ إلذ النقاط الأساسية في إدارتو بغرض برسينها".
 

نظاـ للمعلومات، يسمح بدعرفة دائمة وسريعة للبيانات الضرورية بؼراقبة تسيتَ ابؼؤسسة »بأنها:  M. Gervaisو يعرفها  -
3على ابؼدى القصتَ، وتسهيل أداء ابؼسؤوليات".

 

لوحة القيادة ىي بؾموعة من ابؼؤشرات وابؼعلومات الضرورية التي تساعد على إعطاء نظرة شاملة حوؿ ابؼؤسسة، كما  -
4و التسيتَ بدا يضمن برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية فهي بذلك بسثل لغة مشتًكة بؼختلف أطراؼ ابؼؤسسة.تساىم في توجي

 

بالإضافة إلذ ذلك ىي : "عرض لأىم ابؼعلومات التي بوتاجها ابؼستَ والتي تسمح بإظهار الابكرافات النابذة عن سوء  
  5”.قعة لاقتناص الفرص و بزفيض نسب ابػطرالتسيتَ، كما تعتبر أداة تنبؤ تسمح بتقدير التطورات ابؼتو 

6كما تعرؼ لوحة القيادة بأنها "وسيلة قياس الأداء الضرورية لابزاذ القرار في ابؼؤسسة".  -
 

بفا سبق بيكن القوؿ أف لوحة القيادة بسثل نظاـ معلومات متكامل يسمح بتوفتَ معطيات تسهل الاتصاؿ وعملية ابزاذ القرار 
لوحة القيادة عن غتَىا من أدوات مراقبة التسيتَ بكونها أداة تتضمن معلومات مالية وغتَ مالية تتناسب مع  في ابؼؤسسة، وتتميز

احتياجات بـتلف متخذي القرار، يتم ابغصوؿ على تلك ابؼعلومات من مصادر داخلية أو من خارج ابؼؤسسة، كما تعد أداة مرنة 
 لنقاط في ابؼؤسسة.قابلة للتعديل وسهلة القراءة، وتركز على أىم ا

                                                 
، العدد 4التكامل الاقتصادي، المجلد عامر حاج دحو و بضيمش نرجس، دور لوحة القيادة في تقييم الأداء الداخلي في ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية حالة مؤسسة فيلبمب، بؾلة   1
 .451، ص 2016، 3
 .1، ص 2008، 4رحيم حستُ و أبو نقيب أبضد، دور لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيتَ، بؾلة الأبحاث الاقتصادية و إدارية، العدد   2
 .كافنفس ابؼ  3
، ص 2008، 5، العدد 3البنوؾ العمومية التجارية ابعزائرية، بؾلة الإصلبحات الاقتصادية و الاندماج في الاقتصاد العابؼي، المجلد دحية عبد ابغفيظ، نظرة حوؿ لوحة القيادة في   4

77. 
، 1، العدد 8العدد الاقتصادي، المجلد ات بؼتُ علوطي، نذيزة راقي، لوحة القيادة كأداة بؼراقبة لتسيتَ في ابؼؤسسات الاقتصادية العمومية حالة فرع شركة سونلغاز بابؼدية، دراس  5

 .83، ص 2017
6
 Guedj et al, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, Edition d’organisation, Paris, 

1991, p.261. 
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 مفيوم المؤشر:  المطمب الثاني
 

"بيكن تعريف ابؼؤشر أنو عبارة عن أداة لتقونً وضعية، كما أنو عبارة عن بذميع لمجموعة من ابؼعلومات. وبيكن التمييز ما بتُ 
1ثلبث بؾموعات من ابؼؤشرات".

 

تقدير وضعية معينة من قبل صاحب القرار"،   و يعرؼ للمؤشر أيضا على أنو:" معلومة أو بذميع للمعلومات تساىم في
كذلك بيكن تعريفو على أنو الصورة الأكثر بسثيلب لوضعية معينة تعيشها ابؼؤسسة، ويعتبر أيضا وسيلة تعبتَ واحدة لمجموعة تنظيمية 

و الكفاءة لكل أو جزء تعتمده في برليلها للعمليات التي تقوـ بها، ويعرؼ أيضا ابؼؤشر على أنو معطي كمي يقيس الفعالية أو/ 
2من العمليات ابػاصة بنظاـ معتُ بالنسبة بؼعيار أو خطة أو ىدؼ بؿدد مقبوؿ في إطار استًاتيجية ابؼؤسسة.

 

3كما يعرؼ ابؼؤشر بأنو: "معلومة رقمية ويتم اختيارىا من أجل تقدير أو تقييم وضعية ما". 
 

4 تقدير وضعية معينة من قبل صاحب القرار".و يعرؼ أيضا بأنو: "معلومة أو بذميع بؼعلومات تساىم في
 

و بفا سبق بيكننا تعريف ابؼؤشر بأنو تلك ابؼعلومات و ابؼعطيات الكمية التي بسثل صورة لوضعية معينة يتم إختيارىا و بصعها 
 و توظيفها بهدؼ قياس و تقييم تلك الوضعية من قبل صاحب القرار.

 : أشكال لوحة القيادة المطمب الثالث

لف لوحة القيادة باختلبؼ حجم ابؼؤسسات، فإذا كانت ابؼؤسسة صغتَة تكوف في أغلب الأحياف لوحة قيادة واحدة بزت
بيسكها عادة ابؼسؤوؿ الأوؿ، أما إذا كانت ابؼؤسسة كبتَة يكوف بها لوحات برليلية بزص كل فرع، وعموما بهب إعداد لوحة قيادة 

الفرعية كلوحة قيادة للئنتاج، لوحة قيادة للتسويق، و لوحة قيادة مالية، حيث إذا قرر عامة على مستوى كافة ابؼصالح وابؼديريات 
ابؼسؤولوف ابزاذ قرارات تصحيحية بؼعرفة طبيعة ابؼشكلة، فإنهم يلجؤوف للوحة قيادة جزئية لدراسة الأداء العاـ في ابؼؤسسة 

عطاؤه كل ابؼعلومات و ابؼؤشرات، إبما فقط تلك التي تدلو على الاقتصادية ومردوديتها، وىو ما يعتٍ أف ابؼدير العاـ لا بيكن إ
ابػطة العامة، فقراءة ابؼعلومات من اللوحات ابعزئية تسمح للمدير العاـ بتشخيص ابؼشاكل وبرديد الأسباب، لذلك تعددت 

 ناؾ من يصنفها على النحو التالر:تصنيفات لوحات القيادة، إضافة إلذ التصنيفات السابقة، فه
 حيث تم تصنيف لوحات القيادة إلذ سبعة أصناؼ و ىي كالتالر : الصنف الأوؿ : -1

التي تعطي نظرة شاملة عن وضعية فريق الإدارة، بحيث بىتلف أعضاء ىذا الفريق في التكوينات  لوحة قيادة الإدارة العامة: -1-1
مشتًكة للنجاح، و لفت انتباىهم إلذ العناصر  وابؼؤىلبت واىتماماتهم، لذلك بهب برستُ التماسك بينهم للوصوؿ إلذ رؤية

 ابؼشتًكة لاسيما عوامل النجاح الرئيسية للمؤسسة، ويتم استخداـ ىذا النوع من قبل ابؼدير لقيادة فريقو. 
تكوف ذات طموح اقل، لكن بهب مع ذلك أف تساىم في برستُ التناسق بتُ  لوحة قيادة قسم أو مصلحة )الوظيفية(: -1-2

 5صلحة أو القسم، من خلبؿ معرفتهم أنها وسيلة مهمة للحفاظ على مستواىم وتتفرع الذ:أعضاء ابؼ

                                                 
 .7رحيم حستُ و أبو نقيب أبضد، مرجع سابق، ص   1
جامعة مسيلة،  انة لوحة القيادة كأداة برليل و مراقبة التكاليف في ابؼؤسسة الاقتصادية، بؾلة الاقتصاد و التنمية بـبر التنمية المحلية ابؼستدامة،سليماف بوفاسة و بؼتُ علوطي، مك  2

 .6، ص2013، 2، العدد 1المجلد 
، 2021، 2، العدد 4، بؾلة الدراسات في الاقتصاد و إدارة الأعماؿ، المجلد أبظاء معيفي و إلياس بومعراؼ، دور لوحة القيادة في برقيق ابغوكمة في ابؼؤسسات الاقتصادية  3

 .176ص
 اف.كنفس ابؼ 4
 .173أبظاء معيفي و إلياس بومعراؼ، مرجع سابق، ص   5
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تشتَ لوحة القيادة الكلبسيكية أو ابؼالية أنها خلبصة رقمية لنشاطات ابؼؤسسة،  لوحة قيادة الكلبسيكية )مالية(: -1-2-1
لشاملة، فهي سلبح في يد الإدارة العامة بؼراقبة كل العملية حيث تبتُ الإرتباط بتُ بـتلف ابؼصالح و مدى مسابنتهم في ابؼردودية ا

التسيتَية و إكتشاؼ التغتَات و دراسة أسبابو، و إبزاذ بـتلف الإجراءات التي من شأنها أف تعيد ابؼؤسسة إلذ ابؼسار الصحيح 
 1فيما يتعلق بالقرارات ابػاصة بالإستثمار، و السياسة التجارية و ابؼالية.

توفتَ ابؼعلومات ابػاصة بابؼستخدمتُ ابؼهنية منها والاجتماعية )عدد ابؼستخدمتُ، الإطارات،  قيادة اجتماعية:لوحة  -1-2-2
 التوظيف، التكوين، حوادث العمل...( 

 بسس ابعانب التقتٍ )عدد الآلات، حالات العطب، الصيانة...( لوحة قيادة تقنية )إنتاجية(: -1-2-3
 تشمل بصيع حقوؽ ابؼؤسسة )أرصدة بـتلف ابغسابات، الديوف...( لوحة قيادة ابػزينة: -1-2-4
وظيفتها تسهيل معرفة ابػدمات التي تساىم في عملية الوصوؿ إلذ النتيجة الإبصالية لوحة القيادة خاصة بالعمليات:  -1-2-5

 2ابؼراد برقيقها.
، و يصنف لوحات ر للوحة القيادة الكلبسيكيةمن يرى أف بطاقة الأداء ابؼتوازف ىي نوع وتطو  حيث ىناؾ الصنف الثاني: -2

 :القيادة إلذ
تقوـ بدتابعة عمليات ومشاريع الدوائر ابؼهمة، فابؼدراء والمحللتُ يستخدموف لوحة القيادة التكتيكية  لوحة القيادة التكتيكية: -2-1

ابقة، فهي تؤدي مهاـ ذات طابع برليلي أكثر منها بؼقارنة أداء الدوائر، أو ابؼشاريع بابػطط وابؼوازنات، والتنبؤات أو بالفتًات الس
 رقابي أو إداري.

تتابع الأنشطة التشغيلية الأساسية ابعوىرية التي يقوـ بها ابؼوظفوف في ابػط الأوؿ وابؼشرفتُ عليهم  لوحة القيادة التشغيلية: -2-2
 ت طابع رقابي أكثر منو برليلي.الذين يتعاملوف مباشرة مع الزبائن، فلوحة القيادة التشغيلية تؤدي مهاـ ذا

تستخدـ ابؼؤسسة مزيج من عدة لوحات قيادة كي تتمكن من برقيق غاياتها وأىدافها وذلك حسب ما يتناسب مع  
الوظائف وابؼستويات الإدارية، فكل غاية أو ىدؼ بهب أف يكوف لو مؤشر أو بؾموعة من ابؼؤشرات بسثل معايتَ قياس ما تم 

3من مراحل التنفيذ. برقيقو عند كل مرحلة
 

تعبر لوحة القيادة الإستًاتيجية على مفهوـ ابؼؤشرات أكثر من ابؼعلومات، فهي نظاـ يتشكل  لوحة القيادة الإستًاتيجية: -2-3
أسس تتمثل  عدةمن بؾموعة من ابؼؤشرات مبنية لغاية برقيق أىداؼ خاصة بطريقة معينة ؛و تقوـ لوحة القيادة الإستًاتيجية على 

 في: 
بداخل لوحة القيادة : بسكن الرئيس من قيادة وحدتو التنظيمية )مصلحة، دائرة أو  إستًاتيجيدمج أىداؼ ذات بعد  -

4قسم( بكو الأىداؼ ابؼسطرة، من خلبؿ التحليل ابؼستمر لطريقة عمل بؾاؿ مسؤولياتو و إبزاذ القرارات الضرورية.
 

و النتائج ابؼستقبلية : حيث أف النتائج الآنية تتشكل من التكاليف التي ابؼؤشرات ابؼرتبطة بالنتائج الآتية  فصلعملية  -
تتحملها ابؼؤسسة و الإيرادات التي برققها، بينما النتائج ابؼستقبلية لا تظهر إلا في نشاطات لاحقة للمؤسسة، كما تسمح أيضا 

 و التنبؤ بفتًة لاحقة.ابؼؤشرات ابؼرتبطة  بابؼستقبل بإعطاء تفستَ للنتائج الآتية في نفس الفتًة 

                                                 
 .84بؼتُ علوطي و نذيرة راقي، مرجع سابق، ص   1
 .174-173أبظاء معيفي و إلياس بومعراؼ، مرجع سابق، ص ص   2
مومية الاستشفائية بعتُ يوسف ولاية آسية سايج، بموذج مقتًح لتطبيق لوحة القيادة وفق مشروع ابؼؤسسة لوزارة الصحة و السكاف و اصلبح ابؼستشفيات: دراسة حالة ابؼؤسسة الع  3

 .31، ص 2019 ،1، العدد 1ابؼدية، بؾلة الاقتصاد و التنمية البشرية، المجلد 
 .85قي، مرجع سابق، ص بؼتُ علوطي و نذيرة را  4
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في  Nortonو  Kaplanفي مقاؿ للكاتبتُ:  1992ظهر ىذا ابؼصطلح في سنة   لوحة القيادة ابؼستقبلية )ابؼتوازنة(: -2-4
قاما بنشر كتاب، حوؿ موضوع لوحة القيادة ابؼستقبلية،  1996، وفي سنة Harvard Businesses Reviewبؾلة 

يادة متجاوزين استعماؿ ابؼؤشرات ابؼالية فقط. حيث تم إدراج بؿاور استًاتيجية تركز على يقدماف فيو فلسفة جديدة حوؿ الق
 مؤشرات أكثر دقة ترتبط بالنوعية والأجل والقيمة، مقدرة من قبل الزبوف وبرستُ العمليات الداخلية وابعانب التنظيمي للمؤسسة.

جية، من حيث أف ىذه الأختَة تأخذ بعتُ الاعتبار التكيف مع بزتلف لوحة القيادة ابؼستقبلية عن لوحة القيادة الاستًاتي
مكونات ابؼؤسسة، بدعتٌ إمكانية تصميم لوحة قيادة على أساس النشاط القائم ومتغتَاتو مع الأىداؼ ابؼسطرة، بينما لوحة القيادة 

1ابؼستقبلية فإنها تقتًح قائمة نوعية من ابؼؤشرات.
 

 

 
 

 

 

 

 
 
 

 

 

                               

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

                                                 
 .86بؼتُ علوطي و نذيرة راقي، مرجع سابق، ص  1
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 خلاصة الفصل

بيكننا القوؿ أف العنصر البشري بيثل أىم مدخلبت النظاـ الإنتاجي، وأعظم القوى ابؼؤثرة في برديد  من خلبؿ ىذا الفصل
من  ىوية ابؼؤسسة ورسم معالد مستقبلها، بؽذا بهب على ابؼؤسسات أف تتوافر بؽا القدرة على إدارة تصرفات وأداء العاملتُ لديها
ية في خلبؿ لوحة القيادة، والتي تعتبر الأداة ابؼفضلة للحوار ما بتُ إدارة ابؼوارد البشرية والإدارة العليا حوؿ مسار تسيتَ ابؼورد البشر 

ابؼؤسسة، من خلبؿ عرضها الشامل وابغوصلي، إذ بيكن لأعضاء الإدارة استيعاب حقيقة ما بهري داخل ابؼؤسسة بفا يتيح بؽم 
ارات ابؼلبئمة بشكل يضمن برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، واستخداـ ىاتو اللوحة بوتاج إلذ تغذية مستمرة من مصادر ابزاذ القر 

  .ابؼعلومات ابؼختلفة قصد برديد مؤشراتها واستغلببؽا استغلبلا عقلبنيا وفق نظاـ ابؼعلومات
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 الفصل الثاني : تطبيق آلية لوحة القيادة في إدارة الموارد البشرية

إلذ التقييم الفعاؿ بؼواردىا البشرية لتحقيق أىدافها الإستًاتيجية، ولا بيكن الوصوؿ إلذ برقيق ىذه الأىداؼ  بؼؤسسةا تهدؼ
إلا من خلبؿ ابغيازة على نظاـ خاص بابؼوارد البشرية، والذي يسمى بلوحة القيادة الاجتماعية، و التي برتوي على بـتلف 

ابؼعلومات الإجتماعية التي تساىم بشكل كبتَ في عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية، وذلك ابؼؤشرات الضرورية لقيادة أنشطتها و 
من العدؿ في و بسكن ىذه الأداة إدارة ابؼوارد البشرية بإعطاء صورة شاملة ومفصلة وبرليل دقيق لأنشطة ابؼوارد البشرية للمسؤولتُ، 

 عملية التقييم وكشف أسباب الابكرافات و معابعتها.

 ىذا الفصل سنحاوؿ تغطية أىم ابعوانب ابؼتعلقة بلوحة قيادة ابؼوارد البشرية، و ذلك من خلبؿ التطرؽ إلذ لوحة القيادة في
 الإجتماعية، تصميم لوحة القيادة الإجتماعية، ودور نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية في تشغيل لوحة القيادة الإجتماعية.
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 جتماعيةلإلوحة القيادة ا لأول:المبحث ا

بوتاجها ابؼستَوف في  ، حيثذات أبنية كبرى تعتبرإف النظاـ ابؼعلوماتي للمؤسسة يعالج عدد كبتَ من ابؼعلومات و التي 
 .الوقت اللبزـ و بابعودة ابؼلبئمة من أجل ابزاذ بـتلف القرارات، بيكن بصع ابؼعلومات و معابعتها  من أجل تشكيل لوحة القيادة

 تعريف لوحة القيادة الإجتماعيةالمطمب الأول: 

تعرؼ لوحة القيادة الاجتماعية على أنها "بؾموعة من ابؼؤشرات الاجتماعية ابؼرتبة في نظاـ خاضع بؼتابعة أداء فريق عمل أو 
شرية، كما تعتبر أداة اتصاؿ مسؤوؿ ما للمساعدة على ابزاذ القرارات و التنسيق و التقييم و الرقابة على عمليات إدارة ابؼوارد الب

كأداة   تسمح بؼراقبي التسيتَ بلفت انتباه مدير للموارد البشرية إلذ النقاط الأساسية في إدارتو بغرض برسينها. كما تعتبر أيضا
مة من مساعدة على ابزاذ القرار و تعرض بؾموعة من ابؼعلومات ابؼتعلقة بالأفراد و ابعماعات في ابؼؤسسة، و ىو يشكل وثيقة ىا

 1نظاـ للمعلومات".
على أنها "بؾموعة معطيات اجتماعية تسمح بدتابعة تطور العمالة، مراقبة زيادة الكتلة  Taireb Jean Pierreيعرفها    

 2جتماعي ".لإالأجرية: قياس بمو كفاءات و إنتاجية ابؼأجورين و فحص ابعو ا
برت تصرؼ ابؼسؤولتُ بذمع و تعرض معلومات من أجل على أنها "بؾموعة وسائل توضع  Bernard Martoryيعرفها    

 3إمكانية إبزاذ قرارات إجتماعية جيدة".
فلوحة القيادة الاجتماعية ىي بؾموعة من ابؼعطيات على شكل مؤشرات ضرورية لقياس النتائج ابػاصة بابؼوارد البشرية و    

 إمكانية ابزاذ القرارات الاجتماعية ابؼلبئمة.  ؤسسة معة ابؼإدارتهم،  فهي وسيلة تفيد في متابعة تطور تنفيذ إستًاتيجي
بفا سبق بيكننا تعريف لوحة القيادة الاجتماعية بأنها أداة قصتَة الأجل و أداة ضبط ابؼسؤولية، فهي تشكل دعما متميزا    

لإدارتهم و تعطيهم صورة واضحة من  للمتابعة و الرقابة التشغيلية و ابزاذ القرارات، و توجو انتباه ابؼديرين إلذ النقاط الأساسية
جراء الإبقازات المحققة خلبؿ فتًة زمنية معينة، و ابؽدؼ منها ىو قياس النتائج ابؼختلفة للسياسة الاجتماعية، بفا يسمح بإ

 التشخيص الاجتماعي للمؤسسة.
  4ا:قسمتُ على حسب طريقة الوصوؿ إلذ النتائج، وبنإلذ لوحة القيادة الإجتماعية  تنقسمكما 

لوحة القيادة بتواتر شهري: ىي الأكثر استعمالا في إدارة ابؼوارد البشرية، فالشهر ىو الدورة الأكثر تعبتَا ودلالة خلبؿ  -   
 في ابؼؤسسة )خاصة دورة الأجور(. السنة التي تتحقق فيها الأىداؼ

ستًاتيجية، أي لإرة ابؼوارد البشرية من الناحية الوحة القيادة بتواتر سنوي: تتعلق خصوصا بدستويات الإدارة العامة وإدا -   
تتابع الأىداؼ ابؼتوقعة في أجاؿ طويلة، ومن خلبؿ ابؼقارنة لعدة سنوات بيكن توضيح الابذاىات الكبرى، تطور ابؼؤشرات، 

 والابكرافات النابصة، بحيث تسهل الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼتوقعة.
 

                                                 
لوـ الرياضة و العلوـ الإنسانية و إبظاعيل بلحنيش و سليم حداب، مسابنة مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية في عملية إبزاذ القرار في ابؼؤسسات الرياضية، بؾلة المحتًؼ لع  1

 .116، ص 2022 ،1، العدد 9الاجتماعية، المجلد 
 72.، ص 2021، 02بن عيسى إبؽاـ، لوحة القيادة الاجتماعية و ابؼؤشرات الاجتماعية، بؾلة إرتقاء للبحوث و الدراسات الاقتصادية، المجلد   2
 .كافنفس ابؼ  3

4
 Fontaine,  Gavino Karine, Zambeau Adrieu, Bilan social et tableau de bord : des outils de pilotage au 

service de Ressources Humaines, une collection : les diagnostics de l’emploi territorial, n°9, France, 2005,p 18. 
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 تماعية و أىميتياجلإخصائص لوحة القيادة ا : المطمب الثاني
تتمثل أبنية لوحة القيادة الاجتماعية في كونها أداة تساىم بشكل فعاؿ في قيادة أداء وظيفة ابؼوارد البشرية، بخلقها قيمة مضافة 

 تساعد ابؼرؤوستُ على تطبيق استًاتيجيات ابؼؤسسة.

  1: خصائص لوحة القيادة الاجتماعية أولا
ستعانة بلوحة القيادة الاجتماعية تعود إلذ بـتلف ابػصائص الإبهابية التي تتصف بها لإ اإف الأسباب التي تؤدي ابؼستَين إلذ

 ومنها:

وفاء و بساثل ابؼعطيات: أي أف ابؼعلومات غتَ قابلة للنقاش والنزاع بكونها بؿددة من خلبؿ مبادئ واقعية موضحة بصفة  -
  .ة و ابغساباتعملمتماثلة عن طرؽ برديد مسبق للمصطلحات وابؼتغتَات ابؼست

  .بؼعلومة الاجتماعية سريعة التغتَديناميكية و سرعة الإنتاج: فا -

الوضوح، إمكانية القراءة والاختيار: أي إمكانية وسرعة ابغصوؿ على ابؼعلومة ابؼوجودة في لوحة القيادة الاجتماعية  -
 .ب اىتمامهم بؽاذوسهولة استغلببؽا من طرؼ العماؿ، ومنو ج

 . ظاىرة ابؼعنية وجودة قياساتهاديد مبادئ القياس وابغساب مع ابغرص على التنسيق وابؼلبئمة بتُالدقة: بتح -

وسيلة جيدة للقيادة: بيكن استعماؿ لوحة الاجتماعية في عملية القيادة لأنها تعد في الوقت ابؼناسب، مكيفة مع القرارات  -
 .ياتاتيجالواجب ابزاذىا، مركبة، تنبؤية، متناسقة مع الاستً 

 حيث تسمح بدا يلي: ،القاعدة الأساسية لابزاذ القرارات الإستًاتيجيةىي لوحة القيادة الاجتماعية تعتبر  -

 .ابؼؤشرات عبر فتًة زمنية معينة التنبؤ من خلبؿ تتبع تطورات -

 .ةدراسة وتشخيص المحيط ابػارجي والداخلي للمؤسسة بواسطة مؤشرات تم وضع تلبية بؽذه ابغاج -

 .بؼؤسسة مع قيم مؤشرات ابؼنافستُكانية الاعتماد على مقارنة قيم مؤشرات، اإم -

زرع أدوات القيادة الاجتماعية الثلبثة : حامل ابؼؤشرات، ابؼراقب ،و الرادار ، فلوحة القيادة الاجتماعية في خدمة القيادة  -
2الاجتماعية، بحيث تهدؼ برقيق الوظائف الثلبثة للنظاـ ابؼعلوماتي :

 

حامل ابؼؤشرات الذي يقيس ويتابع ابؼتغتَات الكبرى الاجتماعية في مستوى يتوافق مع مسؤوليات القادة، العماؿ  -
 .، وقت العمل، السلوكيات ...الخالأجور

 .ت ذات تأثتَ داخلي أو خارجي عميقابؼراقب الذي تتمثل مهمتو في ابؼراقبة التغتَا -

العمالة وىيكلتها داخل ابؼؤسسة، بتغتَات سوؽ العمل، سلوكات ابؼأجورين الرادار الذي يتنبأ بالتغتَات من حيث  -
 والتطورات التنظيمية...الخ.

  أىمية لوحة القيادة الاجتماعية : ثانيا
3تتمثل أبنية لوحة القيادة الاجتماعية بالنسبة للمؤسسة في أنها تؤدي ثلبث وظائف أساسية ىي:

 

                                                 
باتنة، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات -عتُ التوتة -بوحديد ليلى، دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة الصناعية: دراسة ميدانية لشركة الابظنت  1

 .82-81، ص ص 2015نيل شهادة دكتوراه في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ التجارية و اقتصادية و علوـ التسيتَ، جامعة ابغاج بػضر، باتنة، 
 .82، ص سابقالرجع نفس ابؼ  2
ة الاجتماعية و تسيتَ النزاعات، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية و التجارية و مليكة علبلر، بؿاضرة لوحة القيادة الاجتماعية، مقياس اليقظ 3

 .3، ص2022-2021علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، 
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عة ابؼتغتَات الاجتماعية وفقا بؼسؤوليات بـتلف القادة في ابؼؤسسة، تتعلق ىذه القياس الداخلي: الذي بيكن من متاب -
 القياسات: بعدد العماؿ، الأجور، التوظيف، زمن العمل، السلوكات...الخ.

الرصد: أي ملبحظة التطورات الاجتماعية الداخلية وابػارجية التي بيكن أف تؤدي إلذ اضطراب قيادة وتوجيو ابؼوارد  -
 في ابؼؤسسة. البشرية

التقدير ابؼسبق: نظرا بؼا بيكن أف بودث داخل أو خارج ابؼؤسسة، فبفضل لوحة القيادة الاجتماعية بيكن إعداد  -
سيناريوىات حوؿ تطور عدد العماؿ ابؼرتقب أو تطور الكفاءات كما بيكنها أيضا دراسة سوؽ العمل، وسلوؾ الأجراء وبـتلف 

 التطورات التنظيمية.

  ميام لوحة القيادة الاجتماعية : الثالمطمب الث
تظهر أبنية لوحة القيادة الاجتماعية أيضا من خلبؿ دورىا ومكانتها على مستوى إدارة ابؼوارد البشرية حيث تسمح بالوقوؼ 

وتظهر  على مدى برقق الأىداؼ وطبيعة الإجراءات التصحيحية التي يتخذىا ابؼستَ من خلبؿ برليلو للببكرافات وتربصة مسبباتها
 1الأدوار التي تلعبها وابؼكانة التي برظى بها من خلبؿ ابؼهاـ التالية:

لوحة القيادة أداة بذميع البيانات: لوحة القيادة الاجتماعية بسثل بناء متكامل بعمع معطيات اجتماعية تسمح بدتابعة  -
ماؿ، البيئة الاجتماعية، أحواؿ ابؼوظفتُ أو العماؿ، كل تطور التوظيف، مراقبة ارتفاع الكتلة الأجربة زيادة الكفاءات، إنتاجية الع

 ىذا تقدمو على شكل معلومات رقمية.

لوحة القيادة أداة للقياس والتقييم : تقوـ لوحة القيادة الاجتماعية بقياس أداء ابؼورد البشري، فالفرؽ ابؼستخرج ما بتُ  -
 .ء وفعالية قسمو في برقيق الأىداؼالبشرية أف يقيم أداالأىداؼ ابؼعتمدة و النتائج المحققة يسمح بؼدير ابؼوارد 

لوحة القيادة أداة للتشخيص : بيكن للوحة القيادة الاجتماعية أف تلفت انتباه مدير ابؼوارد البشرية إلذ الظواىر غتَ  -
، فابؼؤشرات الاجتماعية تقوـ الطبيعية وغتَ العادية التي تواجو عملية برقيق الأىداؼ سواء كاف ذلك بالقيمة ابؼطلقة أو النسبية

بإخبار مدير ابؼوارد البشرية بالوضع القائم ويقوـ ىو بدوره بالبحث عن أسباب الابكرافات والتفكتَ في العمليات التصحيحية 
 .ط الضعف في نشاط ابؼوارد البشريةابؼناسبة، ومن خلبؿ ىذه العملية يقوـ بالكشف عن نقا

ؤولتُ : بسثل لوحة القيادة الاجتماعية بالنسبة بؼستعمليها مرآة تعكس أداء النشاط وابؼستَين لوحة القيادة أداة لتحفيز ابؼس -
في نفس الوقت، فهي بذلك تعكس أداء مسؤوؿ ابؼوارد البشرية واستعداداتو بكو رفع التحدي، فهي تبتُ لو مستوى التقدـ بكو 

بعث التحفيز، و الانسجاـ بتُ أعضاء فريق ابؼوارد البشرية عامة برقيق الأىداؼ من خلبؿ توليد الشعور بالتحكم والذي بدوره ي
  .ابؼوارد البشرية على وجو ابػصوص ولدى مدير

لوحة القيادة أداة لتحستُ الكفاءات : تقوـ لوحة القيادة الاجتماعية بإشعار مدير ابؼوارد البشرية بالنقاط المحورية ابػاصة  -
تغلببؽا يسمح بإرساء بـتلف التصورات التي تساعد على ابزاذ ابغلوؿ ابؼمكنة والتعرؼ على بتسيتَ عمليات ابؼوارد البشرية، واس

مشاكل الآخرين، فهي تسمح بتنمية التكوين لدى ابؼسؤولتُ وقدراتهم على ابزاذ القرارات والاتصاؿ مع ابؼتعاونتُ معهم لإبهاد 
 أفضل ابغلوؿ للمشاكل ابؼطروحة.

ا ـ: بسنح لوحة القيادة الاجتماعية ميزة تتمثل في إعلبـ مدير ابؼوارد البشرية في الوقت ابغقيقي بفلوحة القيادة كأداة للئعلب -
تابعة نشاطو من جهة ،وإعلبـ الإدارة العليا بحقيقة ما بهري بطريقة شاملة من جهة أخرى، فهي تساىم في تطوير بدذلك  بيكنو

                                                 
  .5-4، ص ص مرجع سابقمليكة علبلر،  1
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اللقاءات التشاورية بتُ ابؼهتمتُ بها و بنتائجها، فتبعث بذلك روح الفريق ثقافات الأفراد داخل ابؼؤسسة من خلبؿ الاجتماعات و 
الواحد وتزيد في روحو ابؼعنوية، بفا يؤدي إلذ تلبشي وذوباف ابغواجز النفسية، لكن مع ابغذر أف يكوف بؽا دور الانعكاس السلبي 

 .ابؼؤسسة في حدوث صراعات تنظيمية تؤثر على الأىداؼ ابؼسطرة من قبل

جتماعية أداة للتنبؤ: تساعد لوحة القيادة الاجتماعية بتوقع بغالة ابؼستقبلية بناءا على استقراء ابؼاضي لإوحة القيادة ال -
ودراسة ابغاضر، وبدعتٌ آخر فإف لوحة القيادة الاجتماعية لا تقدـ فقط الوضعية ابغالية وابؼاضية، وإبما الوضعية ابؼراد بلوغها 

ة وملبحظة ابذاىات مكونات لوحة القيادة، التي يعبر عليها بالأىداؼ، لذلك بيكن القوؿ أف لوحة مستقبلب انطلبقا من دراس
 .يئة ديناميكية تتميز بعدـ التأكدالقيادة الاجتماعية تسمح بزيادة نسبة لتأكد من ابؼستقبل بالنسبة بؼستَ ابؼوارد البشرية في ظل ب

يادة الاجتماعية الأداة ابؼفضلة في نظاـ ابؼراقبة انطلبقا من كونها تسمح بتعديل لوحة القيادة أداة للمراقبة: تشكل لوحة الق -
مسػتوى التجريد، والذي يتحقق من خلبؿ تدفق معلومات دقيقة يوفرىا نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية، كذلك ما بذدر الإشارة 

بما توجيو وإرشػاد قسم ابؼوارد البشرية بكو برقيق الأىداؼ إليو أف ابؼراقبة من خلبؿ لوحة القيادة الاجتماعية لا تعتٍ العقاب وإ
 ابؼسطرة بفعالية كبتَة، وضبط مسار عمل ابؼورد البشري وابؼؤسسة على حد سواء. 

اىتماما بلغة التواصل بتُ أعضائها و  تولر لوحة القيادة الاجتماعية أداة لإدارة ابغوار: لوحة القيادة الاجتماعية وسيلة -
فمن خلبؿ ىذه اللوحة يستطيع مدير إدارة ابؼوارد البشرية عرض بـتلف النتائج المحققة والتعليق عليها من خلبؿ الشػرح مسؤوليهم، 

الأخرى في  طرؽ بؿيط عملو، وبيكن للمسػؤولتُ الاستعانة بفيالكامل بؼختلف الابكرافات ابؼتواجدة ووضػع التصحيحات اللبزمة 
 ات، إمكانات( من أجل برقيق الأمثلية للتعزيز من صلبحية ىذه اللوحة.ابؼؤسػسػة )وسائل إضافية، صػلبحي

 
 

  



ذطثٍك آنٍح نىحح انمٍادج فً إداسج انًىاسد انثششٌح                                                                                                      انفصم انثانً   

11 

 

 المبحث الثاني: تصميم لوحة القيادة الاجتماعية 
يتم تصميم لوحة القيادة الإجتماعية على مستوى إدارة ابؼوارد البشرية بناءا على عدة متطلبات بهب توفرىا، و بسر على عدة 

 وصوؿ إلذ نظاـ شامل يؤدي وظيفتو بكفاءة و فعالية.مراحل بهب إتباعها من أجل ال

 المطمب الأول: مراحل إعداد لوحة القيادة الاجتماعية
لابد على ابؼؤسسة، بدساعدة وظيفة ابؼوارد البشرية، تعبئة الذكاء الاجتماعي، بإشراؾ ابؼدراء في صنع الابذاىات الإستًاتيجية 

صنع أىداؼ ابؼنظمة بدختلف سياسات وظيفة ابؼوارد البشرية، إذف ىاتو الأختَة  و أسس النجاح، وبرسيس العماؿ وبرفيزىم على
بؽا دور جوىري في التنفيذ الاستًاتيجي، وأف النجاح يتطلب من ابؼسؤولتُ أخذ على عاتقهم رىانات ابؼؤسسة. فإسقاط بـطط 

وظيفة: مسؤولو التكوين، التوظيف، تسيتَ ابؼسار عمل ابؼوارد البشرية على إستًاتيجية ابؼؤسسة يتطلب استشارة وتعبئة خبراء ال
ابؼهتٍ، العلبقات الاجتماعية. و مسؤولو الأقساـ التشغيلية الأخرى )لأنهم مسؤولوف على موارد بشرية(، إف وضع بـطط ابؼوارد 

للقيمة ، تكوف  البشرية ىو فرصة بفتازة ومناسبة بعمع فرؽ ابؼوارد البشرية وبرفيزىم حوؿ رىانات موحدة، فهو فعل خالق
انعكاساتو إبهابية على أىداؼ والنشاط الفردي وابعماعي، ويكوف منبع لاشتًاؾ الرؤى وطرح حلوؿ وخيارات أكبر، ويكسر 

  1ابغواجز بتُ الوظائف كما يركز ابعهود حوؿ أىداؼ ابؼؤسسة.

ن خلببؽا مدير ابؼؤسسة أو مدير ابؼوارد البشرية إعداد بـطط العمل للموارد البشرية: الاجتماع الأوؿ يبدأ بدرحلة ابؼعلومات، م -1
مدعوا بؼباحثة وطرح الرىانات الإستًاتيجية، ثم تتهمها مرحلة عصف ذىتٍ تسمح للمشاركتُ بإسقاط الإستًاتيجية على نشاطهم 

بهب أف تسمح  بتحديد مسابنتهم في برقيق ىذه الرىانات وفهم الرابط بتُ أنشطتهم والنتائج الاقتصادية، إف ىذه ابؼرحلة
بتوضيح تطور ابؼؤسسة من خلبؿ الرىانات الاقتصادية وتبياف ابؼخاطر الاجتماعية المحتملة، برقيق تكيف العمل مع التطورات 

 المحتملة.
وضع بـطط عمل للموارد البشرية برت مسؤولية مدير الوظيفة، ومشاركة الأطراؼ ابؼعنية، يسمح بإسقاط التوجهات 

ابة وتفاعل كلي للمسؤولتُ، كما تسمح برفع نسبة النجاح وتوضيح سياسات بغماية العامل والتسيتَ الفعاؿ الإستًاتيجية، واستج
 للموارد البشرية.

ابؼفاتيح الأساسية للنجاح: العوامل الأساسية للنجاح ىي الشروط ابعوىرية والتي تسمح ببلوغ الأىداؼ، والصمود أماـ عوامل  -2
ض الزبائن، ابؼوردوف، ابؼنافسوف ابعدد، ابؼنافسة ابغالية...(. حيث من أجل كل توجو استًاتيجي لوظيفة المحيط العدائية ) قوة تفاو 

 ابؼوارد البشرية تطرح سؤاؿ ابؼفاتيح الأساسية للنجاح.
الكفاءات و إبقاز لابد أولا من تعيتُ العوامل التي تؤثر مباشرة في النتائج ابؼالية وإشباع الزبائن ثم برديد تلك ابؼتعلقة بتطوير  

 العمليات بكفاءة. 

أنشطة ابؼوارد البشرية ابؼوافقة ) ابؼلبئمة(: بعد برديد الرىانات الإستًاتيجية و عوامل النجاح الأساسية ابؼرتبطة برديد أو تعيتُ  -3
يتتُ )ليس بالضرورة وضع قائمة و تطبيقات ابؼوارد البشرية ابؼوافقة للنقطتتُ الأولابؼهاـ بها، يقوـ فريق ابؼوارد البشرية بتحديد 

 لأنشطة ابؼوارد البشرية بل فقط برديد تلك ابغابظة في بلوغ النتائج(.

                                                 
 علوـ في دكتوراه شهادة لنيل مقدمة أطروحة ابعزائرية، ابؼؤسسات من عينة دراسة -للمؤسسة الاجتماعية ابؼسؤولية تدعيم في البشرية للموارد القيادة لوحات دور بابيوت، يوغرطة 1

  .132 ص ،0217 مسيلة، بوضياؼ، بؿمد جامعة الأعماؿ، إدارة بزصص التسيتَ،
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مؤشرات قياس أنشطة ابؼوارد البشرية ومستوى الأداء: حيث نعرؼ أنو لا بيكن تسيتَ ما لا بيكن قياسو، فبعد برديد صياغة  -4
 1يات الأداء ابؼنتظرة و ابؼؤشرات التي تسمح بدتابعة تقدمها.أنشطة ابؼوارد البشرية ابؼلبئمة تقوـ بتحديد مستو 

لابد أف يتم تقييم لوحات القيادة لوظيفة ابؼوارد البشرية بصفة دورية ومنتظمة، وإعادة بنائها سنويا لأف ابؼؤشرات ذات  
 طبيعة متغتَة ومتطورة، كما أف مفهوـ الأداء ورىانات ابؼؤسسة تتغتَ.

 الأىداف المطمب الثاني: صياغة

تسعى ابؼؤسسات إلذ برقيق أىداؼ معينة، بردد بواسطة ابؼسابنتُ أو الإدارة العليا انطلبقا من رصد وتقييم الفرص 
والأخطار التي بسيز البيئة ابػارجية للمؤسسة، وأيضا تقييم نقاط القوة والضعف بداخلها، خاصة فميا ينعلق وظيفة ابؼوارد البشرية 

 تائج ابؼؤسسة، وىذا في إطار تسيتَ مرتبط بالاستًاتيجية الاجتماعية التي تقوـ عليها ابؼؤسسة.التي وجهت مسابنتها لن

و لنجاح التوجو ابعديد لابد من تثبيت أىداؼ كمية بدقة، للمسابنة في برقيق النتائج وقياس الابكرافات ثم القياـ بأعماؿ 
ى أنو: حالة تسعى ابؼؤسسة إلذ الوصوؿ إليها ويعتبر غاية أو نتيجة تصحيحية بواسطة لوحة القيادة الاجتماعية. فابؽدؼ يعرؼ عل

نهائية توجو ابؼؤسسة ابعهود لتحقيقو؛ كما يعرؼ على أنو: نقطة النهاية التي تعمل ابؼؤسسة للوصوؿ إليها من منطلق أنها عملية 
 ابعهود وبدعتٌ آخر:  مستمرة برقيقا بؽدؼ البقاء؛ يعرؼ أيضا على أنو: نتيجة لفعل إرادي يتطلب مضاعفة

2ابؽدؼ = التنبؤ + الإرادة.
 

 عليو بيكن القوؿ أف الأىداؼ في نهايات بيكن الوصوؿ إليها برت قيد الإمكانيات والظروؼ ابؼتاحة وابؼتوقعة. و

 .إليو صوؿوبىتلف ابؽدؼ عن الرغبة، بكوف ىذه الأختَة بيكن اعتبارىا ىدؼ خيالر لا بودد لو توقيت زمتٍ بؿدد أو طريقة الو  
 وعليو تتجلى أبنية الأىداؼ فيما يلي : 

 .وحدات التنظيمية ابؼشكلة للمؤسسةتعتبر ابؼوجو الأوؿ لأنشطة بـتلف ال -

 .ة باعتبارىا من معايتَ الفعاليةبسكن من معرفة كفاءة ابؼؤسس -

 .ية ووضعية ابؼؤسسة في ابؼستقبلتعطي صورة عن أبن -
 .ي يسمح بالوصوؿ إلذ ىذه الأىداؼستًاتيجيات، ىذه الأختَة تعتبر بدثابة الطريق الذتشكل خطوة أساسية في بناء الا -
 .سيق بتُ الأعماؿ التي يقوموف بهاتقلل من التناقضات بتُ الأفراد العاملتُ بابؼؤسسة، وىي عامل يرفع درجة التن -

ج إلذ أفعاؿ قياسية بـتارة. عملية اختيار لابد أف تكوف الأىداؼ تقديرية لتحقيق لوحة القيادة الاجتماعية بؽذا برتا  
فكل  وفقا بؼعايتَ بؿددة.ذلك تم يالأىداؼ تتم من خلبؿ تبادلات للآراء ما بتُ بـتلف ابؼتدخلتُ في إدارة ابؼوارد البشرية و 

 ىدؼ تم اختياره وبرديده بهب أف تتوفر فيو الشروط التالية:
من أو الوقت بصفة منتهية وغتَ مفتوحة، فالأىداؼ إف لد بردد بعامل الزمن بؿدد زمنيا: بحيث أف ابؽدؼ يرتبط بعامل الز  -

 فإنو بيكن اعتبارىا أحلبما.
قابل للقياس: بهب على ابؽدؼ أف بودد بصفة تسمح بقيامو، وتعتبر الوحدات أفضل تعبتَ ووصف لكمية أو حجم  -

 البشرية التقييم ابعيد والفعاؿ بؽا.الأىداؼ ابؼوضوعة، وعملية قياس ىذه الأختَة تضمن بؼدير ابؼوارد 

                                                 
 .150يوغرطة بابيوت، مرجع سابق، ص   1
 البشرية، ابؼوارد تسيتَ بزصص التسيتَ، علوـ في ماجستتَ شهادة لنيل مذكرة بقسنطينة، سونلغاز مؤسسة حالة دراسة-البشرية ابؼوارد سيتَت برستُ في القيادة لوحة دور مصباح، بظية 2

 .16-15 ص ص ،0212 قسنطينة، منتوري جامعة
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قابل للتحقيق: إف اختيار الأىداؼ التي يصعب الوصوؿ إليها لا تنفع ابؼؤسسة في شيء بل تكوف مصدرا للضغط  -
والارتباؾ والقلق، كما ىذا لا يعتٍ أف يتم اختيار الأىداؼ السهلة والتي تكوف مصدرا لتضييع الطاقة البشرية وابؼادية والوقت 

 فرص ابؼتاحة، ومنو فإف عملية برديد الأىداؼ بهب أف تكوف واقعية ومصدر للتحفيز لا للقلق.وال
واقعي : إف وضع الأىداؼ لا يكوف بالعبارات العامة مثل:" بهب أف..." أو " العمل على ..." بل يشتًط في عملية  -

 1ة من ابؼتغتَات التي تعمل على برقيقها.برديد الأىداؼ أف تكوف مقتًنة بطريقة واقعية )موضوعية( متبوعة بدجموع
ابرادي: بهب على ابؽدؼ أف يعبر عن انسجاـ ما بتُ ابؼسؤولتُ وأعضاء إدارة ابؼوارد البشرية، لأف متابعة فاعلية ومدى  -

يقها، و برقيق الأىداؼ تفرض أف يكوف إنسجاـ وتوافق ما بتُ أفكار ابؼسؤولتُ وتطلعاتهم بدا بىدـ الإمكانات ابؼسخرة لتحق
 بذلك ابؽدؼ يعبر عن بشرة جهد الأفراد في ابؼؤسسة .

بناء: بطريقة أو بأخرى بهب على أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية أف تساىم في برقيق ابؽدؼ العاـ ابؼؤسسة، فلب يتم اختيار  -
 أىداؼ ابؼوارد البشرية بدا لا يتوافق ولا يتكامل مع ابؽدؼ العاـ للمؤسسة.

 لشروط ابؼذكورة  تصبح الأىداؼ غتَ دقيقة وغامضة ويواجو برقيقها عدة عقبات منها:إذا لد تتحقق ا
التأثتَات الضعيفة في أجاؿ العمل والاتصالات: عند برديد ابؽدؼ فإف الفعل ابؼختار لا بوقق ما يصبو إليو مدير ابؼوارد  -

الفعل بػ:"حصر ابؼوظفتُ" ففعل ابغصر لا يوصل إلذ البشرية أحيانا، فمثلب عندما يكوف ابؽدؼ حوؿ دراسة للموظفتُ و بودد 
 ابؼعتٌ وابؽدؼ ابغقيقي، ولإعداد لوحة القيادة الاجتماعية لابد من دراسة العديد من ابؼؤشرات:

 .وضعية أو نظاـ الأجزاء -
 .فئة المجتمع ابؼهتٍ  -
 .تًات بؿدودة، فتًات غتَ بؿدودة (طبيعة العقود ) ف -
 .ي، دواـ جزئي...( العمل) دواـ كلنظاـ  -
 .د أثناء ىذه الفتًة بؿل الدراسة عدد ابؼوظفتُ ابعد -
 .تُ أثناء ىذه الفتًة بؿل الدراسةعدد ابؼوظفتُ ابؼسرح -
 .زاء ابغاضرينالأج -
 .ائبتُ و الغتَ مدفوع بؽم الأجراءالأجزاء الغ -
 الأجزاء الغائبتُ و ابؼدفوع بؽم الأجر. -

 لفعل ؟إذف: أي مؤشر سيعلى بهذا ا
 . يؤدي لتحقيق التوقعات ابؼنتظرةفعدـ الدقة في برديد أفعاؿ الأىداؼ لا

الأعماؿ الكثتَة: لإعداد لوحة القيادة الاجتماعية ىناؾ أعماؿ كثتَة تقوـ بها إدارة ابؼوارد البشرية وتساعد في إبقازىا،  -
 .برقيق الأىداؼ في الوقت ابؼناسب قت وبالتالر عدـوينتج عن ىذه الأعماؿ أعباء غتَ ناجحة وغتَ نافعة تؤدي إلذ ىدر الو 

عدـ الاىتماـ : عدـ الاىتماـ بالنسبة للموظفتُ والعماؿ في ابؼؤسسة يؤدي إلذ فقد مصداقية إدارة ابؼوارد البشرية وبالتالر  -
 2عدـ التوصل إلذ برقيق الأىداؼ ابؼنتظرة.

                                                 
 .39-38بظية مصباح، مرجع سابق، ص ص   1
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 المطمب الثالث: تحديد المؤشرات

 ر بدراحل نذكرىا على التوالر : إف برديد ابؼؤشرات بي

معايتَ ومبادئ اختيار مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية: عموما ابؼؤشرات لابد أف لا تكوف كثتَة وإلا تعرضت بػطر سوء  -1
بناء، الفهم أو عدـ ابؼتابعة، وبؽذا بهب أف تكوف ابؼؤشرات ابػاصة بلوحة القيادة الاجتماعية تقيس ىدؼ أو عدة أىداؼ قابلة لل

 التعبتَ على النشاط أو الأفعاؿ.  و قابلة للبتصاؿ و تكوف في الوقت ابؼناسب اإمكانية استعمابؽمع 
 وحتى يكوف ابؼؤشر مصدر ثقة لابد أف تتوفر فيو الشروط التالية:

 .وابؼصداقية والوفاء وابؼوضوعية ةئمابؼلب -

 السرعة والسهولة. -

ابؼؤشرات الاجتماعية، بؽذا لابد من ضبط الأىداؼ بدقة التي يريد الوصوؿ إليها،  لا توجد نظريات أو قواعد عامة لاختيار
الأمر واحد، بل يقوـ باختيارين، يتعلق مؤشر وكذلك الزبائن أو الأشخاص التي بزصص بؽم. ابؼسؤوؿ لا يكتفي باختيار 

 لقيادة الاجتماعية، ويكوف الاختيار إما:ابؼؤشرات اللبزمة بعد ذلك لإعداد اوحة ا اختياربابؼتغتَات التابعة لبعضها و 

 .عدد من ابؼؤشرات ذات أكبر أبنيةكمي: لابد من برديد   -

 كيفي: الاحتفاظ إلا بابؼؤشرات التي توضح الأىداؼ ابؼتبعة وابؼراد الوصوؿ إليها.  -

قياـ بالإجراءات وتتجمع ىذه ابؼؤشرات في لوحة القيادة الاجتماعية في أربع فئات من أجل برستُ النشاطات وال
 التصحيحية، وىذه الفئات ىي: 

 .ء: تقيس درجة الوصوؿ إلذ الأىداؼمؤشرات الأدا -

 .رافات والقياـ بإجراءات تصحيحيةمؤشرات القيادة: تسمح بالوصوؿ إلذ ابغقائق من خلبؿ معرفة الابك -

 .ابؼناسبة بؼؤسسة وابزاذ القراراتمؤشرات الإنارة: توضح ابؼعلومات ابؼتعلقة بتطور ا -

1مؤشرات الإنذار: تسمح بتوضيح ابػلل الوظيفي وتلزـ القياـ بإجراءات تصحيحية. -
 

 

برليل ابؼؤشرات الاجتماعية في لوحة القيادة الاجتماعية: لتحقيق التشخيص الاجتماعي لابد من برليل ابؼؤشرات التي تسجل  -2
من ابغسابات الإحصائية و قياساتها كقيم مرجعية ،وأي ابكراؼ ناجم عن  في لوحة القيادة الاجتماعية، بؽذا يربط التحليل بالعديد

 ىذه ابؼعايتَ يوقف إثارة ابؼنبهات ويلزـ القياـ بأعماؿ تصحيحية من خلبؿ إتباع ابػطوات التالية: 
ساعدين لإدارة ابؼوارد إعداد النشاطات: تعتبر ابؼنبهات بدثابة إنذار مراقبة العمل من طرؼ الكثتَ من ابؼسؤولتُ العمليتُ ابؼ -

البشرية، فمن غتَ ابؼمكن أف تتحمل ابؼؤسسة تكاليف التسيتَ لردود الأفعاؿ اليومية، بؽذا ربطت مؤشرات لوحة القيادة 
 الاجتماعية بابؼشاكل ابؼتعلقة بابػلل الوظيفي ابؼستقبلي.

 ؿ ابؼعايتَ الثلبث التالية: حساسية ابؼؤشرات:  تتميز حساسية ابؼؤشرات الاجتماعية بالاستجابة من خلب -

 ابؼرونة: ىي قدرة ابؼؤثر للبستجابة والتكيف مع الأفعاؿ التصحيحية، أي ابؼسابنة للتوصل إلذ النتائج ابؼنتظرة. -

التكلفة: تعتبر أىم معيار في ابؼؤشرات العملية أي كم يستطيع الاستثمار في العمل الصحيح للوصوؿ إلذ نتائج منتظرة  -
 نشاط الصحيح وبأقل تكلفة. واختيار ال

                                                 
 .110-109رجع سابق، ص ص ليلى بوحديد، م  1



ذطثٍك آنٍح نىحح انمٍادج فً إداسج انًىاسد انثششٌح                                                                                                      انفصم انثانً   

15 

 

التفاعلية: يعرؼ من تفاعلية ابؼؤشر الزمن ابؼستغرؽ لإعلبء النتائج ابؼقاسة، لأف ابؼؤشرات الاجتماعية ليست بؽا نفس  -
ابغساسية، فالبعض تستخرج منو النتائج بسرعة والبعض الآخر يستغرؽ وقت طويل لرد الفعل، وبردد تفاعلية ابؼؤشر بالعمل على 

 ذ القرارات والوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼتوقعة. ابزا

ابؼؤشرات ابؼساعدة بغل مشاكل ابؼوارد البشرية: لإتقاف ىذه ابؼؤشرات والاستجابة لردود الفعل، تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية  -
  بالعمل على الاختيار الاستًاتيجي للقياس وابغلوؿ الفعلية بأقل تكلفة و أكثر سرعة و في أحسن الأوقات.

إف ابؼشاكل ابؼتعلقة بالعماؿ داخل ابؼؤسسة تواجهها إدارة ابؼوارد البشرية بدراسة الأسباب والاستعانة بحساب ابؼؤشرات  
والوصوؿ إلذ استنتاجات بيكن من خلببؽا ابزاذ الإجراءات التصحيحية وبالتالر برقيق أىدافها، وأىداؼ  ،ن قبل ىذه الإدارةم

  1مييز في مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية ثلبث عائلبت كبرى و ىي على التوالر:ابؼوارد البشرية. و بيكن الت

 .ؤشرات ابػاصة بالتسيتَ الاجتماعيابؼ -

 .بػاصة بأداء العملياتابؼؤشرات ا -

 مؤشرات خلق القيمة. -
وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية  لقة بددى تطور مراحلعإف ىذه ابؼؤشرات )التسيتَ الاجتماعي، أداء العمليات، خلق القيمة( مت  

 ناصر ابؼوالية.عفي ال هاعرضنقوـ بفي ابؼؤسسة، وس

  مؤشرات التسيير الاجتماعي : أولا
جتماعي في نظاـ الأجور وابؼيزانية الاجتماعية، ويتم تبويب ىذه ابؼؤشرات في لوحة القيادة لإغالبا ما تظهر مؤشرات التسيتَ ا

ات و ابؼعطيات التي تتعلق بإدارة العماؿ: تدفقات العماؿ، الإحصائيات الدبيوغرافية، الغياب، الاجتماعية، و بزص غالبا ابؼعلوم
 التدريب والتكاليف الأجرية، وتضم ابؼعلومات الأساسية لعملية التطوير الاجتماعي في ابؼؤسسة. 

زمتٍ ومقارنتها مع مرجعيات يتم استعماؿ ابؼعلومات وابؼؤشرات الاجتماعية بشكل فعاؿ من خلبؿ عرضها في إطارىا ال
دراسات  داخلية )تطور نفس ابؼؤشر، بتُ وحدة وأخرى( ومرجعيات خارجية كمعدلات وطنية، أو قطاعية، مؤسسات متفرقة،

مكاتب بـتصة أو مذكرات( مثلب: بؿل حوادث ابؼرور الدائمة، الأجر ابؼتوسط الشهري بؼؤسسة رائدة أو نصف خارجية ) مع 
 ؤسسة.وظائف أخرى( في ابؼ

يلعب ابؼؤشر الاجتماعي ثلبث أدوار: توفتَ ابؼعلومة الاجتماعية التي تسمح بقياس السياسة الاجتماعية، التشخيص بإظهار 
الابكراؼ بتُ قياس ابؼؤشر والقيمة التي تعتبر معيارية، حيث تسمح مؤشرات التنبيو باكتشاؼ العناصر ابغساسة التي من شأنها 

  2 استباقها وبرديد الإمكانيات اللبزمة لقيادة الأفعاؿ التصحيحية، وتتبع التطور الإبهابي للؤعماؿ.اختلبلات، وبالتالر حداثإ

 تتمثل العائلبت الكبرى للمؤشرات الاجتماعية في كل من الآتي:

 عائلة ابؼعلومات ابؽيكلية: تدعى مؤشرات الوضعية، وبرتوي معلومات قاعدية للؤفراد فيما بىص: السن، ابؼستوى -
 التعليمي، الوضعية العائلية، ابؼكانة التنظيمية. 

 عائلة ابؼعلومات ابػاصة بالكفاءات. -

                                                 
1
 Imbert. J, Le tableau de bord RH, construire mettre en œuvre et évaluer le système de pilotage RH, 

Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p.p 50-51. 
 .113-112ليلى بوحديد، مرجع سابق، ص ص  2
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عائلة معلومات السلوؾ: وبذمع بـتلف ابؼؤشرات التي تعبر عن السلوؾ الفردي وابعماعي والتي تستعمل بشكل كبتَ في  -
 ماعية ابؼهمة ابػاصة بدرجة مشاركة وبرفيز العماؿ. برليل البيئة الاجتماعية للمؤسسة، وىي تتعلق بجميع ابؼعلومات الاجت

و لابد أف يتم إثراء ابؼعلومات الاجتماعية حتى تسمح باتصاؿ وتسيتَ أحسن، حيث توجد عدة طرؽ لتحويل ابؼعلومة 
ية بتطبيق عليها الاجتماعية، الأولذ تركز على برويلها إلذ معلومات رقمية أخرى )النسبة ابؼئوية، الرقم البياني، النسب( والثان

حسابات إحصائية )ابؼنواؿ، الوسط ابغسابي، الابكراؼ ابؼعياري، التجميع، الكل ابؼتحرؾ، ابؼتوسط ابؼتحرؾ، الارتباطات بتُ 
 متغتَين، السلبسل الزمنية لأغراض التنبؤ(. 

لإعداد لوحة القيادة لكن وبهب أف يتم إعداد ابؼؤشرات الاجتماعية، حسابها، وإرجاعها بؼرجعيات معينة ىي نقاط ىامة 
م معيارية؛ ومن أىم قيم ابؼقارنة دائما مع تابغكم والتنبيو، والتي تسمح بعمليات استباؽ فعالة، وتعتبات بعدىا تقوـ بتحديد 

ابػاصة بابؼخاطر و تلك ت التجريب، لياد ابػاصة بالسياسات كمعدؿ الفصل، معدؿ الاستقالة، معدؿ انتهاء عمبقابؼنبهات 
 .النزاعاتو ، التدريب ابؼهتٍ، الأجور، العلبقات الاجتماعية اطر ابؼرض و الغيابحوادث العمل، بـمعدؿ ك  ةنيابؼه

د غتَ نهائي من ابؼعلومات في ابؼؤسسة، ولكن دكما تقوـ لوحة القيادة الاجتماعية بتسهيل عملية الاتصاؿ، حيث يوجد ع
سيئ للمعلومات بيكن أف يكوف السبب، وبؽذا لابد أف تكوف أبماط العماؿ عادة ما يعتبروف الاتصاؿ غتَ كاؼ ؛ العرض ال

 1العرض ملبئمة، باستعماؿ الرسوـ البيانية والأعمدة، ابؼنحنيات...الخ.
 

تمثل أىم بؾالات لوحة أىم بؾالات لوحة القيادة الاجتماعية وأمثلة لبعض ابؼؤشرات، و بيكن القوؿ أنو ت 1جدوؿ يبتُ 
  القيادة الاجتماعية في : الدبيوغرافية، القانونية، الاقتصادية والبيئة الاجتماعية.
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 : بعض ابؼؤشرات لأىم بؾالات لوحة القيادة الإجتماعية 3جدوؿ 

 فتًة + الداخلتُ + ابػارجتُ.عدد العماؿ لآخر فتًة / عدد العماؿ لأوؿ ال - الدبيوغرافية
 النسب ابؼتعلقة بالفئات ابؼهنية، ابعنس، الأقدمية. -

 القانونية

 عدد الساعات ابؼفوضة / عدد ساعات الإنتاج -
 التدريبات، تعاقب العماؿ ...إلخ،  CDI ، CDDعدد  -
 نسبة الكتلة الأجرية ابؼخصصة لعملية التدريب، القيمة ابؼضافة الاقتصادية -
 دد حوادث العمل / عدد العماؿ الإبصالر.ع -

 الاقتصادية

 ابؼصاريف الاجتماعية / عدد العماؿ. -
 تطور الكتلة لأجرية. -
 تكاليف عملية التدريب / عدد العماؿ. -
 مصاريف العمل. -

 البيئة الاجتماعية

 عدد ساعات الغياب / عدد الساعات ابؼدفوعة الأجر. -
 دوراف العمل. -
 الإضراب / عدد ساعات العمل النظرية.عدد ساعات  -
 عدد النزاعات. -

Source : Imbert J., Le tableau de bord RH, construire mettre en œuvre et évaluer le système de pilotage RH, 

Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p. 56. 

  1ياتالمؤشرات الخاصة بأداء العمم ثانيا : 
عموما مع نهاية سنوات الثمانينات تأثرت أنظمة تسيتَ ابؼؤسسات بظهور ما يسمى بالإدارة بالعمليات حيث في الدوؿ 

( والتي استطاعت تربصة أداء عمليات ابؼوارد البشرية، ىذه ابؼؤشرات KPIالأبقلوساكسونية ظهر مفهوـ مؤشرات الأداء الأساسية )
ح ابػدمات يوضتاء الوظيفة وىي تعبر على ابعودة المحسوسة من الزبائن، حيث تسمح بتحستُ يتم برديدىا ومتابعتها من خبر 

  ابؼقدمة.

 الموارد البشرية  أنواع العمميات لوظيفة إدارة .3
 في وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية لابد من التمييز بتُ: 

تطمح لإعطاء مستوى خدمة تستجيب لرغبات العمليات الوظيفية: وىي متعلقة بوظائف إدارة ابؼوارد البشرية، حيث  -
 ابؼوارد البشرية.

                                                 
1
 Imbert. J, op.cit, p.57. 
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العليات العرضية: وىي تشمل بصيع تنظيم ابؼوارد البشرية وىي تهتم بدجالات غايات إدارة ابؼوارد البشرية، كإدارة  -
ثرىا يتم قياسو على ابؼدى الكفاءات، إدارة ابؼواىب، إدارة الأداء....الخ. ونتائج ىذه العمليات بصاعية بزدـ مصالح ابؼؤسسة وأ

 الطويل. 

 أىمية مؤشرات أداء العمميات وضرورة تبنييا .8
تعطي لنا ابؼؤشرات عرض موضوعي لأداء العمليات، وبرليل الابكرافات أو الاختلبلات مقارنة بالنتائج ابؼرجوة أو مع  

إخراج عملية معينة من الضروري أف برتفظ بنظاـ أحسن مرجعية ) تطبيق( في السوؽ، في حالة قياـ وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية ب
الرقابة عليها. تعتبر التكنولوجيا ابغديثة رىاف حديث في يد وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية للرقابة على العمليات، فظهور الإدارة 

فردية وابعماعية يسهل عملية الدخوؿ للمعلومات البالإلكتًونية للموارد البشرية والأنتًنت، والبوابات الإلكتًونية التي تسمح 
ساـ ابؼعلومات بجودة عالية بتُ فرؽ ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة ليسهل من عملية قيادة قالاتصاؿ وتبادؿ ابؼعلومات. وبهب توزيع أ

1العمليات العرضية.
 

بعض ابؼؤشرات ابػاصة بالعمليات الوظيفية وبعض ابؼؤشرات ابػاصة بالعمليات ابؼرضية، وبنا  2جدوؿ و  1جدوؿ يبتُ 
 على التوالر كالآتي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 Imbert. J, idem, p. 58. 
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 : بعض ابؼؤشرات ابػاصة بالعمليات الوظيفية4جدوؿ 

 التوظيف

 فئات ابؼهنية ...إلخ.ابؼدة الإبصالية لعمية التوظيف بابؼهن، بال -
 تكاليف عملية التوظيف ابؼباشرة. -
 مدة الدراسة و إختبار ابؼرشحتُ. -
 % ابؼرشحتُ المحتفظ بهم، % ابؼرشحتُ ابؼقتًحتُ. -
 عدد الذين تم توظيفهم و الذين بذاوزوا فتًة التجريب. -
 شهر من السنة . Xعدد الذين تم توظيفهم حسب أدائهم، بعد  -
 تُ حسب مصادر التوظيف ) النقل الداخلي، ابعامعة، الأنتًنت، مكاتب العمل(عدد ابؼرشح -
 CDI، CDD% عدد ابؼوظفتُ  -
 سنة، مبتدئتُ، أجنبيتُ، معوقتُ تم توظيفهم. 30نسب التنوع : % رجاؿ، نساء، أقل  -
 % الاستقالات / عدد حالات ابػروج من ابؼؤسسة. -

 التدريب

 تم تطبيقها وفقا للبرنامج. % عدد عمليات التدريب التي -
 % عدد أنشطة التدريب التي تم تقييمها بابؼمتازة من طرؼ ابؼتدربتُ، ابؼديرين. -
 % عدد كبار السن ابؼدربتُ. -
 % ابؼوظفتُ ابعدد ابؼستفيدين من برامج متابعة للئدماج. -
 % عدد ابؼوظفتُ ابؼدربتُ على ابعودة، الأمن. -
 مليات التدريب لإدارةالذين خضعوا لع HP% عدد  -

 تسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ

-  %HP .ابؼعرقة / بؾموع الكوادر 
 سنة من الأقدمية في منصبهم. X% ابؼساعدين )بالفئات ابؼهنية( لديهم أقل من  -
 % ابؼدراء الذين مصدرىم من ابؼؤسسة. -
 % الإحلبلات ابؼتوقعة إلذ الإحلبلات ابؼطبقة فعلب. -
 قل / عدد التوظيفات.% عدد العمليات الن -
 .HP% دوراف العمل لػ  -
 معدؿ الأقدمية للمديرين في وظيفتهم و في مؤسستهم. -
 % العماؿ الراضوف على التسيتَ ابؼهتٍ و فرض التطوير و التًقية. -
 % العماؿ الذين استفادوا من ابؼقابلبت حوؿ مسارىم الوظيفي. -

 نظاـ الأجور

 عاملتُ الذين بوصلوف على أجر أقل/أعلى من عاملتُ في فريقهم.العدالة الداخلية: % عدد ال -
 التنافسية : % العماؿ الذين بوصلوف على أجر أعلى/أقل/متوسط بابؼقارنة مع أحسن ابؼنافستُ. -
 % العماؿ الذين لديهم أداء عالر و الذين منحت بؽم منح خاصة. -
 % العماؿ الراضوف على نظاـ الأجور. -

Source: Imbert J., Le tableau de bord RH, construire mettre en œuvre et évaluer le système de pilotage RH, 

Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p. 59. 

سار من خلبؿ ابعدوؿ السابق، نلبحظ أنو تتمثل مؤشرات العمليات الوظيفية في كل من: التوظيف، التدريب، تسيتَ ابؼ 
 الوظيفي، نظاـ الأجور.

 



ذطثٍك آنٍح نىحح انمٍادج فً إداسج انًىاسد انثششٌح                                                                                                      انفصم انثانً   

20 

 

 : بعص ابؼؤشرات ابػاصة بالعمليات العرضية5جدوؿ 

 إدارة الكفاءات

 معدؿ تغطية الكفاءات الأساسية في ابؼدى القصتَ و الطويل. -
 % من ميزانية التدريب ابؼخصصة لتطوير الكفاءات الاستًاتيجية. -
 كانوا كفاءات أساسية، نادرة و استًاتيجية.عدد مستخلفي ابؼوظفتُ الذين   -
 مدة كسب كفاءات أساسية / مدة التوظيف أو التدريب في ابؼؤسسة. -
 % ابؼوظفتُ الذين وظفوا بناءا على مرجع الكفاءات. -
 % أنشطة التدريب ابػاصة بتطوير كفاءات معينة. -

 إدارة الأداء

 ظفتُ.% ابؼوظفتُ الذين لديهم أداء جيد / عدد ابؼو  -
 % ابؼوظفتُ الذين لديهم أداء غتَ كاؼ. -
 % مقابلبت ابػاصة بتقييم الأداء في السنة / عدد ابؼوظفتُ. -
 جودة ابؼقابلبت التي تم القياـ بها. -
 معدؿ رضا الأجراء على طريقة تقييمهم. -
 عدد ابؼديرين ابؼدربتُ على ابؼقابلة و تقييم ابؼوارد البشرية. -
 ابؼخصصة للؤداء ابؼمتازة. % علبوت ابؼؤسسة-
 تنافسية نظاـ الأجور. -

 إدارة ابؼواىب

-  %HP .بؾموع الإطارات 
 % ابػبراء. -
-  %HP .الذين تم توظيفهم 
 % الذين خضعوا لعملية تكوين. -
 % ابؼواىب في التسويق، ابؼالية، البحث، الذين تم إحصاؤىم. -
 سابقا على عملية تدريب. % ابؼساعدين الذين يعتبروف كمواىب و برصلوا -
-  %HP .الذين برصلوا سابقا على علبوات 
 الذين أدبؾوا في برنامج استخلبؼ و تعويض ابؼدراء. -

Source: Imbert J., Le tableau de bord RH, construire mettre en œuvre et évaluer le système de pilotage RH, 

Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p. 60. 

رة الكفاءات، الأداء، و من خلبؿ ابعدوؿ السابق، نلبحظ أنو تتمثل مؤشرات العمليات العرضية في كل من مؤشرات إدا 
 ابؼواىب.
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 المؤشرات الخاصة بخمق القيمة المضافةثالثا : 
ات وأنشطة وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية في خلق إلذ ما وراء ابؼعطيات الاجتماعية وأداء العمليات، لابد من قياس أثر تطبيق

القيمة الكلية للمؤسسة، إف ابغاجة للتحكم في أثار استثمارات وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية لا أف بوجب مسابنة الوظيفة في 
القوؿ أف العلبقة التكاملية المجالات الأخرى بػلق القيمة: الاقتصادية، الفكرية، الاجتماعية وإشباع الزبائن و العماؿ. ومنو بيكن 

  1ة.بتُ ىذه القيم أنشأت أبنية وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية باعتبارىا الوظيفة الوحيدة التي بإمكانها ابؼوازنة بتُ بـتلف بؾالات القيم

 خمق القيمة الاقتصادية  .3
ائج اقتصادية، حيث أي استثمار للموارد إف الغاية من أي استثمار لوظيفة إدارة ابؼوارد البشرية غايتو النهائية برقيق نت

البشرية: )تدريب، توظيف، نظاـ معلومات للؤجور ...الخ( غايتو ابؼسابنة في النتائج الاقتصادية )نتائج مالية: ىامش الربح 
(CA النتائج الفكرية، الاجتماعية، وإشباع الزبائن ،)و العماؿ. ومنو (، أو أىداؼ إستًاتيجية: رضا الزبائن، إنتاجية، حصة سوقية

بيكن القوؿ أف العلبقة التكاملية بتُ ىذه القيم أنشأت أبنية وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية باعتبارىا في إطار التحليل  بهب أولا 
 قتصادية. المجاؿ الزمتٍ للتحليل:لإبرديد ابؼعالد الأساسية التي تؤثر على النتيجة ا

معقد، والتحليل الاقتصادي لا يتم إلا إذا تم اعتبار تطبيق وظيفة إدارة ابؼوارد عنصر )معالد( التأثتَ: ابؼؤسسة ىي نظاـ  -
 البشرية كطرؼ تأثتَ فاعل في النتائج وىذه ابؼقاربة تتبع عدة أىداؼ وىي:

 .التنفيذ ) تدريب، توظيف...الخ.( ابغكم على فائدة التطبيق بؿل -

 .طبيق إذا كانت النتيجة غتَ مرضيةف وتعديل التمراقبة العائد على الاستثمار بؽذا التطبيق، وتكيي -
 .البشرية حوؿ النتائج الاقتصادية توجيو مهتٍ لوظيفة إدارة ابؼوارد -

 برفيز وتشجيع فرؽ ابؼوارد البشرية بتحسيسهم بالنتائج الاقتصادية لأفعابؽم. -

ت معتبر، وبرليل ابؼردودية يستدعي أخذ بعتُ المجاؿ الزمتٍ: فأثر بعض تطبيقات ابؼوارد البشرية يتم قياسها مع مرور وق -
2الاعتبار المجاؿ الزمتٍ والذي يعتبر مهم بؼشاىدة النتائج.

 

كن تطبيق مؤشرات خلق القيمة على بؾموع وظائف ابؼوارد البشرية: نظاـ الأجور، تسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ، التوظيف، بي
 يبتُ بعض ابؼؤشرات التي تقيس الإنتاجية وابؼردودية، وىو كالآتي: 4جدوؿ و التدريب. 

 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .116ليلى بوحديد، مرجع سابق، ص  1

2
 Imbert. J, op.cit, p.p. 64-65. 
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 : بعض ابؼؤشرات التي تقيس الإنتاجية و ابؼردودية6جدوؿ 

 التدريب

 % زيادة عدد مستندات الطلب ابؼعابعة من طرؼ البائعتُ ابؼتدربتُ. -
 دربتُ.إبلفاض عدد الغيابات للعماؿ ابؼت -
 برستُ آجاؿ الإبقاز بعد التدريب في كيفية قيادة ابؼشاريع. -
إبلفاض ابغوادث، حوادث العمل، التوقعات بسبب ابؼرض بعد عملية تدريب  -

 حوؿ الأمن.

 نظاـ الأجور
 التحسن في الأداء ابؼشاىد منذ وضع نظاـ للعلبوات. -
 الأجور.إبلفاض مدة توظيف الكفاءات منذ عملية إعادة تقييم  -
 إبلفاض دوراف العمل للمدارء بعد وضع نظاـ خاص خاص للعلبوات. -

 التوظيف
 أىداؼ ابؼوازنة المحققة )رقم الأعملن التطوير( مرتبطة بآجاؿ التوظيف. -
برستُ الأداء ابؼشاىد مربوط بتحسن عملية التوظيف، نوعية ابؼرشحتُ  -

 ابؼختارين.
 برستُ مؤشرات الإنتاجية منذ وضع أىداؼ خاصة بالعلبوات. - إدارة الأداء

وضع نظاـ للخدمات 
 الذاتية للموارد البشرية

إبلفاض عدد ساعات الطيع للمعلومات الإدارية ) طلبات العمل، طلبات  -
 العطل، وصف عملية التدريب، العناوين،...إلخ.

Source: Imbert J., Le tableau de bord RH, construire mettre en œuvre et évaluer le système de pilotage RH, 

Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p. 70. 

السابق، نلبحظ أنو تتمثل بعض ابؼؤشرات التي تقيس الإنتاجية وابؼردودية في كل من: التدريب، نظاـ  ابعدوؿمن خلبؿ 
 ضع نظاـ ابػدمات الذاتية للموارد البشرية.الأجور، التوظيف، إدارة الأداء، و 

 حساب المردودية .2
( ىو مؤشر مالر أساسي بودد العائد على رأبظاؿ ابؼستثمر، حيث بيكن حسابو على عدة ROلعائد على الاستثمار )ا

نشاطها مع إقناع الإدارة  سنوات، كما يسمح لإدارة ابؼوارد البشرية بتحليل بـتلف ابغلوؿ التي تتوفر عليها وابؼفاضلة بينها، وتبرير
بضرورة وأبنية التًكيز على ىذه الأنشطة، ىذه الأداة ىي أداة لابزاذ القرار وابؼتابعة. ىذا ابؼؤشر لا يكوف لو أي معتٌ إذا لد يتم 

وظيفة ابؼوارد ربطو بالرىانات الإستًاتيجية للمؤسسة، كما يبدوا أكثر أبنية واستعمالا عند أنشطة إعادة التنظيم )إخراج عمليات ل
 البشرية، خلق وظائف جديدة( وعند الاستثمارات ابؽامة في إطار مشروع استًاتيجي وبيكن أف بميز مستويتُ لتحليل ىذا ابؼؤشر :

 ابؼستوى الأوؿ لتحليل العائد على الاستثمار ىو بزفيض التكاليف. -

ن إطار خلق القيمة )برستُ الأداء، زيادة جودة ابؼستوى الثاني للتحليل: بحيث كل مشروع للموارد البشرية يكوف ضم -
 1ابػدمات، جذب ابؼواىب(.

 

                                                 
1
 Imbert. J, op.cit, p. 71. 
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 خمق القيمة الفكرية )لوحة القيادة لرأس المال الفكري( .1
يقاس رأس ابؼاؿ الفكري مثلما يقاس أي نوع من أنواع رؤوس الأمواؿ الأخرى في ابؼؤسسة باستخداـ العديد من ابؼؤثرات ابؼناسبة   

أو لوحة  Skandiaأداة فعالة لقياس رأس ابؼاؿ الفكري تسمى بنموذج  Edvinsson et Maloneثاف و قد اقتًح الباح
قيادة رأس ابؼاؿ الفكري، و ما يرمي إليو الباحثاف من خلبؿ ىذه الأداة أبعد من القياس بل يؤكداف على العلبقة بتُ ابؼوارد البشرية 

 للمؤسسة وقيمتها الاقتصادية.
( بدؤسسة Capital Intellectuelمديرا لوظيفة إدارة رأبظاؿ الفكري ) 1990نة سEdvinssonبؼا عتُ 

Skandia أوكلت إليو مهمة إعداد أداة لقياس رأس ابؼاؿ الفكري، فكاف أوؿ تقرير حوؿ رأس ابؼاؿ الفكري تم إعداده بووي ،
 500ك تم الاتصاؿ بإدفينسوف من قبل . بعد ذل1994ىذه الأداة، والتي أدرجت في التقرير السنوي للتسيتَ للمؤسسة سنة 

لتصبح  1997سنة  Maloneابؼبتكر، وقد تم تطوير ىذه الأداة مع مشاركة   Edvinssonمؤسسة كانت مهتمة بنموذج 
.  على الصيغة التي ىي عليها اليوـ

 نسبة إلذ اسم ابؼؤسسة، ويعتٍ Navigateur de Skandiaأطلق على بموذج قياس رأس ابؼاؿ الفكري اسم 
بطاقة الأداء ابؼتوازنة، فقط أنها تهتم أكثر للوحة القيادة الأبقلوساكسونية  تشبوابؼستكشف الاسكندنافي وىو عبارة عن لوحة قيادة 

برأس ابؼاؿ الفكري. وتتكوف من بطسة بؿاور بػلق القيمة؛ القدرة ابؼالية، العلبقة مع الزبائن، العمليات التنظيمية، ابؼوارد البشرية 
 د والابتكار والتطوير. بالنسبة للباحثتُ رأس ابؼاؿ الفكري مكوف من عنصرين:والتجدي
 .ابؼعارؼ وخبرات ابؼوارد البشريةرأس ابؼاؿ البشري : والذي يعتمد على بؾموع الكفاءات و  -
وتوفر رأس ابؼاؿ ابؽيكلي: والذي يغطي ابؽياكل اللبزمة، لدعم وتطوير رأبظاؿ البشري، وبوتوي عدة عناصر كجودة  -

 .ت، تنظيم دوراف الكفاءات،...الختكنولوجيا ابؼعلومات، قواعد البيانا
بسثل لوحة القيادة لرأس ابؼاؿ الفكري أداة مرتبطة بابؼاضي وابغاضر وابؼستقبل، وبزص بالامتياز أبنية شبكة العلبقات  

العماؿ، عند ابؼديرين )منهم عند الإناث(،  الداخلية وابػارجية للمؤسسة. وتتمثل  بعض مؤشرات النموذج في: القيمة ابؼضافة
 مصاريف التدريب لكل عامل، مصاريف التطوير/ مصاريف الإدارية. 

حاليا بموذج أو مؤشر سكانديا وبطاقة الأداء ابؼتوازف في الأعماؿ ابغديثة بسثل النماذج، الأكثر تكاملب للقيادة الكلية 
 1للمؤسسة والتي خصت موقعا ىاما للعنصر البشري.

عموما، تعتبر لوحة القيادة الاسكندنافية أداة لتخطيط وإدارة ومتابعة رأس ابؼاؿ الفكري، مع الأخذ بعتُ الاعتبار العناصر 
ابػاصة بابؼاضي بغسن تسيتَ ابغاضر وتوقع ابؼستقبل. وما بييز ىذه الأداة عن باقي الأدوات ابؼستعملة في قياس أداء ابؼؤسسة ىو 

ص بابؼسؤولية الاجتماعية، ذلك أف أىم ابتكار جاءت بو ىذه الأداة ىو الاىتماـ الكبتَ بابؼوارد البشرية، أنو بوتوي على بعد خا
حيث أنو تم مراعاة ودمج جزء مهم خاص بالأداء الاجتماعي وابؼتعلق بالعماؿ. وعليو، فإف البعد ابؼتعلق بالعنصر البشري حضي 

كفاءة وقدرة العماؿ وابؼتطلبات التي بهب على ابؼؤسسة أف توليها بؽم حتى تضمن   بالاىتماـ اللبزـ من خلبؿ التًكيز على تقييم
ف كل بؿور من المحاور ابؼكونة للوحة القيادة ابػاصة برأس ابؼاؿ الفكري تضم بؾموعة من ابؼؤشرات تسمح بضبط حيث أتأىيلهم. 

 الأداء ابؼستقبلي للمؤسسة.
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 خمق القيمة الاجتماعية .7
ـ تقوـ بنشر تقارير حوؿ أدائها الاجتماعي، ومؤشرات قياس الأداء الاجتماعي تتطلب أف تكوف دقيقة، إف ابؼؤسسات اليو  

1وبكن بصدد التعرض لأىم غايات ىذه ابؼؤشرات : 
 

 .ي يؤثر على قيمة البورصة للمؤسسةالأداء ابؼالر: نورتن وكابلن يقدراف أف الأداء الاجتماع -
وبرقيق  ،أدائها الاجتماعي وبضاية البيئةؤشرات بوضوح على رغبة ابؼؤسسة في برستُ صورة ابؼؤسسة: حيث تعبر ىذه ابؼ -

 .ف بؽم نظرة إبهابية على ابؼؤسسةالتنمية ابؼستدامة، فالزبوف والأطراؼ ذات ابؼصلحة تكو 
يزيد من درجة  بفا برفيز العماؿ: قيادة ابؼشاريع الاجتماعية تزيد من الشعور بالفخر والانتماء و الابقاز عند العماؿ، -

 .برفيزىم والتزامهم
 .ي لثروة وتكامل حقيقي في ابؼؤسسةالتنوع: وىي منبع حقيق -
 .ابؼؤسسة أو على مستوى سوؽ العمل الإستخدامية : وىي بسثل قدرة العماؿ على بضاية عملهم في -

 جتماعية، وىو كالآتي:بعض ابؼؤشرات في بؾالات خلق القيمة الا 5جدوؿ يبتُ 
 

 : بعض ابؼؤشرات في بؾالات خلق القيمة الإجتماعية7جدوؿ 

بؾاؿ خلق القيمة 
 بعض ابؼؤشرات الإجتماعية

 تطوير قيمة البورصة النتيجة الإقتصادية
جذب و ابغفاظ على 

 ابؼواىب
 ترتيب صورة ابؼستخدـ

 ابؼستخدمة CVعدد 
 توظيفها تنوع الفئة التي تم

 دوراف العمل
 مستوى إلتزاـ العماؿ برفيز العماؿ
عدد العماؿ الذين بيتلكوف الكفاءات ابؼطلوبة في ابؼؤسسة / عدد العماؿ  الإستخدامية

 الإبصالر
عدد العماؿ الذين بيتلكوف مستوى من الكفاءات الضرورية لإبهاد عمل / العدد 

 الإبصالر للعماؿ

Source: Imbert J., Le tableau de bord RH, construire mettre en œuvre et évaluer le système de pilotage RH, 

Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p. 80. 

من خلبؿ ابعدوؿ السابق، نلبحظ أنو تتمثل أىم بؾالات خلق القيمة الاجتماعية في: النتيجة الاقتصادية، جلب وابغفاظ 
 بؼواىب، برفيز العماؿ والاستخدامية.على ا
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 تقييم إشباع الزبائن والعمال .5
 بيكن تقييم إشباع الزبائن والعماؿ من خلبؿ تقييم مدى إرضاء الزبائن والتزاـ العماؿ بعملهم في ابؼؤسسة. 

زبائن: جودة اليد العاملة إرضاء الزبائن: إف معظم بفارسات وأنشطة وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية يكوف بؽا أثر حوؿ إشباع ال -
ابؼوظفة، عمليات التدريب ابؼبربؾة بغرض برليل والاستجابة لرغبات وتوقعات الزبائن، ابعزء ابؼتغتَ من الأجور وابؼرتبط بدرجة إشباع 

: برستُ قياـ بأنشطة للموارد البشرية مثلبللالزبائن...الخ. إف ملبحظة ابلفاض في مستوى إشباع الزبائن عادة ما تعطي مساحة 
الكفاءات وقدراتها التنظيمية بغرض برستُ مستوى ابػدمة، تقليص أجاؿ التسليم برستُ جودة ابؼنتجات، ...الخ. كما أف وظيفة 

 إدارة ابؼوارد البشرية تسعى لإشباع رغبات زبائنها الداخليتُ كالإدارة العامة والإدارات التشغيلية.

على خلق شروط التحفيز والفعالية والتي تشجع العماؿ على الالتزاـ حوؿ أنشطة  التزاـ العماؿ: وتظهر في قدرة ابؼؤسسة -
ابؼؤسسة وتقدنً الأحسن. ومن أىم العوامل التي لابد أف تركز عليها ابؼؤسسة والتي من شأنها أف تزيد من التزاـ العماؿ بقد: اىتماـ 

1ي، ابؼوازنة بتُ ابغياة ابؼهنية وابػاصة، الاعتًاؼ بالإبقاز.الإدارة بتحفيز العماؿ والفرؽ، القدرة على تطوير ابؼسار الوظيف
 

 يبتُ بعض مؤشرات التزاـ العماؿ، وىو كالآتي: 6جدوؿ يعتبر عامل القيادة من العوامل ابؽامة في زيادة التزاـ العماؿ، و  
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 : مؤشرات التزاـ العماؿ8جدوؿ 

عدد الصراعات السنوية التي تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية  - التسيتَ الاجتماعي
 بتسيتَىا.
 عدد أياـ الإضراب في السنة. -
 الغياب. -

 دوراف العمل الإرادي. - الأداء
-  %HP .الذين تم بذديدىم في ابؼؤسسة 
 % ابؼستَين في ابؼؤسسة. -
 ة العماؿ.معدؿ استخدامي -
 x% العماؿ الذين لد يستفيدوا من عملية تكوين بؼدة  -

 سنة.
 % العماؿ ابؼستفيدين من الزيادة في الأجر، التًقية. -
 % العماؿ ابؼستفيدين من بؿاورة سنوية. -
 % العماؿ الذين تم تكوينهم للقيادة. -
 % العماؿ ابؼكونتُ لاستعماؿ أدوات وظيفة ابؼوارد البشرية. -

 القيمة خلق

 
 القيمة ابؼضافة/ متوسط عدد العماؿ. -
 تكاليف دوراف العمل. -
 تكاليف الغياب. -
 تكاليف الصراعات، الإضرابات. -
 مستوي الإشباع فيما بىص نظاـ التقييم، الأجور. -
 مستوى إشباع الزبائن. -
 عدد اقتًاحات الإبداع، التحستُ من طرؼ العماؿ. -

Source: Imbert J., Le tableau de bord RH, construire mettre en oeuvre et évaluer le système de pilotage RH, 

Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p. 83. 

 من خلبؿ ابعدوؿ السابق، نلبحظ أنو من بتُ بعض أىم ابؼؤشرات التي تقيس التزاـ العماؿ ىي الأداء و خلق القيمة. 
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المبحث الثالث: دور نظام معمومات الموارد البشرية في تشغيل لوحة القيادة 
 الإجتماعية 

إف لوحة القيادة الإجتماعية تعتمد على بؾموعة من ابؼؤشرات، و ىذه الأختَة تبتٌ على بصلة من ابؼعلومات من مصادر   
على نظاـ معلومات قوي و مرف يضمن جودة ابؼعلومات و متعددة و متشعبة، لذا فإف عملية بناء ىذه ابؼؤشرات بهب أف ترتكز 

ابؼعطيات و يسمح بسهولة الولوج إليها و تبادبؽا و نشرىا و توزيعها و برديثها حسب التطورات الاستًاتيجية و وفق تقنيات 
 الإعلبـ و الإتصاؿ و برامج التستَ ابغديثة.

 المطمب الأول : ماىية نظام معمومات الموارد البشرية 
عتبر نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية مساعد للوحة القيادة الاجتماعية، حيث تبقى بحاجة إلذ عملية إمداد مستمرة للبيانات ي

 و ابؼعلومات لابزاذ القرارات ابؼناسبة.

 تعريف نظام معمومات الموارد البشرية أولا:
 بزتلف التعاريف حوؿ نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية حيث :

على أنو" نظاـ ابؼعلومات الذي يدعم وظيفة تسيتَ ابؼوارد البشرية من خلبؿ كل من التوظيف، ابؼكافئات،  Reixعرفو  -
الأجور، التدريب و التكوين بالإضافة إلذ تسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ كما يوفر ابؼعلومات اللبزمة ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية بؼتخذي 

1القرارات".
 

راء منظم بعمع وبززين وصيانة واستخراج البيانات عن ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة وشؤوف فعرفو بأنو "إج Walkerأما  -
2الأفراد، و بظات الوحدات التنظيمية التي تتعامل معها".

 

بأنو "نظاـ بوتفظ بسجل ابؼوظف )تتبع مهارات ابؼوظف  Laudon Jane & Laudon Kennethكما عرفو كل من   -
3وأداء عملو(".

 

رحوش صالح و مؤيد سعيد سالد في كتابهما أنو " "نظاـ مصمم للقياـ بوظيفة إدارة ابؼوارد البشرية والسعي إلذ و عرفو ح -
توفتَ ابؼعلومات للمديرين لابزاذ القرارات ذات العلبقة بكفاءة و فعالية إستخداـ العنصر البشري و رفع مستوى أدائو في برقيق 

 4أىداؼ ابؼؤسسة".
 

أنو " بؾموعة من البربؾيات متصلة فيما بينها تسمح بالقياـ بدختلف الأنشطة أو الوظائف الإدارية و يعرؼ أيضا على  -
5ابؼختلفة و العمليات التسيتَية ابؼطبقة في إدارة ابؼوارد البشرية بطريقة منسقة".

 

                                                 
حاسي مسعود، بؾلة العلوـ ، بؼؤسسة سوناطراؾ رجم خالد، داداف عبد الغتٍ، تقييم أثر نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية على وظائف إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼديرية ابعهوية للئنتاج 1

 .522، ص 2015، 40جامعة بؿمد خيضر، العدد  ،الإنسانية
 .54، ص2017، 9اـ معلومات ابؼوارد البشرية و علبقتو بوظائف إدارة ابؼوارد البشرية، بؾلة التنمية و إدارة ابؼوارد البشرية، العدد بلبغماسة بركة، نظ  2
 .كافنفس ابؼ  3
 .55، ص السابق نفس ابؼرجع  4
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علقة بابؼوارد البشرية و كما يعرؼ أيضا على أنو "نظاـ متكامل يسمح بابغصوؿ على معابعة و بززين كل ابؼعلومات ابؼت  -
1التي تشمل التسيتَ التنبؤي للعماؿ، تسيتَ ابؼوظفتُ، تسيتَ العملية التكوينية، ابؼسارات العملية للعماؿ و تسيتَ الأجور".

 

و يعرؼ كذلك بأنو "نظاـ معلومات ينتج ابؼعلومات ابؼرتبطة بأنشطة ابؼواد البشرية، فهو بؾموعة من الطرؽ و الإجراءات  -
 تعمل على إدامة سجلبت ابؼوظفتُ و الإشراؼ على مهاراتهم، الأداء الوظيفي، تدريب و دعم تعويضات العماؿ و تطوير التي

2ابؼسار الوظيفي، إذ أف غاية إدارة ابؼوارد البشرية ىي برقيق الفاعلية و الكفاءة في استغلبؿ ابؼوارد البشرية".
 

لومات ابؼوارد البشرية حيث أنو نظاـ مكوف من عدة نظم فرعية تابعة لو  و بفا سبق بيكننا إعطاء تعريف شامل لنظاـ مع
كنظاـ الأجور و نظاـ التدريب و نظاـ التكوين و غتَىا، تعمل مع بعضها عن طريق عمليات منظمة و متناسقة و متًابطة يتم 

بعتها، و بززينها، و جعلها متاحة للطلب عليها من خلببؽا ابغصوؿ على بيانات ابؼتعلقة بكافة شؤوف ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة بؼعا
 بسرعة عند ابغاجة إليها بهدؼ توفتَ ابؼعلومات لاستخدامها كأساس و قاعدة في عمليات التقييم و ابزاذ القرارات ابؼتعلقة بها.

 ية نظام معمومات الموارد البشريةأىمثانيا: 
 3أساسية و ابؼهمة لنظم ابؼعلومات الأخرى، حيث تتمثل أبنيتو في: لنظاـ معلومات ابؼوارد البشرية ابنية بالغة كونو ركيزة

تزويد الوظائف الأخرى بدعلومات متكاملة و صحيحة عن الأفراد العاملتُ، و الذين يعتبروف موردا ىاما من مواردىا التي  -
 لا بيكن الإستغناء عنها.

 دوافعهم و إنتاجيتهم. توفتَ ابؼعلومات عن رغبات العاملتُ و بشكل يتوافق مع زيادة -
 من خلبلو بيكن توجيو ابؼوارد البشرية بكو الاستخداـ الأمثل لتحقيق ابؼيزة التنافسية. -
 توفتَ ابؼعايتَ التي تساعد على تطوير أساليب الرقابة على الأفراد العاملتُ. -
 4تقارير و إحصائيات آنية. إمتلبؾ قاعدة بيانات موحدة عن بصيع ابؼوظفتُ في ابؼؤسسة بفا يتيح ابغصوؿ على -
ابغد من التكرارات ابؼوجودة في النظاـ و الأخطاء النابصة عن ابؼورد البشري و عن ابؼعاملبت الورقية، و برقيق ابؼوثوقية في  -

 5البيانات ابؼوجودة.
 :التالر 2رسم توضيحي في بؼوارد البشرية في ابؼؤسسة كما بيكن توضيح أبنية نظاـ معلومات ا
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دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بقسنطينة، مذكرة لنيل شهادة ماجستتَ في -: بظية مصباح، دور لوحة القيادة في برستُ تسيتَ ابؼوارد البشريةابؼصدر
 .68، ص2010سنطينة، علوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، جامعة منتوري ق

 
فمن خلبؿ الشكل يتبتُ أف نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية ىو القلب النابض في ابؼؤسسة، فأي نظاـ في ابؼؤسسة سواء كاف 

النظاـ التسويقي أو النظاـ الإنتاجي أو النظاـ ابؼالر أو نظاـ ابؼشتًيات و التخزين فهو بحاجة دائمة إلذ الأمداد بابؼعلومات من 
 1معلومات ابؼوارد البشرية. نظاـ

  مكونات نظام معمومات الموارد البشرية ثالثا :
لعكسية، يتكوف نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية من ستة عناصر أساسية تتمثل في ابؼدخلبت، العمليات، ابؼخرجات، التغذية ا

 يبتُ العناصر ابؼكونة لنظاـ معلومات ابؼوارد البشرية: 3رسم توضيحي الذاكرة، التحكم، و 
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نظام المشتريات و 
 التخزين
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، 9رية، العدد ابؼصدر : بلبغماسة بركة، نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية و علبقتو بوظائف إدارة ابؼوارد البشرية، بؾلة التنمية و إدارة ابؼوارد البش
 .57،  ص2017

 ىي عبارة عن البيانات ابؼتعلقة بابؼوظفتُ  و الوظائف و تتمثل في : :1ابؼدخلبت  -1
 بيانات خاصة بابؼوظفتُ. -

 بيانات خاصة بالإدارة.  -

 بيانات إدارية. -

 بيانات متعلقة بسوؽ العمل. -

                                                 
 .57بلبغماسة بركة، مرجع سابق، ص  1

 التحكم
 إدارة الموارد البشرية

 المدخلات
 بيانات عن الموظفين -
 بيانات عن الوظائف  -
 بيانات إدارية أخرى -
 الأهداف و التخطيط -
 أنماط القيادة -

 

 العمليات
تسجيل و رصد و تخزين  -

 البيانات
تدقيق و مراجعة و تحديث  -

 البيانات
 تصنيف و ترتيب البيانات -
 تحليل و تفسير البيانات -
 
 

 المخرجات
بيانات و معلومات عن  -

 الوظائف و الموظفين
بيانات عن العمليات الإدارية  -

 )تخطيط، توظيف، تقويم ...(
ن شؤون و أوضاع تقارير ع -

 الموارد البشرية

 قاعدة بيانات، قاعدة معرفة، قاعدة نماذج، التعليمات

 نظم المنظمة الطبيعية ) الوضع الحالي(

حت
ج

انخغذيت انزا  
و انًؼهىياثانبياَاث   

 مكونات نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية:  5رسم توضيحي 
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عمل على برليلها و ترتيبها بعد ابغصوؿ على البيانات و حجزىا يقوـ النظاـ بدعابعة ىذه الأختَة، حيث ي: 1العمليات -2
و تنسيقها وفق بمط معتُ حسب الاحتياجات ثم بززينها لاستعمابؽا عند ابغاجة إليها و بيكن تلخيص ىذه العمليات في 

 ابػطوات التالية: 
 تسجيل و رصد و بززين البيانات. -
 تدقيق و مراجعة و برديث البيانات. -
 برليل و تفستَ النتائج. -

ىي ابغصوؿ على ابؼعلومات بعد إجراء العمليات التحويلية عليها وعادة ما تشمل بـرجات نظاـ معلومات  : 2ابؼخرجات -3
 ابؼوارد البشرية على ما يلي :

 بيانات و معلومات عن ابؼوظفتُ. -
 بيانات عن أوضاع العاملتُ السابقة و ابغالية و ابؼستقبلية. -
 ف، تقونً ... إلخ(.بيانات عن العمليات الإدارية )بزطيط، توظي -

: ىي معلومات برمل رسائل و إرشادات عن كيفية ستَ العمليات، و تتيح متابعة التغتَات في السياسات  3التغذية العكسية -4
 و شؤوف ابؼوظفتُ و بسكن من معابعة ابؼشكلبت التي تعوؽ فاعلية استخداـ النظاـ.

ستَ ابػطوات كما ىو مرسوـ بؽا و ينبو عند حدوث أي عطل أو  : ىو ابعزء ابػاص بالتحكم و السيطرة على 4التحكم – 5
 ثغرة أو خطأ في بؾريات البرنامج أو في بيانات النظاـ ابؼدخلة.

 : ىي الوعاء الذي بززف فيو مدخلبت وبـرجات النظاـ. 5الذاكرة – 6

  6مرتكزات نظام معمومات الموارد البشرية رابعا :
ات نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية بتُ الباحثتُ و الكتاب، إلا أنها تتمثل في بطسة مرتكزات رغم تعدد ابؼسميات ابػاصة بدرتكز 

 سب ما حدده ولكر و ابؼتمثلة في:أساسية ح
يعتبر إنشاء قاعدة بيانات من أىم مرتكزات النظاـ و أوبؽا، بحيث تشتمل على البيانات الأساسية ابؼتعلقة  : بيانات قاعدة -1

ملتُ فيها، بؽذا وجب أف توفر قاعدة البيانات ما يلزـ لإعداد ابؼخرجات في شكل تقارير و معلومات عن العاملتُ بابؼؤسسة و العا
 للئستخداـ الداخلي و ابػارجي للمؤسسة.

بيثل إدخاؿ البيانات بطريقة صحيحة و في الوقت ابؼناسب ابؼرتكز الثاني لبناء نظاـ معلومات ابؼوارد  : إدخاؿ البيانات -2
بشرية و ىذا يتطلب تعيتُ البيانات و برديد ابعهات ابؼكلفة بإدخابؽا و المحافظة على صحتها و برديثها بإستمرار مع  بذنب ال

 التكرار في البينات ابؼخزنة في قاعدة البيانات.

                                                 
 .58بلبغماسة بركة، مرجع سابق، ص  1
 .كافنفس ابؼ 2
 .كافنفس ابؼ 3
 .كافنفس ابؼ 4
 .كافنفس ابؼ 5
 .كافنفس ابؼ 6
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ة بدا بيكن ابؼستخدـ يتم إستًجاع البيانات و ابؼعلومات وؼ=قت ابغاجة مع مراعاة الدقة و ابؼوضوعي إستًجاع ابؼعلومات : – 3
من ابغصوؿ على ابؼعلومات في الوقت ابؼناسب تبعا للطرؽ المحددة و يشتَ ذلك إلذ ضرورة مراجعة البيانات قبل إدخابؽا و 

 تنسيقها بحيث تتفق مع إحتياجات ابؼستخدمتُ.
اص ابؼكلفتُ بأنشطة و عمليات نظاـ بيثل مركز معلومات ابؼوارد البشرية بؾموعة من الأشخ : مركز معلومات ابؼوارد البشرية -4

 معلومات ابؼوارد البشرية و الآلات و الأدوات و الوسائل و نظم و إجراءات العمل الوجب توفرىا حتى بوقق النظاـ أىدافو.
: يقصد بها توثيق البيانات و ضماف أمن و سلبمة البيانات، إذ بهب أف بودد مستوى معتُ من الدقة و  جودة ابؼعلومات – 5

 1الوقت و ابؼوضوعية و ابؼعابعة و ابؼلبئمة و ابغداثة.

 لوحة القيادة الإجتماعيةشغيل المطمب الثاني : مساىمة نظام معمومات الموارد البشرية في ت
 يساىم نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية في تغذية لوحة القيادة الإجتماعية من خلبؿ:  

  اعيةمصادر معمومات لوحة القيادة الإجتم أولا :
يقوـ نظاـ قيادة ابؼورد البشري على بؾموعة من مؤشرات بؾمعة في بـتلف لوحات القيادة، حيث أف كل ابؼعلومات التي تتواجد في 

 لوحة القيادة الإجتماعية ىي من مصادر بـتلفة سواء كانت داخلية أو خارجية.

  2الداخمية لممعمومات  المصادر .3
 د لوحة القيادة الإجتماعية نذكر :من مصادر ابؼعلومات الداخلية لإعدا

 و يعرض أربعة مصادر مهمة و ىي:  التسيتَ الإجتماعي و نتائج العمليات: -1-1
: ىي أوؿ مصدر معلومات لقيادة ابؼوارد البشرية حيث تسمح بإمكانية  نظاـ الأجور و معايتَ تسيتَ الأفراد -1-1-1

 تَ متعدد منها:برليل متعدد الأبعاد بدارسة البيانات وفقا بؼعاي

 الغياب في بصيع الوحدات و الأقساـ حسب فئة العمر، حسب فئة المجتمع ابؼهتٍ ...إلخ. -

 الكتلة الأجرية حسب أصناؼ الأفراد، حسب الأقساـ، حسب الأقدمية، حسب الوظائف ... إلخ. -
 متعددة تتمثل في:  و مقاييس برليل

 …(الغياب )عطل، مرض، حوادث عمل  -

لأجرية )أجر ثابت، علبوات مرتبطة بالأعماؿ، ساعات إضافية ...(فلوحة القيادة تتزود بهذه ابؼعلومات و الكتلة ا -
 البيانات ابؼتعلقة بكل فرد في ابؼؤسسة و تعتبر كقاعدة بيانات للقياـ بالتحليل للموارد البشرية.

للموارد البشرية  le reportingوثائق متعلقة بالػ عن طريق  ابؼيزانية الإجتماعية نًتقديتم  ابؼيزانية الإجتماعية: -1-1-2
لأف كل مؤشرات ابؼيزانية الإجتماعية كثتَة و جيدة الإستعماؿ بؽذا لابد من ضبط  ،بإعتبارىا قاعدة لعدد كبتَ من ابؼؤسسات

  تقرر وضع ستَ حسن لقياداتها.ابؼعطيات التي تعرض من خزاف ابؼعلومات ابؼوثوقة و ذات الفائدة التي
 

                                                 
 .59بلبغماسة بركة، مرجع سابق، ص   1
 .82بظية مصباح، مرجع سابق، ص   2



ذطثٍك آنٍح نىحح انمٍادج فً إداسج انًىاسد انثششٌح                                                                                                      انفصم انثانً   

33 

 

بؾموع الوثائق ابؼوافقة للجداوؿ و الأشكاؿ البيانية التي تهدؼ إلذ إعلبـ الإدارة العليا حوؿ   le reportingنقصد بػ  و
      1الوضعية و النتائج المحققة و ىي بالتالر بسثل قيمة مضافة للؤرقاـ و الأشكاؿ البيانية ابؼعروضة.

إف تطور إنتًنت ابؼوارد البشرية بؼستعملي نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية  ية :التبويب و ابػدمات الذاتية للموارد البشر  -1-1-3
قاعدة معطيات مهمة لقيادة ىذه ابؼوارد، فإنتقاؿ ابؼعلومات الشخصية بؽؤلاء  حتوائها علىمن عماؿ، مديرين وأجراء، وىذا لا

تسمح بسرعة توصيل ابؼعلومات ذات الفائدة وبكل  ابؼستعملتُ صعبة للغاية، لذلك لابد من تنظيم ىذه العمليات بخدمات ذاتية
  2الاختيار. سمح للنظاـ باختيار الكفاءات والتطورات ابؼماثلة لأنها صعبةيلكل ابؼعلومات توفر سرية، فال

انية إف فعالية تسيتَ ابؼورد البشري )الإنفاقات السنوية، ميز  ابؼعلومات ابؼستخرجة من نشاطات إدارة ابؼوارد البشرية:-1-1-4
العماؿ، ابؼخططات ابؼتغتَة، عرض الكفاءات ...( بركم على جودة إستثمار ابؼعلومات المجمعة و بدء تنفيذ الأعماؿ ابؼطابقة بؽا، 
فابؼديرين و العماؿ يستفسروف عن الفائدة من خلق قيمة مضافة من إستعماؿ أساليب لتطوير ابؼوارد البشرية كالتكوين ابؼتأخر أي 

رض مناصب دوف حلوؿ داخلية ...، كل ىذا يؤثر على مصداقية نظاـ قيادة ابؼوارد البشرية و بغل ىذه ابؼشاكل ، ع3الغتَ منفذ
 فإف إدارة ابؼوارد البشرية تستفيد بػ :

توصيل النتائج : تبتُ حالة التسويق الداخلي أي تطبيق قدرة حقيقية للمتابعة و الوصوؿ إلذ النتائج كتسيتَ الأعماؿ،  -
 . التكوين 

إنتقاؿ ابؼعلومات بتُ بـتلف الوظائف : تعود على ابؼؤسسة و الوظيفة في حد ذاتها لأف غياب تبادؿ ابؼعلومات و  -
4التخطيط في وسط فرؽ العمل يؤدي إلذ فشل النظاـ.

 

 : 5خلق القيمة -1-2
ود الإنتاجية وفي حدود خلق قيمة حسابات النتائج: ىناؾ تأثتَات ثابتة لوظيفة ابؼوارد البشرية بسكنها من التصرؼ في حد -

اقتصادية لكن لا تعمل على برقيق قيمة مطلقة لواقع عمل ابؼوارد البشرية، بل تقوـ بقياس نسب ابؼشاركة مع مراقبي تسيتَ 
تساىم جزئيا في عمل ابؼوارد البشرية، فحسابات الاستثمار تسمح بانسحاب أكبر  -سلسلة قيم -ابؼؤسسة الذين يعزلوف 

ت البليغة وبرليل العلبقات بتُ الابكرافات و ىاتو الإستثمارات مثل تغيتَ نفقات الأفراد ابؼتعاقبتُ عند بدء استثمارات القياسا
التوظيف، الزيادة في رقم الأعماؿ أو القيمة ابؼضافة ابؼرتبطة عند بدء برامج التكوين أي حركة الفريق. فتحليل تأثتَات عمل ابؼوارد 

ستثمارات ابؼستقبلية يؤدي إلذ التحكم في الأعماؿ الإستًاتيجية للمورد البشري، فالقصد من وراء ىاتو البشرية عند حساب الا
ابغسابات ليس دراسة مرد ودية كل نشاط يقوـ بو  ابؼورد البشري، و إبما ابؼراد من ذلك تطوير الإبذاىات الوظيفية للموارد 

 البشرية.

لية: إف خلق القيمة لوظيفة ابؼوارد البشرية يفصل أىداؼ التطوير الاستًاتيجي بـططات النشاطات الإستًاتيجية و العم -
التي تستخلص من بـططات الأعماؿ التطبيقية وبـططات ستَ ابؼوارد البشرية بالأولويات الإستًاتيجية وأيضا مراقبة التأثتَ ابغقيقي 

ابؼيزانية، فمخطط الأعماؿ الإستًاتيجية يتكوف من بؾموعة لانتهاء ىذه الأعماؿ، ىذا إلذ جانب ابؼعطيات ابؼالية ابؼصورة في 
توقعات تتعلق بالعمل التجاري، الابتكارات والاختًاعات، جودة العمليات ابػاصة بابؼوارد البشرية، كل ىاتو التوقعات تسمح 
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 .84، ص السابق بؼرجعنفس ا 4
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توجو ىذه ابػصوصيات مثل  بإعداد مبادئ مهمة لتطوير رأس ابؼاؿ البشري وإلقاء مؤشرات الأداء التطبيقي مع النتائج التي 
دخوؿ أسواؽ جديدة، برستُ جودة السلع و ابػدمات، قدرة  الإبتكار، إرضاء الزبائن، الأمن على السلع و الأفراد، صورة و 

 .قيمة ابؼؤسسة، فأعماؿ ابؼوارد البشرية تتبتٌ بطريقة فعالة مع الأىداؼ و ابؼؤشرات التي تقيس النتائج و التوقعات
 :1 ودةتدقيق ابع -1-3

نظاـ ابعودة : إف لوظيفة ابؼوارد البشرية قسم مهم يساعد في البحث على مؤشرات فعالة خصوصا في بؾاؿ تطوير  -
الكفاءات وجودة إدارة ابؼوارد البشرية، فمشاركة ىذا القسم يساعد على تطوير الوظائف في ظل التعقيدات ابؼتواجدة وثقل 

ـ ويفرض ىذا القسم على كفاءة إدارة ابؼوارد البشرية بتحستُ كتابة الإجراءات ووضع التأثتَات مع أىداؼ ابعودة، بؽذا يلز 
 ابؼؤشرات ابؼلبئمة وإدماجها في قيادة الوظيفة في بصيع ابؼستويات و بابغقائق العلمية.

تسيتَ ابؼوارد  التدقيق الاجتماعي: ظهر امتدادا لنتائج ابؼيزانية الاجتماعية، فهو يعمل على تكييف وبرليل تطبيقات - 
البشرية وإدماج مشكلة ابؼسؤولية الاجتماعية للمؤسسة، التي برقق أو تنفذ من طرؼ مستشارين معتمدين على تقوية التحليل 
وتدعيمو بنظريات وقوانتُ العمل العابؼية، بعد ذلك مقارنة ابؽدؼ بنشاطات ابؼؤسسة وفقا للتسيتَ الاجتماعي وأيضا بدراجع ورموز 

 بد أف يتحقق ابؼدقق من ذلك ويسجل كل ابؼعلومات عن ابػلل الوظيفي ابؼتوقع وطرؽ برسينها ابؼتوقعة في ملفات.     القيادة، ولا
تهتم إدارة ابؼوارد البشرية منذ بروزىا بدستويات إرضاء الزبائن الداخليتُ سواء كانوا  : التحقيقات عن الرضا الداخلي -1-4 

إستثمارات سنوية تسمح بتقييم جودة ابػدمات من خلبؿ بؿادثات عن ابغوافز التي بذمع مديرين، عماؿ، موظفتُ.... فهناؾ 
آراء حوؿ فعالية تسيتَ ابؼوارد البشرية، كل ىذه التطبيقات تكوف في شكل معلومات غتَ شخصية تسمح بقياس قيم ىذه 

 2الانطباعات والآراء للبستفادة منها في ىذه الوظيفة.
 من مصادر ابؼعلومات ابػارجية لإعداد لوحة القيادة الإجتماعية نذكر ما يلي : :ارجية مصادر المعمومات الخ .8

إف فريق ابؼوارد البشرية بحاجة إلذ معلومات حوؿ أوضاع ومهارات ابؼوظفتُ وأكبر  :Benchmarkingابؼعايرة  -2-1
رورية لستَ عملية القيادة، غتَ أنها تستعمل بفطنة ابذاىات التطوير الاقتصادية والاجتماعية، فابؼورد البشري ىو من الوسائل الض

 والاىتماـ بدعرفة ماذا بهري في باقي ابؼؤسسات، ومن ابػطتَ جدا نقل أحسن التطبيقات أو الأعماؿ إلذ الأسواؽ. 
أنو من النماذج ابؼتعلقة بالنشاطات التي تتبع ابؼعاينات النابذة عن لوحة القيادة  Benchmarking و نقصد بالػ

لاجتماعية، فهي طريقة تنتسب إلذ الولايات ابؼتحدة الأمريكية. تؤسس بالتحليل الذي يقارف نتائج ابؼؤسسات ابؼنافسة والغتَ ا
ابؼنافسة، ىذه العملية تقوـ على معلومات كمية مؤثرة، تعود إلذ العمل ابؼدعم قانونيا بدراجع خارجية عن لوحة القيادة 

 3الاجتماعية.
إف أكبر ابؼؤسسات تساىم في القياـ بتحقيقات وحوارات بزص بها ابؼستخدمتُ وترتبها الرضا ابػارجي:  التحقيقات عن -2-2

بعد ذلك في بماذج والتي تكوف من خلببؽا قد أخضعت عينة واحدة من ابؼستخدمتُ بؼقابلبت مكررة في فتًة معينة من الزمن، ثم 
ابغاصلة في أذىاف جيل الشباب وتقاريرىم عن العمل في ابؼؤسسة، برليلها الذي بومل ابؼعلومات ابؼفيدة حوؿ التطورات 

 4فتحقيقات الرضا بـصصة للزبائن ابػارجيتُ الذين يصرفوف معلومات عن  :

                                                 
 .85، ص سابق رجعبظية مصباح، م  1
 .نفس ابؼكاف 2
 .86 ، صالسابق نفس ابؼرجع 3
 .87 ، صالسابق نفس ابؼرجع  4
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 .ابغاجة لتحستُ الكفاءات والأداء 

 .جودة ابػدمات -

 .فتًات استعماؿ التحقيقات -

 .برديد النشاطات -

 مستويات ابؼعاينة.  -

 ات.تنافس ابؼنتوج -

يقوـ ابؼسؤوؿ عن ابؼوارد البشرية بتقدنً أىم ابؼعلومات عن أكبر ابؼواضيع ابػاصة بها، إبذاىات  حقل خبرة ابؼوارد البشرية: -2-3
التطوير التقنية، الاجتماعية والاقتصادية التي تكوف في خزاف معلومات إدارة ابؼوارد البشرية، حيث تقدـ أفكار العمل وابؼؤشرات 

و التي بسنح كمراجع للمعطيات،  1بادؿ ابػبرات وأحسن التطبيقات ابؼنظمة من طرؼ ابػبراء وابرادات العماؿالتي تولد ت
 : ملبحظات عن ابغالات، ابؼيزانيات 

و مركز أبحاث الدارسات و مراقبة شروط  Daresالأجهزة العابؼية: إدارة النشاطات و البحوث و الدارسات الإحصائية  -
  .(Ocdeبؼنظمة التعاونية للتطور الإقتصادي و ا Credocابغياة 

 .Apecابؼواقع ابغكومية : وكالات عمل الإطارات  -

  .Inseeمعاىد التحقيقات : ابؼعهد الوطتٍ للئحصاءات و الدراسات الإقتصادية  -

 .ONASالديواف الوطتٍ للئحصاءات ابعزائرية 
 

وفرة وإبما على اختيار ابؼعلومات التي برل مشاكل ابؼؤسسة، كل ىذا ابؼشاكل ابؼطروحة لا تقوـ على كمية ابؼعلومات ابؼتإف 
يتحقق بوجود إدارة فعالة للموارد البشرية، وبتطوير ابعرائد وابؼواقع ابؼختصة التي توضح فوائد بقاح البعد البشري لتسيتَ ابؼؤسسة 

كثر تعقيدا وعليها توضيح عملها وتقوية توجهاتها والوصوؿ إلذ ابؼستوى الاستًاتيجي، لذلك فإف وظيفة ابؼوارد البشرية تصبح أ
وتوقع ابغالات المحتملة للتأثتَ على رأس ابؼاؿ البشري، وإبهاد أدلة للتأكيد للمقررين الداخليتُ وابؼفاوضتُ الاجتماعيتُ تبيتُ 

تحفيز الأفراد في البيئة ووضع حلوؿ مقبولة بثقافات ورىانات ابؼؤسسة حيز التنفيذ، وتبيتُ الانشقاقات ابؼهمة وتصليحها ب
الاجتماعية ابؼلبئمة إلذ جانب جودة التخطيط على ذلك، فإدارة ابؼوارد البشرية حقل أو سوؽ بولل حقيقة ابؼؤسسة وتوجهاتها 

 2: 7جدوؿ بكو الابتكار و برقيق النتائج، و ىذا ما يبينو 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .87بظية مصباح، مرجع سابق، ص  1
 .88، ص السابق نفس ابؼرجع  2
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 : أشكاؿ و مصادر مؤشرات ابؼوارد البشرية9جدوؿ 

تصنيف 
 المؤشرات

أهم مصادر  الأهداف
 المعلومات

 الدعائم المقدمة

مؤشرات التسيتَ 
 الإجتماعي

 البيئة الإجتماعية -
 الإلزامية القانونية -
مراقبة التكاليف  -

 الإجتماعية

 نظاـ الأجور -
تنظيم ابؼعلومات  -

 ةابؼهنية و ابغكومي

 ابؼيزانية الإجتماعية -
لوحة القيادة  -

 الإجتماعية

 مؤشرات الأداء
رضا الزبائن و الوكلبء  -

 الداخليتُ و ابػارجيتُ
 جودة الفرع -

برقيقات داخلية و  -
 خارجية
 تدقيق -

لوحة القيادة  -
الإجتماعية و الإجراءات 

 الوظيفية و الإعتًاضية.

مؤشرات خلق 
 القيمة

 عوائد إقتصادية -
 إنتاجية الوارد البشرية -
 التطور الدائم -

 ابؼيزانية -
 حساب النتائج -
 مراقبة التسيتَ -

لوحة القيادة  -
للموارد البشرية و النشاطات 

 الإجتماعية

ادة ماجستتَ في دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بقسنطينة، مذكرة لنيل شه، ابؼصدر: بظية مصباح، دور لوحة القيادة في برستُ تسيتَ ابؼوارد البشرية
 .88،  ص 2010علوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، 

 

يقوـ مدير ابؼوارد البشرية بتجميع ابؼعلومات  ،فمن خلبؿ ابؼؤشرات ابؼعروضة من طرؼ ابؼؤسسة وحسب الأىداؼ المحددة
 يزانية الإجتماعية.جتماعية و ابؼابؼتعلقة بكل مؤشر وعرضها في لوحة القيادة الإ

  قواعد البيانات ثانيا :
 بسثل قاعدة البيانات أداة مساعدة للوحة القيادة الاجتماعية من حيث ابؼعلومات.  

 مفيوم قاعدة البيانات .3
ريقة تعرؼ قاعدة البيانات بأنها "بؾموعة من ابؼعلومات أو البيانات ابؼتصلة، ذات العلبقة ابؼتبادلة فيما بينها و ابؼخزنة بط 

1بموذجية و دوف تكرار".
 

كما تعرؼ بأنها " عبارة عن بؾموعة من البيانات ابؼنظمة التي بيكن الوصوؿ إلذ بؿتوياتها إدارتها و برديثها بسهولة؛ و ىي 
عبارة عن بؾموعة من التسجيلبت يشار إليها باسم ابؼلف و تتكوف قاعدة البيانات من ملف واحد أو أكثر، كما تسمى أيضا 

   2دة ابؼعلومات وىي عبارة عن بؾموعات منظمة من بيانات و معلومات مرتبطة مع بعضها".بقاع
 

                                                 
 .95، ص2009،  2ت للسانيات ابغاسوبية العربية، بؾلة اللسانيات، العدد وليد أبضد العناني، الدليل بكو بناء قاعدة بيانا  1
 .264، ص 2017، 1العدد  زين الدين كادي، عفيف غوار، تقنيات ومهارات البحث في مصادر ابؼعلومات الإلكتًونية قواعد البيانات بموذجا، بؾلة ابغضارة الإسلبمية،  2
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تعرؼ كذلك بأنها : :"عبارة عن علبة بؾهزة بذاكرة حية بيكن تطوير قدرتها حسب احتياجات ابؼؤسسة، حسب حجم 
التقليدية تقوـ بتقدنً ابؼعلومات بطريقة الطلب في السوؽ وحسب ابؼعطيات وطبيعة ابؼعلومات في حد ذاتها، فهي عكس ابؼلفات 

 1مستمرة من ابؼصادر ابػارجية وبيكن للمسؤوؿ اللجوء إليها دوف بذؿ الكثتَ من ابعهد".
من خلبؿ ىذه التعاريف يتبتُ أف مفهوـ قاعدة البيانات يعبر عن مركز بذمع فيو ابؼعلومات ابؼتعلقة بدختلف مستويات 

 مليها وتساعدىم على ابزاذ القرارات.النشاط داخل ابؼؤسسة تفيد مستع

 2مبدأ ربط لوحة القيادة الإجتماعية بقاعدة البيانات .8
أصبحت قاعدة البيانات أداة أساسية تساعد على ابزاذ القرار فهي بسثل مركز عبور للمعطيات القادمة من بـتلف ابؼصادر 

رسم ابؼوارد البشرية عبر لوحة القيادة الاجتماعية كما يعبر عنو وتفيد إرسابؽا للمستعملتُ في ابؼؤسسة من بينهم ابؼسؤوؿ عن إدارة 
 .4توضيحي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

                                                 
 .92بظية مصباح، مرجع سابق، ص   1
 .93، ص السابق ابؼرجع نفس  2
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دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بقسنطينة، مذكرة لنيل شهادة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ -القيادة في برستُ تسيتَ ابؼوارد البشرية : بظية مصباح، دور لوحةابؼصدر
 .93، ص 2010ابؼوارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، 

 

جتماعية وىذا من خلبؿ الأدوار التي تقوـ عن دور وأبنية قاعدة البيانات في تغذية لوحة القيادة الا 1الرسم التوضيحي يعبر 
بها حيث أف العنصر الأوؿ يتمثل في عنصر الواجهة فهو عبارة عن نقطة الربط مع الأنظمة الأخرى التشغيلية حيث يسمح بجمع 

في قاعدة البيانات ابؼعلومات بصفة منتظمة ويقوـ بتًتيبها وتنفيذىا وتأىيلها لكي تكوف قابلة للتخزين. أما العنصر الثاني ابؼتمثل 
فهي تقوـ بنمذجة ابؼعطيات وإعطائها عدة أبعاد فعند دراسة الأجور مثلب ستدرس من عدة أبعاد كنسبة الأجور حسب الأفراد، 

 حسب الأقساـ، حسب الأقدمية، حسب الوظائف ... إلخ.

وات بـتصة في إعداد لوحة القيادة بالإضافة إلذ قاعدة البيانات يتعتُ على مدير إدارة ابؼوارد البشرية أف يشركها بأد
وىو نوع من البربؾيات ابؼختصة   Exécutive information systemالاجتماعية على شاشة حاسوبو الشخصي من بينها  

 اؿ عرض النتائج و حصيلة  النشاط.في بؾ

 

 
 

 
 

 التخطيط -
 التوظيف -
 الأجور -
 الأمن الصناعي -
 العلبقات العمالية  -
 تقونً الاداء -

 نظام المعلومات

قاعدة 
 الواجهة البيانات

 نظاـ ابؼعلومات لوحة القيادة الإجتماعية معطيات عملية

 مبدأ ربط لوحة القيادة الإجتماعية بقاعدة البيانات :  6رسم توضيحي 
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 المطمب الثالث : تطبيق بعض مؤشرات لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم الأداء
دارة ابؼوارد البشرية إلذ برقيق أىدافها الإستًاتيجية عبر تقييم مواردىا تقييما فعالا، حيث تعتمد في تقييمها على تهدؼ إ

لوحة القيادة الإجتماعية كنظاـ خاص، و الذي بوتوي على بـتلف ابؼؤشرات ابػاصة بوظائف إدارة ابؼوارد البشرية و كذا ابؼعلومات 
م بشكل كبتَ في عملية تقييم الأداء، حيث تعطي صورة شاملة و مفصلة لكل الأنشطة لتلك ابؼوارد الإجتماعية الغزيرة التي تساى

ما يساعد ابؼسؤولتُ في عملية التقييم و كشف أسباب الإبكرافات، و لتبياف مسابنة لوحة القيادة الإجتماعية في عملية تقييم 
 ىي كالتالر: الأداء نقوـ بعرض بعض ابؼؤشرات التي تستند عليها و التي

  مؤشر التوظيف أولا :
يتكوف نشاط التوظيف من نشاطي الإستقطاب و الإختيار و بنا مرتبطتُ فيما بينهما بكوف الأوؿ يسمح بقياـ الثاني، و 

ط التوظيف الذي يعمل على برقيق أقل تكلفة ابؼعرفة مسابنة التوظيف في تقييم أداء ابؼوارد البشرية بهب التطرؽ إلذ ىدؼ نش
كنة و أقصر أجل لتعيتُ ابؼوارد البشرية في ابؼناصب الشاغرة، و و منو فإف إدارة ابؼوارد البشرية برتاج إلذ قياس تكلفة التوظيف، بف

1مدتو و عائده.
 

 تكلفة التوظيف: برسب تكلفة التوظيف بدمج كل من التكاليف التالية: -1
 .لوكالة ابػاصة: و تشمل تكلفة الإعلبف، تكلفة اتكلفة مصدر ابؼرشحتُ -

: و ىي تكلفة ساعات العمل التي استغرقها ابؼوظف في عملية التوظيف ، وبستد ىذه ابؼدة تكلفة موظف مكتب التوظيف -
منذ تاريخ تلقي ابؼوظف لطلب ربظي من ابؼؤسسة لتشغيل منصب شاغر إلذ توظيف شاغر إلذ توظيف عامل في ىذا ابؼنصب. 

  2 ويتم حساب ىذه التكلفة كالتالر:

 
 
 
 

معدؿ معياري لتكلفة ابؼوظف و ذلك بعد برديد ابؼدة ابؼتوسطة التي يستغرقها ابؼوظف في عمليات  حساب كما بيكن
 التوظيف فيكوف :

 
 
 
 .تكلفة النقل و الإيواء: تكاليف نقلهم و إيواء ابؼرشحتُ للخضوع إلذ بـتلف الإختبارات و ابؼقابلبت -

ابؼوظف ابعديد لا بيلك نفس مستوى كفاءة العامل الذي شغل ابؼنصب قبلو، فيخضع تكلفة تعلم ابؼوظف ابعديد :  -
لتدريب من أجل كسب مستوى معتُ من ابؼهارة للبنطلبؽ في العمل، كما أنو يتم حصوؿ العامل ابعديد على نفس أجر العامل 

الفارؽ أي الكمية من الأجر. ابؼمنوح دوف السابق مع كوف إنتاجيتو لا تصل إلذ مستوى إنتاجية ىذا الأختَ، ومنو بهب حساب 

                                                 
 .4صراح بضدي، مرجع سابق، ص   1
 .نفس ابؼكاف  2

الأجر ابؼمنوح + الفوائد ابؼمنوحة)حوافز، ضماف إجتماعي( + ابؼصاريف ابؼختلفة للعمل )وسائل = وظف تكلفة ابؼ
 العمل، إبهار ابؼكتب(

 ابؼدة ابؼتوسطة لعملية توظيف× متوسط تكلفة الساعة الواحدة = التكلفة ابؼعيارية للموظف 
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أف  Effectiveness  Saratoga Institute Of  Human Resourcesحصوؿ ابؼؤسسة على عائد عليو، أثبت معهد 
% و التي 10سنوات يتم إضافة نسبة  8، لكن بعد مرور 1985تكلفة التوظيف تتكوف من التكاليف السابقة و ىذا في سنة 

 1أو أخطاء مقتًفة. بسثل تكاليف أخرى

 
 
 
 

مدة التوظيف: بستد مدة التوظيف من تاريخ تلقي موظف التوظيف طلب ربظي من ابؼنظمة لتشغل منصب شاغر إلذ غاية  -2
 ، و يكمن تقسيمها إلذ ثلبثة أجزاء من أجل تقييم أفضل :2تاريخ بداية الفرد ابؼوظف مزاولة العمل في منصبو

من طلبات العمل من  %90أو  %80تاريخ تلقي طلب التوظيف إلذ غاية ابغصوؿ على  مدة الإستقطاب: و بستد من -
 3طرؼ ابؼستقطبتُ، و بيكن حساب متوسط ىذه ابؼدة للموظف الواحد بقسمتها على عدد ابؼوظفتُ في منصب العمل.

 

 ؛تُ الفرد في منصب العملمدة الإختيار: و بستد منذ تاريخ تلقي طلب التوظيف من طرؼ ابؼنظمة إلذ غاية تاريخ تعي -

 مدة بداية العمل: و بستد منذ تاريخ تلقي طلب التوظيف إلذ غاية تاريخ بداية الفرد عملو فعلب. -

 :   لتقييم الكمية التي بحصل عليها نشاط الإستقطاب نلجأ للمؤشرات التالية 4كمية الإستقطاب: -3
 
 

 
 

شهر أو سنوات وكذا بتُ الطلبات ابؼتحصل عليها من المحيط الداخلي و وبهب مقارنة ىذه النسبة بؼختلف ابؼناصب ولعدة أ
ابػارجي ثم يتم برليل سبب الفروؽ، كما يتم برليل سبب عجز الطلبات أو ابغصوؿ على فائض منها، فقد يكوف مثلب سبب 

فريق العمل، كما قد يعود  الفائض من الطلبات الداخلية تدىور ظروؼ العمل كعدـ التفاىم مع ابؼشرؼ أو كثرة الصراعات مع
الفائض من الطلبات ابػارجية لإرتفاع عرض العمالة في السوؽ وابلفاض الطلب عليها أو لكوف سياسة إدارة ابؼوارد البشرية 
للمؤسسة والامتيازات ابؼقدمة وظروؼ العمل أفضل من ابؼؤسسات الأخرى، أو نظرا لتطبيق سياسة ديناميكية داخلية أظهرت 

فهل أف  أجل معرفة أيهم أحسن،  تم أيضا مقارنة ىذه النسبة ابػاصة بالاستقطاب ابػارجي حسب نوع ابؼصدر منبشارىا، وي

                                                 
 .4ص سابق، الرجع ابؼصراح بضدي،   1
 .5، صالسابق نفس ابؼرجع 2
 .كافنفس ابؼ  3
 .كافنفس ابؼ  4

تب التوظيف + تكلفة النقل و الإيواء + تكلفة تعلم تكلفة مصدر ابؼستقطبتُ + تكلفة موظف مك =تكلفة الإستقطاب 
 %10ابؼوظف ابعديد + 

يذج الإعرمطاب = متوسط مدة الإستقطاب للموظف الواحد 

ػذد انًىظفٍن
 

ػذد طهثاخ انؼًم انًرحصم ػهٍها = مؤشر الإجابة على ابؼنصب ابؼعلن 

ػذد يناصة انؼًم انًؼهنح
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إدارة ابؼوارد البشرية برسن أداء إعلبناتها أـ يعود على الوكالات ابػاصة. وبهب أيضا مقارنة كل ىذه النسب مع الأىداؼ 
 يادة.ابؼوضوعة أو ابؼعايتَ، والتي بقدىا في لوحة الق

: و يشمل قياس مدى جودة طرؽ الإختيار ابؼستعملة من طرؼ ابؼؤسسة، و يتم ذلك  1إثبات مصداقية طرؽ الإختيار -4
( و مستوى 3/5بحساب معامل الإرتباط بتُ مستوى كفاءة عينة من ابؼوظفتُ بعد مرور فتًة من إختبارىم )درجة من سلم مثل 

وظف الإختيار على أساس الطرؽ ابؼختلفة التي إستعملها لتقييم ابؼستقطبتُ، ثم بككم على الكفاءة بؽؤلاء ابؼوظفتُ الذين توقعو م
 جودة طرؽ الإختيار على أساس ىذا ابؼعامل و الذي يعتبر معامل مصداقيتهم كالتالر :

 .تكوف جودة الطرؽ الإختيار ضعيفة 0.30 -0إف كانت قيمتو تتًاوح بتُ  -

 .تكوف جودة طرؽ الإختيار متوسطة 0.40 – 0.30إف كانت قيمتو تتًاوح بتُ  -

 .تكوف جودة طرؽ الإختيار جيدة 0.50 – 0.40إف كانت قيمتو تتًاوح بتُ  -

 تكوف جودة طرؽ الإختيار عالية. 1 – 0.50إف كانت قيمتو تتًاوح بتُ  -

 مؤشر ظروف عمل إدارة الموارد البشرية ثانيا :
 رؽ بؽا ىي: الغياب، دوراف العمل، حوادث العمل، الصراعات العمالية.من بتُ عناصر ظروؼ العمل التي سنتط    
 2لقياس حدة التغيب نستعمل ابؼؤشر التالر :  :التغيب )الغياب( -1

 
من أجل ابغصوؿ على معلومات جيدة بهب مقارنة ىذا ابؼؤشر من خلبؿ عدة أشهر أو سنوات و ملبحظة تطوره، فزيادتو 

اعد ابؼؤسسة، أو تدىور لظروؼ العمل أو كوف العامل بيلك مشاكل خارجية كابؼشاكل عائلية، و كذا تبتُ التمادي في إحتًاـ قو 
 دراسة ابؼؤشر على أساس السن، ابعنس، الأقساـ، ابؼستويات الإدارية ...، و لا بيكن برديد معدؿ أمثل 

ت السابقة.  بيكن إبساـ ابؼؤشر العاـ عن معدلات السنوا %1للمؤسسات، لكن بيكن القوؿ أف الأفضل ىو الذي ينخفض بػ 
 السابق بابؼؤشرين التاليتُ :

  
ما نعتمد مؤشر درجة تكرار يعكس ىذا ابؼؤشر سلوؾ الفرد أو بؾموعة أفراد بحيث بوسب على أساس مدة التغيب، ك

 :التغيب
 

 

                                                 
 .7 صراح بضدي، مرجع سابق، ص 1
 .11، ص السابق نفس ابؼرجع 2

نغٍابا نفرشج يؼٍنح = مؤشر التغيب  ػذد عاػاخ 

عاػاخ انؼًم اننظشٌح ننفظ انفرشج
 

ػذد عاػاخ انغٍاب فً فرشج يحذدج = ابؼدة ابؼتوسطة للتغيب للفرد 

ػذد انًرىعظ نهؼًال انًىافك ننفظ انفرشج
 

ػذد انغٍاتاخ فً فرشج يحذدج = تكرار التغيب 

ػذد يرىعظ انؼًال انًىافك ننفظ انفرشج
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عمل، ...إلخ، كما يتم  و يتم حساب ىذه ابؼؤشرات على أساس سبب التغيب : إضراب، عدـ تفاىم مع ابؼشرؼ، حوادث
مقارنتها مع مؤشرات ابؼؤسسة الأخرى من نفس القطاع أو ابغجم أو غتَىا مع الأخذ بيعن الإعتبار الإختلبفات من حيث الثقافة 

 التنظيمية، ظروؼ العمل، الأعمار، ابعنس... إلخ، أي كل العوامل التي تؤثر على التغيب.

 1 الية :و تشمل العناصر الت تكلفة التغيب: -1-1
 .تكاليف التعديل : و ىي تكاليف الإجراءات ابؼتخذة للخفض من حدة التغيب كالساعات الإضافية -

تكاليف الإضطرابات : أي التي تتحملها ابؼؤسسة نتيجة التغيب و تشمل مصاريف ابؼلف، إبلفاض الإنتاج، إبلفاض  -
 ابعودة، طوؿ ابؼواعيد ...إلخ.

وج العماؿ أو تركهم للمؤسسة، ويعتبر مشكلة إف تعدى حدا معينا، أي أصبح بيثل نسبة كبتَة وىو حركة خر  دوراف العمل: -2
بحيث أف النسبة ابؼتوسطة لا تعتبر مشكلة بل على العكس فهي مؤشر لتحديد ابؼعارؼ والكفاءات، أما إف أصبحت ىذه النسبة  

ث العمػل أو الصراعات أو ظروؼ عمل غتَ جيدة، بسبب حواد وكبتَة فهذا مؤشر يدؿ عن عدـ رضا العماؿ عػن عملهم، أ
برقيقو دوف تعديتو، كما قد بردد معدؿ لكل قسم، على عمل لل...الخ. ومنو كل مؤسسة بردد معدؿ دوراف عمل خاص بها 

 2 :اؿ مث
 
 
 

 

 3 : عناصر التاليةالمن الصعب حساب تكلفة دوراف العمل لكن بيكن تقديرىا علما أنها تتكوف من  تكلفة دوراف العمل: -2-1
 .الابلفاض في إنتاجية العامل قبل الذىاب، تسديد تعويضات -

 .تكلفة ابغصوؿ على عامل من نفس كفاءة، مهارة وخبرة العامل الذاىب، وتشمل: تكلفة الإستقطاب والتدريب -

 .تكاليف نابذة عن الذىاب وابؼتمثلة في عمليات التًقية والنقل -

 تكلفة منحتٌ التعلم. -

حوادث العمل ىي عبارة عن حوادث بردث خلبؿ العمل نابذة عن تدىور ظروؼ العمل أو عدـ كفاءة حوادث العمل :  -3
 4 : العامل، لتحليلهم بهب أولا برديد درجتهم مثلب: عامل بومل آلة قابلة للبنفجار، فإف زلق العامل بميز بطس حالات

 .لا شيئ= لا ينزلق  -

 .سقوط=  زلق ثم نهض دوف أي مشاكل -

 .حادث= يتعرض للؤذى و يتم معابعتو في ابؼركز الصحي  -

 .حادث مع توقف عن العمل= لا يعود للعمل  -

 كارثة.= سقط مع إنفجار الآلة التي تقتلو و تسبب خسائر  -

 
                                                 

 .11، ص صراح بضدي، مرجع سابق 1
 .كافنفس ابؼ 2
 .12، ص السابق نفس ابؼرجع 3
 .130ليلى بوحديد، مرجع سابق، ص  4

ػذد انؼًال انراسكٍن نهًؤعغح فً انغنح      = تكرار التغيب 

ػذد انؼًال فً جانفً نهغنح 
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 و منو يتم برليل درجة خطورة ابغادث على أساس مستوى خطورتو، و نستعمل ابؼؤشرات التالية :

 
  
 
 

ليل ىذا ابؼؤشر حسب مستوى ابػطورة، نوع ابغادث )تنقل، عمل في الورشة...إلخ(،ابغوادث التي كادت أف تقع، وبهب بر
...وغتَىا، كما يتم برليل مدى وجود ظواىر تنبأ بوقوع حوادث مثل: مدى تعرض العماؿ لدرجة حرارة أو ضجيج أو رطوبة 

ميائية، مدى ضرورة قياـ العماؿ بأعماؿ خطرة كالانتقاؿ إلذ مكاف عاؿ عالية، مدى استعماؿ العماؿ بؼواد خطرة كابؼواد الكي
 جدا غتَ أمتُ، مدى تكرار ابؼهاـ التي يقوـ بها العماؿ باستعماؿ وسائل قد تسبب جروح.

 1 تشمل تكلفة حوادث العمل العناصر التالية : : تكلفة حوادث العمل -3-1
التكاليف النابذة عن توقف ستَ و يف ابؼادية )ابؼواد، ابؼنتوجات والوسائل( التكال بجمع كل من تكلفة الاضطرابات: وتلم -

ليف النابذة عن التأخر التجاري )عدـ احتًاـ الآجاؿ، تدىور االتك، بإضافة العملية الانتاجية )تكاليف ساعات التوقف(
 ابعودة...إلخ(.

و  ،ساب تكلفة ابلفاض الكفاءة والانتاجية(تكلفة تعويض العامل )مع ح سب بجمع كل من تكلفة التعديلبت: وبر -
، و تكلفة اللجوء إلذ زيادة الساعات أو شراء منتجات من خارج ابؼؤسسة أو أي طريقة أخرى استعملت لتعويض عمل العامل

 لخ(.كل الأعماؿ الإدارية النابذة عن ابغادث )الاجتماعات، تغيتَ تنظيم العمل في الورشات، تكلفة علبج العامل...إ  إضافة

تشمل الصراعات العمالية كل أشكاؿ اللبتفاىم بتُ العماؿ أو ابعماعات أو الأقساـ أو الوظائف أو  : الصراعات العمالية -4
بتُ ابؼستويات التنظيمية أو بتُ العماؿ والإدارة. ومن بتُ مؤشرات الصراعات بقد: معدؿ تكرار حوادث العمل، ارتفاع عدد 

 2 الغياب ودوراف العمل، ونقيس درجة حدة الصراعات بابؼؤشرات التالر: الشكاوي، ارتفاع عدد معدلات
 
 
 
 
 

تشمل تكلفة الصراع إبلفاض الإنتاج، خسارة الزبائن كعدـ إحتًاـ الآجاؿ، تكلفة الإضطرابات النابذة عن ابؼخزوف النصف  
 اصة مع توقف الإنتاج.وتكاليف الإنتاج الثابتة خ مصنع، تدىور جو العمل حتى بعد مرور فتًة الصراع،

 
 

 
 

                                                 
 .112، ص السابق نفس ابؼرجع، بوحديدليلى   1
 .111سابق، ص الرجع نفس ابؼ  2

ػذد انحىادز = معدؿ تكرار ابغوادث 

ػذد عاػاخ انؼًم
ػذد الأٌاو انضائؼح = مؤشر درجة ابػطورة  

ػذد عاػاخ انؼًم
 

انضين تغثة انصشاع = مؤشر حدة الصراع 

ػذد الأفشاد انًؼنٍٍن تانصشاع
ػذد الأفشاد انًؼنٍٍن تانصشاع = درجة تركيز الصراع  

ػذد انؼًانح فً فرشج انصشاع
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 خلاصة الفصل
إف لوحة القيادة الإجتماعية ىي وسيلة لقيادة أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية، والركيزة الأساسية لتقييم ابؼوارد البشرية و إبزاذ 

بكرافات ابؼكتشفة حتى والتي تسمح بقياس أداء ابؼهاـ والتعرؼ بأقصى سرعة على ا .القرارات، وىذا بؼا برتويو من بـتلف ابؼؤشرات
يتم تصحيحها في الوقت وابؼدة اللبزمة، لكونها تعتمد على بذديد دوري للمعلومات بناء على نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية الذي 

لوحة  على عكس الأنظمة الرقابية الأخرى والتي تتميز بطوؿ فتًة كشف النتائج وعرضها، كما أف .ىو كذلك يتم برديثو دوريا
لأف فعالية  ابػاصة بها،ؤشرات ابؼتستلزـ تكوين ابؼستَين على التعامل معها، و كذا إشراؾ ابؼرؤوستُ في إعداد  دة الاجتماعيةالقيا

لوحة القيادة الاجتماعية مرتبطة بالإختيار الصحيح والدقيق بؼؤشراتها بناء على ابؼتغتَات الأساسية للنجاح، فهي تساعد ابؼسؤولتُ 
 الفعاؿ و تسمح بابزاذ القرارات ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب وبالتالر برقيق أىداؼ ابؼؤسسة.في عملية التقييم 
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الفصل الثالث : مساىمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم الموارد البشرية في 
 مؤسسة قنغاز

ة ميدانية تطبيقية على الواقع، و ىذا من إف بؿاولة إبراز دور لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم ابؼوارد البشرية تتطلب دراس 
أجل إسقاط النظريات العلمية على ابعانب التطبيقي، و للقياـ بهذا قمنا بإختيار مؤسسة قنغاز ابؼتواجدة بولاية بومرداس لإجراء 

 الدارسة.

بعوانب ابؼتعلقة سنحاوؿ من خلبؿ ىذا الفصل التعرؼ على مؤسسة فنغاز و عرض أىم مرافقها ، كما سنتطرؽ إلذ أىم ا 
 بلوحة القيادة الإجتماعية ابػاصة بها، و عرض مؤشراتها، و التعرؼ على دورىا في تقييم أداء ابؼوارد البشرية للمؤسسة.

على ضوء ما سبق سنحاوؿ التطرؽ إلذ كل ىذا في ثلبث مباحث، بداية بابؼبحث الأوؿ بعنواف تقدنً ابؼؤسسة، ثم ابؼبحث  
قيادة الإجتماعية بؼؤسسة قنغاز، و أختَا ابؼبحث الثالث بعنواف لوحة القيادة الإجتماعية ابؼطبقة في تقييم أداء الثاني بعنواف لوحة ال

 ابؼوارد البشرية بدؤسسة قنغاز.
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 : تقديم المؤسسة وللأالمبحث ا
ابؼستوى الوطتٍ، من خلبؿ إبقازىا من ابؼؤسسات ابؼعروفة على  Kanaghazتعتبر ابؼؤسسة الوطنية لإبقاز القنوات  

للقنوات ابؼتعلقة بنقل و توزيع شبكات الغاز وابؼياه، ىذا ما جعلها بارزة غػي قطاع الغاز، وتعمل على ابؼسابنة في الاقتصاد الوطتٍ 
 على برامج موسعة للبستثمار وذلك بغية النهوض بجميع نشاطاتها. بإعتمادىاوالنمو الاجتماعي 

 التعريف بالمؤسسة : وللأالمطمب ا
 :الرإف تعريف بابؼؤسسة يستوجب التطرؽ إلذ أربع جوانب مهمة و ىي كالت

 : تاريخ النشأة أولا
بإنشاء مؤسسة  1970إف تاريخ قنغػاز كاف دائما مرتبطا بتاريخ الشركة الأـ سونلغاز، حيث قامت ىذه الاخيػرة سػنة 

مكتب  و ازات للصناعة الغازية ابؼسماة، بتُ مؤسسة سونلغاز ابعزائريةإسبانية بـتصة في الدراسات والإبق-مشتًكة جزائرية 
من طرؼ سونلغاز وتسعة وأربعوف بفتلكة من طرؼ مكتب  بفلوكةبنسبة واحد و بطسوف من الأسهم  ،الدراسات الإسباني

 الدراسات الإسباني، و جاءت لتلبية متطلبات التطور فيما بىص نقل و توزيع الغاز.

ب ابؼؤسسة الإسبانية من طرؼ سونلغاز، واصبحت قنغاز وحدة تابعة بؼؤسسة سونلغاز؛ مهمتها إبقاز بصيع تم شراء نصي
ابؼنشأة الوطنية ابؼتعلقة بنقل و توزيع الغاز ثم في ثلبثة و بشانوف. أصبحت قنغاز شركة وطنية برت اسم الشركة الوطنية لإبقاز 

 إلذ شركة إقتصادية ذات أسهم، وفي قنغازابػاص بإستقلبلية ابؼؤسسات برولت  ، و مع تطبيق القانوف1764القنوات للغاز، وفي 
 1بؾمع سونلغاز واصبحت شركة فرعية تابعة سونلغاز. في إعادة إدماج ابؼؤسسة تم 0224

 الطبيعة القانونية : ثانيا
ؤسسة ذات أسهم برأس ماؿ ابؼؤسسة الوطنية لإبقاز القنوات بإبظها ابؼختصر أو قنغاز، ىي م  Kanaghazأصبحت شركة 

 .450000000قدره دج 

 .sonalghazو ىي تابعة بالكامل للمؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز 

 ميدان النشاط : ثالثا
بإعتبار أف النشاط الرئيسي بؼؤسسة قنغاز ىو إبقاز ابؼشاريع ابؼتعلقة بنقل و توزيع الغاز، فإف ميداف نشاطها بيس بصيع 

 شاطها الرئيسي من بعيد أو قريب، و كذا النشاطات ابؼوازية و التي بؽا نفس ابػصائص. ابعوانب ابؼتعلقة بن
 و تتمثل تلك النشاطات في:

دراسة و إبقاز قنوات نقل و توزيع الغاز و ابؼياه، كما تتدخل في صنع و تركيب كل ما يتعلق بالإنشاء الصناعي الشبيهة  -
 و التابعة للقنوات.

 علقة بالصيانة و تأجتَ الآلات والسيارات لنقل بـتلف السلع بغسابها ابػاص أو بغساب الآخرين.تقييم ابػدمات ابؼت -

                                                 
 .1، ص0201مديرية ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي، ب.ع،  1
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من جهة خبرتها و قدراتها في إبقاز العمليات تقوـ ابؼؤسسة بخدمات كاملة في كل من قطاع المحروقات، الري، الصناعة،  -
 ديدة أو إعادة بذهيز ابؼنشآت ابؼوجودة.ابؼواصلبت السلكية و اللبسلكية، وىػذا بالتدخل في الأشغاؿ ابع

 إبقاز التجهيزات الداخلية ابؼنزلية والصناعية لتوزيع الغاز. -

 تصنيع الأجهزة ابؼيكانيكية ابؼلحمة. -

 الزبائن الرئيسيين لممؤسسة رابعا :
 حسب نشاط ابؼؤسسة فالزبائن الرئيسيتُ بؽا ىم:

 ابؼؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز. -

 راؾ.سونط -

 وكالة السقي والصرؼ. -

 الديواف الوطتٍ للتطهتَ. -

1.إدارات عمومية لقطاع الري -
 

 

 ميام المؤسسة و أىدافيا : المطمب الثاني
، كما أف بؽا أىداؼ تسعى الرئيسي تقوـ بها في نطاؽ نشاطها التي إف مؤسسة قنغاز كأي مؤسسة أخرى بؽا بؾموعة مهاـ

 .للوصوؿ إليها و برقيقها

 : ميام المؤسسة أولا
 تقوـ ابؼؤسسة بابؼهاـ الرئيسة التالية:

 .القياـ بابقاز شبكات نقل وتوزيع الغاز بقاعدة الضغط أو الضخ -

 .تتدخل أيضا في إبقاز أشغاؿ التًاكيب للمنشآت الصناعية -

 ."و بـتلف أعمابؽا ابؼلحقة Pipes-Linesابقاز قنوات النقل"  -

 .الشرب ابقاز شبكات وقنوات الري و -

 .نشر أسلبؾ التوصيل -

2.تغطية ضد ابغرائق -
 

 أىداف المؤسسة : ثانيا
شركة ذات خبرة و جودة وكفاءة عالية في ميداف إبقاز القنوات وشبكات توزيع ابؼياه و المحروقات،  بإعتبارىاإف شركة قنغاز 

و مهارات مواردىا البشرية، حيث تنشط في ظل بؾموع  في ىذا ابؼيداف اعتمادا على بذربتها على ابؼستوى الوطتٍ هي برتل الريادةف
 من الأىداؼ التي تسعى إلذ برقيقها نذكر منها:

                                                 
 .1، ص0201مديرية ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي، ب.ع،  1
 .افنفس ابؼك 2
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ابؼسابنة في تنمية الاقتصاد الوطتٍ، إذ بؽا علبقة مباشرة مع شركات بؽا دور حساس في دفع التنمية من خلبؿ تسجيل  -
 .الأرباح و الفوائد ومنو برقيق الرفاىية الاجتماعية

 .ر وسائل نقل ابؼياه و المحروقات و تقليل التكاليفتطوي -

 .التحكم في التكاليف و طرؽ الإبقار، وبالتالر برقيق وضعية مالية و اقتصادية جيدة -

 .لشركةضماف الاستمرارية و الرفع من تنافسية ا -

1.الاستثمار في ابؼوارد البشرية نظرا لاقتناعها بأنها أىم أصل في الشركة -
 

 الييكل التنظيمي لممؤسسة : ثالثالمطمب ال
يبرز ابؽيكل التنظيمي وحدة البناء، فهو بودد الإدارات أو الأجزاء التي تعبر على التقسيمات التنظيمية،  و التي تقوـ  

بدختلف أنواع الأنشطة التي يتطلبها برديد أىداؼ ابؼؤسسة. و تتكوف مؤسسة قنغاز من بؾموعة من ابؼديريات و ابؼصالح التي 
 تتكامل فيما بينها، وتعمل كل منها على تأدية مهامها على أحسن وجو، طابؿة في ذلك برقيق أىداؼ ابؼؤسسة.

 : المخطط التنظيمي أولا
يظهر 5رسم توضيحي  لكل مؤسسة بـطط تنظيمي خاص بها يظهر البنية ابؽيكلية للمرافق و الإدارات التابعة بؽا، و 

 .0201سنة  ابؼخطط التنظيمي بؼؤسسة الوطنية لإبقاز القنػوات

                                                 
 .0، ص0201مديرية ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي، ب.ع،  1
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 : ابؼخطط التنظيمي بؼؤسسة قنغاز7رسم توضيحي 

 

 
 
 
 
 
 

 .1، ص0201مديرية ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي، ب.ع،  بتصرؼ منابؼصدر: 
 

 المخطط التنظمي شرح : ثانيا
إف للمؤسسة كغتَىا من ابؼؤسسات ىيكل تنظيمػي خػاص بػهػا، الذي يظهر بدوره أىػم الإدارات أو ابؼديريات التي تنظم 

 فيما يلي: التعرؼ عليهاوظائف سنحاوؿ  و مسؤوليات و لكل عنصر في ىذا ابؽيكل التنظيمي وتقوـ بالنشاطات  ابػاصة بها،

 ة العامة: وظائفها تتمثل فيما يلي:الإدار  -1
 .التنسيق بتُ بـتلف ابؼصالح -

 .توفتَ الوسائل الضرورية في برقيق الأىداؼ -

 .تنظيم العلبقات ابػارجية )خارج ابؼؤسسة( - 

 ابزاذ القرارات في بصيع ابؼيادين ابػاصة بابؼؤسسة. -

 العاـ ابؼدير الرئيس

 المحاسبي التدفق خلية

 ابؼعلومات نظاـ خلية

 العامة الأعماؿ مصلحة

  الإجتماعية ابؼوارد مصلحة ابؼساعدين

 الثقافية و

 الأمن و الوقاية مصلحة

 الأمانة مكتب

 مديرية

 ابؼشتًيات

 مديرية

 الأشغاؿ

 ابؼديرية

 التقنية

 للتجارة

 مديرية

 ابؼوارد

 البشرية

 ابؼالية ابؼديرية

 المحاسبية و

 التسيتَ مراقبة و

 مديرية

 ابؼهندستُ
 العتاد مديرية

 مشروع الشرؽ عمل فرع الوسط عمل فرع ابعزائر عمل فرع ابعنوب عمل فرع
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 سسة وتقوـ بإبقاز:مديرية الأعماؿ: ىي ابؼديرية القائمة بالنشاطات في ابؼؤ  -2
 .شبكات توزيع الغاز الفولاذية -

 .PEHDشبكة توزيع ابؼياه الصابغة للشرب بواسطة قنوات زىري و  -

 .PVCشبكة تصريف ابؼياه والري بواسطة خرسن مسلحة  -
 .النحاس بإستعماؿللبستعماؿ الصناعي وابؼنزلر  غازالتجهيزات الداخلية لتوزيع ال -

 .سلكيةشبكة الاتصالات اللب -

 .PEHDشبكة مكافحة ابغرائق بواسطة الفولاذية أو  -

 :مديرية المحاسبة وابؼالية ومراقبة التسيتَ: تقوـ بابؼهاـ التالية وىي -3
 .البحث عن ابؼواد ابؼالية للمؤسسة والعمل على استعمابؽا عقلبنيا -

 .بؼقاييس القانونيةإعداد الوثائق المحاسبية وابعبائية للمؤسسة وىذا طبقا للمعايتَ وا -

 .مراقبة التوظيف ابغسن للموارد ابؼالية -

 .مراقبة ومتابعة التطورات اليومية التي بردث في ابؼيداف ابؼالر والمحاسبي -

 .إعداد ومراقبة ونشر كل الوثائق المحاسبية ابؼالية، ابعبائية القانونية ابؼتجهة من ابػارج -

 .القياـ بتنظيم العلبقات مع البنوؾ -

 .إعداد واقتًاح بـتلف العناصر لابزاذ القرارات -

 .التوجيو والقيادة لتحقيق الأىداؼ -

 مراقبة كل العمليات المحاسبية وابؼالية الشهرية و السنوية. -

 :مديرية ابؼوارد البشرية: و نلخصها من خلبؿ العناصر التالية -4
 ؛تسيتَ ابغياة العملية و العلبقات ابؼهنية للمؤسسةتنشيط ومراقبة العناصر ابؼتعقلة بالتوظيف و التكوين و  -

 ؛مراقبة حسن استعماؿ ابؼناىج والتوجيهات في بؾاؿ اختيار ابؼوظفتُ، التًقية بعميع عماؿ ابؼؤسسة والتكوين -

 التخطيط لكل الأعماؿ ابؼتعلقة بوظائف ابؼوارد البشرية )توظيف، تكوين، تسيتَ... إلخ(. - 

 :لتجارية: دورىا يبرز من خلبؿ النقاط التاليةمديرية التقنيات ا -5
 .تضمن مراقبة السوؽ وتطوير ابؼبيعات -

 .إعداد الاقتًاحات ابؼلبئمة مع الأىداؼ التجارية على ابؼدى الطويل -

 .التحليل بؼختلف العناصر الاستًاتيجية واقتًاحات التوجهات ابؼناسبة -

 .الضعف لاستغلبؿ الفرصبرليل ابؼنافسة من أجل برديد نقاط القوة و  -

 .التنقيب عن ابؼشاريع -

 تطوير وبرستُ العلبقات مع بـتلف الزبائن. -

 :مديرية ابؼواد )العتاد(: ىي مديرية متفرعة إلذ ورشتتُ و مصلحة -6
 .: وتقوـ بإمداد ابؼديرية بالعتاد اللبزـ للنشاطات في الورشاتالإمداد ورشة -

 .عتاد من أجل المحافظة على استعمالو مدة أطوؿورشة الصيانة: وتقوـ بصيانة ال -

 مصلحة التسويق: تقوـ بعملية الشراء ابػاصة بابؼديرية أي مديرية العتاد ككل لتموين النشاطات أو التصليحات. -
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صابغة للشرب مديرية ابؽندسة: ىي مديرية تقوـ بالدراسات القاعدية والدقيقة لقنوات نقل الغاز والمحروقات السائلة، ابؼياه ال -7
 :والصناعية، كما تقوـ بػ

 .دراسة ابؽندسة القاعدية والدقيقة لشبكات توزيع الغاز الطبيعي وقنوات صرؼ ابؼياه -

 .دراسة بضاية ابؼشاريع من التلف -

 .دراسة وإعداد ابؼناىج العلمية لطرؽ التقييم -

 دراسة نضوج وقابلية إبقاز ابؼشاريع. -

 :ير: وىي مديرية تقوـ بػمديرية التجارة و التطو  -8
 .اقتًاح وقيادة البرامج ابؼوثوقة من طرؼ ابؼؤسسة -

 .تقييم فعالية تسيتَ موارد ابؼؤسسة -

 .تقييم سياسة ابؼؤسسة -

 .مراقبة السوؽ و تطوير الإبقازات -

 تكوين ابؼتطلبات الضرورية من أجل تطوير ابؼراقبة الداخلية في ابؼؤسسة وتتبع ستَورتها. -
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 لوحة القيادة الإجتماعية لمؤسسة قنغاز : المبحث الثاني
 إدارة ابؼوارد البشرية، أين يتم بصع ابؼعلومات ابػاصة عبرتقوـ مؤسسة قنغاز بإعداد لوحة القيادة الإجتماعية ابػاصة بها  

 جتماعية. لإو تصميم لوحة القيادة ا و فرزىا و ترتيبها، ليتم إستغلببؽا في إعداد ابؼيزانية الإجتماعيةبابؼوظفتُ 

 الموارد البشرية في مؤسسة قنغاز الييكل التنظيمي لمديرية : وللأالمطمب ا
تتكوف مديرية ابؼوارد البشرية في مؤسسة قنغاز من بطسة أقساـ يرأسها مدير ابؼوارد البشرية، و ىي قسم العمالة و الكفاءة 

RHظيم و ابؼراقبة، دائرة بياف ابؼوارد البشرية، و مصلحة ابؼستخدمتُ و التي بدورىا تتكوف ، قسم تدريب ابؼوارد البشرية، قسم التن
 يوضح 6رسم توضيحي ، و من عوف متابعة الستَة ابؼهنية و عوف تسيتَ الأجور، مراسل إجتماعي، و رئيس مصلحة ابؼستخدمتُ

 :ذلك
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 : ابؽيكل التنظيمي بؼديرية ابؼوارد البشرية بؼؤسسة قنغاز 8رسم توضيحي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .1، ص0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر

 

 

 مدير ابؼوارد البشرية

 مصلحة ابؼستخدمتُ

 RHقسم العمالة و الكفاءة 

 قسم تدريب ابؼوارد البشرية

 قسم التنظيم و ابؼراقبة

 دائرة بياف ابؼوارد البشرية

 عوف متابعة الستَة ابؼهنية

 عوف تسيتَ الأجور

 مراسل اجتماعي

 رئيس مصلحة ابؼستخدمتُ

 الأمتُ
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 الاجتماعية بمؤسسة قنغاز أىداف ومراحل إعداد و تصميم لوحة القيادة :الثانيالمطمب 
لكل مؤسسة لوحة قيادة إجتماعية خاصة بها بزتلف عن ابؼؤسسات الأخرى، كما ىو ابغاؿ في مؤسسة قنغاز، حيث تتميز 

  .عن غتَىا بأىدافها، و مراحل إعدادىا و تصميمها فيهالوحة القيادة الإجتماعية 

 قنغاز : مراحل إعداد لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة أولا
 يقوـ مسؤوبؽا بدا يلي: في مؤسسة قنغاز لإعداد لوحة القيادة الاجتماعية

ثم  ،والبحث عن ابؼعلومات ابعديدة داخل ابؼؤسسة ،: ابعمع ابؼنتظم للمعلومات من بـتلف مصالح ابؼؤسسةالأولذابؼرحلة  -1
 .إختيار ابؼعلومات ابؼهمة وابؼفيدة التي تساعد في القياـ بنشاطات ابؼؤسسة

بسكن من إعطاء صورة  ،تظهر في الأختَ على شكل مؤشرات ،: ترتيب وتنظيم ابؼعلومات ابؼختارة في جداوؿالثانيةابؼرحلة  -2
 واضحة عن وضعية ابؼؤسسة.

لتسهيل قراءة الوضعية التي تكوف عليها ابؼؤسسة  ، و ذلك: إظهار ابؼؤشرات في شكل جداوؿ ومنحنيات بيانيةالثالثةابؼرحلة  -3
 ن ثم ابزاذ الإجراءات التصحيحية ابؼلبئمة في الوقت ابؼناسب.وم

يقوـ ابؼسؤوؿ بابؼؤسسة بتصميم لوحة القيادة وذلك بإظهار ابؼعلومات السابقة وابؼؤشرات في شكل جداوؿ ومنحنيات بيانية 
 وتتضمن ىذه الأختَة عند تصميمها ابؼناطق التالية:

 التي تم إعدادىا من طرؼ مسؤوؿ لوحة القيادة الاجتماعية.منطقة ابؼؤشرات: وتظهر فيها ابؼؤشرات  -1
 وتعتمد ابؼؤسسة على مؤشرات نذكر منها:

 .مؤشر التوظيف -
 مؤشر عدد و توزيع العماؿ. -

منطقة النتائج الفعلية: تظهر ىذه ابؼنطقة النتائج الفعلية لنشاط ابؼؤسسة خلبؿ شهر أو ثلبث أشهر وتظهر ىذه ابؼنطقة لدى  -2
 القيادة الاجتماعية للمؤسسة.لوحة 

 منطقة الإبكرافات: تظهر ابؼؤسسة في ىذه ابؼنطقة نتيجة حساب الإبكرافات، حيث تقوـ ابؼؤسسة بحساب الإبكراؼ كالتالر: -4
الإبكراؼ بتُ النتائج الفعلية للشهر أو لثلبث أشهر ابؼدروسة من السنة ابغالية السنة ) ف ( والنتائج الفعلية للشهر أو  -

 (. 1 -لثلبث أشهر من السنة ابؼاضية السنة ) ف 
فتًات إعدادىا: يقوـ ابؼسؤوؿ على لوحة القيادة الاجتماعية بإعدادىا كل شهر أو ثلبث أشهر، حتى تكوف ىناؾ مراقبة  -5

 دائمة لوضعية ابؼؤسسة و التمكن من تصحيح الوضع في الوقت ابؼناسب.
 مؤسسة قنغاز، عدـ وجود مرحلة تسطتَ الأىداؼ، و ىذا راجع لطبيعة نشاط ما يعاب على مراحل إعداد لوحة القيادة في

الشركة حيث أنها لا تقوـ بوضع أىداؼ إستًاتيجية، كونها لا تعتمد على التخطيط الإستًاتيجي في أداء نشاطها، أي أنها لا تقوـ 
لى ابؼعلومات الآنية و النتائج الفعلية للشهر أو بوضع أي توقعات للؤداء، و إبما تعتمد في إعداد لوحة القيادة الإجتماعية ع

 الفصل الذي بؿل الدراسة.

 القيادة الاجتماعية لمؤسسة قنغاز أىداف لوحة : ثانيا
 إلذ ما يلي: قنغازتهدؼ لوحة القيادة الاجتماعية بؼؤسسة 

 .ابؼؤسسة سلوؾ ابؼوظفتُ فيبرستُ وتطوير  -
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 .تنشيط ابعانب البشري للمؤسسة -

 .جيهات نوعية وقوية من أجل التحسن الداخلي للمؤسسةوضع تو  -

 .عن وضعية ابؼؤسسة واضحة و مفصلةإعطاء صورة  -

 .برستُ وتكوين العماؿ باستمرار -

 .ابزاذ القرارات ابؼناسبة في الوقت ابؼناسب -

 .نشاط أو وظيفة ابؼوظفتُ في كلالرقابة ابؼستمرة على أداء  -
بؼؤسسة أو مشكلة مؤقتة أو ا للموظفتُ في غتَ عادي سلوؾة في لوحة القيادة الاجتماعية لأي التنبيو بالابكرافات ابغاصل -
 دائمة.

 الميزانية الإجتماعية لشركة قنغاز : الثالث المطمب
يقوـ مدير دائرة ابؼوارد البشرية في شركة قنغاز بتحصيل أىم النشاطات التي تتًجم الوضعية الاجتماعية للشركة، وفي الأختَ 
يقوـ بإعداد ابؼيزانية الاجتماعية في وثيقة واحدة شاملة لأىم النشاطات ابؼنجزة خلبؿ الفصل، حيث يعمل على بذهيز ثلبث 

، و تستغلها في إعداد ابؼؤشرات الرئيسية ابػاصة بلوحة القيادة ابػاصة بها نسخ من ابؼيزانية الاجتماعية، الأولذ برتفظ بها الشركة
خلبؿ  يبتُ بؿتوى ابؼيزانية الاجتماعية للشركة 12جدوؿ  مع، أما الثالثة فتوجو إلذ قسم مراقبة التسيتَ، وإلذ المج ترسلوالثانية 

 ، وىو كالآتي:0201الفصل الثالث لسنة 

 

 ابؼيزانية الإجتماعية لشركة قنغاز :11جدوؿ 

 2021الفصل الثالث لسنة  يةبؿتوى ابؼيزان

 الوحدة : عامل التوظيف:  -1

 2402 العمالة الأبصالية

 1 إطار مسؤوؿ

 7 إطارات سامية تنفيذية

 47 إطارات سامية

 126 إطارات

 170 تقتٍ سامي

 254 تقتٍ

 1797 العماؿ التنفيذيتُ

 461 العماؿ الدائمتُ

 1941 العماؿ ابؼؤقتتُ

 2319 عدد العماؿ ذكور

 83 عدد العماؿ إناث

 الوحدة : دج الأجور و الأعباء ابؼلحقة : -2
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 577188863.10 الأجر القاعدي

 127481148.65 مكافأة الأداء الفردي وابعماعي

 156704580.03 تعويض ابػبرة ابؼهنية

 15599800.29 منحة الضرر

 211153263.86 منحة ابؼنطقة

 10358531.38 منحة النقل

 26178899.51 لإجازةتعويض ا

 15776200 منحة الأسرة

 2099279.31 تعويض ابؼسؤولية

 43682209.61 منح التقاعد

 124474077.63 منح التشجيع

 37315200 منحة عيد الأضحى

مستحقات الصندوؽ الوطتٍ للتأمينات 
 CNASالاجتماعية للعماؿ الأجراء 

274351916.98 

 مستحقات ىيئة الوقاية من الأخطار
+ الصندوؽ الوطتٍ  OPREBATPHابؼهنية 

للعطل ابؼدفوعة الأجر والبطالة النابصة عن سوء 
الأحواؿ ابعوية لقطاعات البناء، الأشغاؿ 

 CACOBATHالعمومية والري 

85008049.15 

 .2، ص0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر
 

 زانية الإجتماعية ابػاصة بشركة قنغاز، يتضح لنا ما يلي :من خلبؿ ملبحظة قيم مؤشرات ابؼي

تهتم سياسة التوظيف بدتابعة تطور العمالة مثل : إبصالر العماؿ، الإطار ابؼسؤوؿ، الإطارات السامية التنفيذية، الإطارات  -
عماؿ الذكور مقابل عدد العماؿ من السامية، الإطارات، التقنيتُ، التنفيذيتُ، العامل الدائمتُ و ابؼؤقتتُ. كما تهتم بعدد ال

 الإناث.

تهتم السياسة الأجرية بتوزيع مستوى الأجور داخليا حسب الفئات ابؼهنية و الإختلبفات بتُ أجور بـتلف الوظائف و  -
 القطاع فسابؼمنوحة في ن جورالأمع  للعماؿ ابؼؤقتتُ مقارنة الأجور توزيعنوع ابؼهاـ و كذا تنقيط كل منصب، أما خارجيا فتهتم ب

، بالإضافة إلذ دراسة تطورىا عبر الزمن، و تضم السياسات الأجرية : الأجر القاعدي، الكتلة الأجرية، من الشركات الأخرى
عماؿ، و كذا مصاريف العماؿ و أعباء ابؼوارد البشرية مقارنة برقم الأ فهي بسثلشبكة الأجور، سلم الأجور. أما الأعباء ابؼلحقة 

داء الفردي وابعماعي، تعويض ابػبرة ابؼهنية، منحة الضرر، منحة ابؼنطقة، منحة النقل، تعويض الإجازة، منحة : مكافأة الأتضم
الأسرة، تعويض ابؼسؤولية، منح التقاعد، منح التشجيع، منحة عيد الأضحى، مستحقات الصندوؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية 

الصندوؽ الوطتٍ للعطل  " وOPREBATPH"  من الأخطار ابؼهنية ، مستحقات ىيئة الوقاية"CNAS"للعماؿ الأجراء 
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و غتَىا  "CACOBATH"ابؼدفوعة الأجر والبطالة النابصة عن سوء الأحواؿ ابعوية لقطاعات البناء، الأشغاؿ العمومية والري 
 من الأعباء الأخرى.

مة ابؼهنية في ابؼيزانية الإجتماعية، حيث لد كما تم ملبحظة وجود بعض النقائص ابؼتمثلة في إبناؿ ظروؼ الصحة و السلب  -
يتم ذكر عدد حوادث العمل أو عدد العماؿ ابؼختصتُ في السلبمة ابؼهنية في ابؼؤسسة، كما لد يتم التطرؽ كذلك بؼؤشر التدريب، 

 إعتماد التدريب فيها.تم بدا فيو تكاليف التدريب و عدد العماؿ برت التدريب و كذا المجلبت التي 
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في تقييم أداء  واقع تطبيق مؤشرات لوحة القيادة الإجتماعية : المبحث الثالث
 الموارد البشرية بمؤسسة قنغاز

يتم تقييم أداء ابؼوارد البشرية في مؤسسة قنغاز بالإعتماد على لوحة القيادة الإجتماعية، حيث تراىا أداة تقييم تعمل على 
ات، و كذا متابعة التطورات بؼختلف النشاطات ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية، بإستخداـ ابؼؤشرات التي سوؼ يتم إبراز الفوارؽ و الإبكراف

 تفصيلها.

 مؤشر عدد العمال : وللأالمطمب ا

 تلخص ابعداوؿ التالية حالات عدد ابؼوظفتُ وابغركات ابؼسجلة خلبؿ الفصل.

  العمال الدائمينأولا: 
 .خلبؿ الفصل ابؼدروس الدائمتُ ع عدد العماؿبسثل ابعداوؿ التالية بؾمو 

نلبحظ من ، و 2021مدخلبت الشركة من العماؿ الدائمتُ في الفصل الثالث لسنة   11جدوؿ بيثل مدخلبت الفصل:  -1
 إطار. أنو تم إحصاء إضافة موظف واحد عن طريق التوظيف في منصب خلبؿ ابعدوؿ الأتي

 
 مدخلبت الفصل للعماؿ الدائمتُ : 11جدوؿ 

العماؿ  المجموع
 التنفيذيتُ

تقتٍ  تقتٍ
 سامي

 ابغالة إطار

 توظيف 1 - - - 1

 الدواـ - - - - 0

 تغيتَ شركة تابعة لشركة الأـ - - - - 0

 التغيتَ في الفئة الاجتماعية  ابؼهنية - - - - 0

 ادة إدماج ابؼوظفتُ ابػاملتُإع - - - - 0

 المجموع 1 0 0 0 1

 .2 ، ص0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر

لبحظ ن، و 2021 خلبؿ الفصل الثالث من سنة بـرجات الشركة من العماؿ الدائمتُ 12جدوؿ بيثل بـرجات الفصل:  -2
 موظفتُ من منصب إطار خروج مؤقت. 3من خلبؿ ىذا ابعدوؿ خروج 
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 بـرجات الفصل للعماؿ الدائمتُ : 12جدوؿ 

العماؿ  المجموع
 التنفيذيتُ

 ابغالة إطار تقتٍ سامي تقتٍ

 رفض التأكيد - - - - 0

 الاستقالة قبل التأكيد - - - - 0

 د التأكيداستقالة بع - - - - 0

 فصل من العمل - - - - 0

 التخلي عن ابؼنصب - - - - 0

 تقاعد - - - - 0

 حالة وفاة - - - - 0

تغيتَ شركة تابعة لشركة  - - - - 0
 الأـ

التغيتَ في الفئة  - - - - 0
 الاجتماعية  ابؼهنية

 خروج مؤقت 3 1 - - 4

 المجموع 3 1 0 0 4

 .2، ص 0201ع، ب.ارد البشرية، أرشيف ورقي، ابؼو  يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر

  2021عدد العماؿ الدائمتُ للفصل الثاني من سنة  13جدوؿ بيثل الوضعية السابقة:  -3
 

 الوضعية السابقة للعماؿ الدائمتُ : 13جدوؿ 

العماؿ  المجموع
 التنفيذيتُ

إطارات  إطار عالر إطار تقتٍ سامي تقتٍ
سامية 
 تنفيذية

 إطار مسؤوؿ

464 135 112 66 98 44 8 1 
 .2، ص 0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ من: صدرابؼ
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نلبحظ أف بؾموع العماؿ الدائمتُ ، و 2021الثالث من سنة  عدد العماؿ دائمتُ للفصل 14جدوؿ بيثل  الوضعية ابغالية: -4
 عماؿ. 1للفصل الثالث قد إبلفض مقارنة بالفصل الثاني ب 

 
 الوضعية ابغالية للعماؿ الدائمتُ:  14جدوؿ 

العماؿ  المجموع
 التنفيذيتُ

إطارات  إطار عالر إطار تقتٍ سامي تقتٍ
سامية 
 تنفيذية

 وؿإطار مسؤ 

461 135 112 67 95 44 7 1 

 .2، ص 0201ع، ب.لبشرية، أرشيف ورقي، ابؼوارد ا يةمدير  : بتصرؼ منابؼصدر

 

  العمال المؤقتينثانيا: 
 .خلبؿ الفصل ابؼدروسابؼؤتتُ بسثل ابعداوؿ التالية بؾموع عدد العماؿ 

نلبحظ من و ، 2021خلبؿ الفصل الثالث لسنة  عدد العماؿ ابؼؤقتتُ ابؼنتسبتُ للشركة 15جدوؿ بيثل  مدخلبت الفصل: -1
عامل مؤقت عن طريق العقود  26عامل جديد ، و  116عامل مؤقت، منهم  1207ابعدوؿ أنو تم إحصاء دخوؿ ما بؾموعو 

 إعادة الإدماج.عماؿ مؤقتتُ عن طريق  1عامل مؤقت عن طريق بذديد العقود، و  642ابعديدة، و 
 

 مدخلبت الفصل للعماؿ ابؼؤقتتُ:  15جدوؿ 

 ابغالة إطار تقتٍ سامي تقتٍ العماؿ التنفيذيتُ المجموع

 عماؿ جدد - - 1 117 118

 عقود جديدة للعماؿ - 2 2 44 48

 بذديد العقود ابؼسجلة 6 18 38 798 860

التغيتَ في الفئة  - - - - 0
 اعية  ابؼهنيةالاجتم

إعادة إدماج ابؼوظفتُ  - - - 3 3
 ابػاملتُ

 المجموع 6 20 41 962 1029

 .3، ص 0201ع، ب.لبشرية، أرشيف ورقي، ابؼوارد ا يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر
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نلبحظ ، و 2021لشركة في الفصل الثالث لسنة ا من اعدد العماؿ ابؼؤقتتُ الذين خرجو  16جدوؿ بيثل  بـرجات الفصل: -2
عامل مؤقت بسبب نهاية عقودىم دوف  110عامل مؤقت من الشركة خلبؿ الفصل الثالث، منهم  121خروج ما بؾموعو 

 بذديد.
 

 بـرجات الفصل للعماؿ ابؼؤقتتُ : 16جدوؿ 

 ابغالة طارإ تقتٍ سامي تقتٍ العماؿ التنفيذيتُ المجموع

 نهاية العقد دوف بذديد 5 2 7 118 132

 استقالة 1 - - - 1

 فصل من العمل - 1 1 - 2

 التخلي عن ابؼنصب - 1 - 5 6

 تقاعد - - - 1 1

 حالة وفاة - - - - 0

التغيتَ في الفئة  - - - - 0
 الاجتماعية  ابؼهنية

 خروج مؤقت    1 1

 المجموع 6 4 8 125 143

 .3، ص 0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  تصرؼ منب: ابؼصدر

 
 . 2021العدد الإبصالر للعماؿ ابؼؤقتتُ في الشركة للفصل الثاني من سنة  17جدوؿ بيثل   الوضعية السابقة: -3
 

 ماؿ ابؼؤقتتُالوضعية السابقة للع : 17جدوؿ 

إطارات سامية  إطار عالر إطار تقتٍ سامي تقتٍ العماؿ التنفيذيتُ المجموع
 تنفيذية

إطار 
 مسؤوؿ

1915 1623 147 105 34 5 1 - 

 .3، ص 0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر
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نلبحظ أف ، و 2021لشكرة للفصل الثالث من سنة العدد الإبصالر للعماؿ ابؼؤقتتُ في ا 18جدوؿ بيثل  الوضعية ابغالية: -4
 عامل. 04العدد الإبصالر للعماؿ ابؼؤقتتُ في الشركة للفصل الثالث قد زاد عن الفصل الثاني بػ

 
 الوضعية ابغالية للعماؿ ابؼؤقتتُ : 18جدوؿ 

إطارات سامية  إطار عالر إطار تقتٍ سامي تقتٍ العماؿ التنفيذيتُ لمجموعا
 تنفيذية

إطار 
 مسؤوؿ

1941 1662 142 103 31 3 - - 

 .3، ص 0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر
 

 )العمال المؤقتين + العمال الدائمين( الوضعية الأجماليةثالثا: 

 .داوؿ التالية بؾموع عدد العماؿ خلبؿ الفصل ابؼدروسبسثل ابع 

  .2021عدد العماؿ الإبصالر للشركة في نهاية الفصل الثاني لسنة  19جدوؿ بيثل  الوضعية السابقة: -1
 

 و الدائمتُ الوضعية السابقة لمجموع العماؿ ابؼؤقتتُ : 19جدوؿ 

العماؿ  المجموع
 التنفيذيتُ

إطارات سامية  إطار عالر إطار تقتٍ سامي تقتٍ
 تنفيذية

إطار 
 مسؤوؿ

2379 1758 259 171 132 49 9 1 

 .3، ص 0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر
 

بلغ عدد ، نلبحظ أنو 2021في نهاية الفصل الثالث لسنة عدد العماؿ الإبصالر للشركة  20جدوؿ بيثل  الوضعية ابغالية: -2
وكيلًب، مقارنة  23وكيلًب، و يظهر ذلك زيادة قدرىا  2402، 2021سبتمبر  30العماؿ ابؼتأثرين بنشاط الشركة، اعتباراً من 

 وكيلبً. 2379والتي كانت  2021بالقوى العاملة في يونيو 
 

 الوضعية ابغاؿ لمجموع العماؿ ابؼؤقتتُ و الدائمتُ : 21جدوؿ 

العماؿ  المجموع
 التنفيذيتُ

إطارات سامية  إطار عالر إطار تقتٍ سامي تقتٍ
 تنفيذية

إطار 
 مسؤوؿ

2402 1797 254 170 126 47 7 1 

 .3، ص 0201، ع، مدير ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي بتصرؼ من: ابؼصدر

 د العماؿ الإناث للفصل الثالث. بـرجات و مدخلبت عد 1ابؼلحق كما بيثل 
 



يغاهًح نىحح انمٍادج الاجرًاػٍح فً ذمٍٍى انًىاسد انثششٌح فً يؤعغح لنغاص                                                                       انثانسانفصم   

63 

 

 مؤشر التوظيف : المطمب الثاني
 ابؼناصب، في بـتلف ابؼؤسسة من طرؼ همتوظيف عدد العماؿ الدائمتُ و ابؼؤقتتُ الذين تمبدراسة  في ىذا ابؼطلب سنقوـ 

 .0201الثالث لسنة  خلبؿ الفصل

 العمال الدائمينأولا: 
 سنقوـ بعرض عدد العماؿ الدائمتُ الذين تم توظيفهم.

، 2021ار خلبؿ الفصل الثالث لسنة عدد العمل الدائمتُ الذين تم توظيفهم في منصب إط 21جدوؿ بيثل  منصب إطار: -1
 خلبؿ الفصل الثالث. نلبحظ أف الشركة قامت بتوظيف عامل واحد بصفة دائمة في منصب إطار و
 

 توظيف عماؿ دائمتُ منصب إطار : 21جدوؿ 

N° المجموع دراسات / تطوير منصب العمل 

 1 1 إطار الدراسات 1

 1 1 المجموع

 .7، ص 0201ع، ب.رشيف ورقي، لبشرية، أابؼوارد ا يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر

، نصب تقتٍ سامي خلبؿ الفصل الثالثعدد العمل الدائمتُ الذين تم توظيفهم في م 22دوؿ جبيثل  منصب تقتٍ سامي: -2
 نلبحظ أنو لد يتم توظيف أي عامل في منصب تقتٍ سامي بصفة دائمة خلبؿ الفصل الثالثو 
 

 توظيف عماؿ دائمتُ منصب تقتٍ سامي : 22دوؿ ج

N° المجموع - منصب العمل 

1 - 0 0 

 0 0 المجموع

 .7، ص 0201ع، ب.لبشرية، أرشيف ورقي، ابؼوارد ا يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر
 

نلبحظ أنو ، و  منصب تقتٍ خلبؿ الفصل الثالثمل الدائمتُ الذين تم توظيفهم فيعدد الع 23جدوؿ بيثل  منصب تقتٍ: -3
 لد يتم توظيف أي عامل في منصب تقتٍ بصفة دائمة خلبؿ الفصل الثالث.

 
 توظيف عماؿ دائمتُ منصب تقتٍ : 23جدوؿ 

N° المجموع - منصب العمل 

1 - 0 0 

 0 0 المجموع

 .7، ص 0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  ؼ منبتصر : ابؼصدر
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، و  منصب تنفيذي خلبؿ الفصل الثالثعدد العمل الدائمتُ الذين تم توظيفهم في 24جدوؿ بيثل  منصب تنفيذي: -4
 خلبؿ الفصل الثالث. نلبحظ أنو لد يتم توظيف أي عامل في منصب تنفيذي بصفة دائمة

 
 توظيف عماؿ دائمتُ منصب تنفيذي:  24جدوؿ 

N° المجموع - منصب العمل 

1 - 0 0 

 0 0 المجموع

 .7، ص 0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ منابؼصدر : 

 المؤقتينالعمال ثانيا: 
 ن تم توظيفهم.سنقوـ بعرض عدد العماؿ ابؼؤتتُ الذي

نلبحظ أنو ، و إطار خلبؿ الفصل الثالث عدد العمل ابؼؤقتتُ الذين تم توظيفهم في منصب 25جدوؿ بيثل  :منصب إطار -1
 لد يتم توظيف أي عامل في منصب إطار بصفة مؤقتة خلبؿ الفصل الثالث.

 
 توظيف عماؿ مؤقتتُ منصب إطار : 25جدوؿ 

N° المجموع - منصب العمل 

1 - 0 0 

 0 0 المجموع

 .7، ص 0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ منابؼصدر : 
 

، و الثالث هم في منصب تقتٍ سامي خلبؿ الفصلعدد العمل ابؼؤقتتُ الذين تم توظيف 26جدوؿ بيثل  منصب تقتٍ سامي: -2
 نلبحظ أنو تم توظيف عامل واحد في منصب تقتٍ سامي بصفة مؤقتة خلبؿ الفصل الثالث.

 
 توظيف عماؿ مؤقتتُ منصب تقتٍ سامي:  26جدوؿ 

N° المجموع أعماؿ التنفيذ/أعماؿ بناء منصب العمل 

شبكات قائد فريق لوضع و بناء  1
 (HCبلورية بظيكة )

1 1 

 1 1 المجموع

 .7، ص 0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ منابؼصدر : 
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حظ أنو تم نلب، و في منصب تقتٍ خلبؿ الفصل الثالث عدد العمل ابؼؤقتتُ الذين تم توظيفهم 27جدوؿ بيثل  منصب تقتٍ: -3
 عماؿ في منصب تقتٍ بصة مؤقتة خلبؿ الفصل الثالث. 1توظيف 

 

 توظيف عماؿ مؤقتتُ منصب تقتٍ : 27جدوؿ 

N° المجموع أعماؿ التنفيذ/أعماؿ بناء منصب العمل 

 3 3 سائق جرافة 1

 3 3 المجموع

 .12، ص 0201ع، ب. ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي، يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر

 

نلبحظ ، و  منصب تنفيذي خلبؿ الفصل الثالثعدد العمل ابؼؤقتتُ الذين تم توظيفهم في 28ؿ جدو بيثل منصب تنفيذي:  -4
 عامل مؤقت في منصب تنفيذي في الشركة خلبؿ الفصل الثالث. 142أنو قد تم توظيف ما بؾموعو 

 
 توظيف عماؿ مؤقتتُ منصب تنفيذي : 28ؿ جدو 

الإمدادات/  ابؼنصب
 التسويق

الصيانة 
وابػدمات 
 اللوجستية

ابؼستحقات 
 العامة

أعماؿ 
التنفيذ/أعماؿ 

 بناء

الأمن/السلبمة و 
 الصحة ابؼهنية

 المجموع

 1   1   عامل صيانة

 1  1    سائق بؾرفة ىيدروليكية

 7    7  ثقيلسائق الوزف ال

 7    7  سائق نقل

 2  2    سائق جرارة

 1    1  سائق الوزف ابػفيف

 1   1   عامل تأمتُ سلبمة ابؼوظفتُ

 2  2    عامل طلبء

 57 57     حارس موقع ابؼشروع

 5  5    عامل بناء

 2     2 أمتُ ابؼخزف

 51  51    عامل للمساعدة يدوية

 2    2  ميكانيكي للسيارات

 11  11    عامل طاحونة مواد البناء

 1   1   سكرتتَ
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 4  4    بغاـ الأنابيب

 7  7    منقبتُ

 2  2    مركب الأنابيب

 164 57 85 3 17 2 المجموع

 .12، ص 0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر

 
فيذيتُ بشكل أكبر و بصفة غتَ دائمة في مواقع الأشغاؿ و ورشات العمل بفا سبق نلبحظ أف الشركة قامت بتوظيف التنو  

أين يكوف الطلب عليهم كبتَ، بينما يقتصر التوظيف للئطارات و التقنيتُ بصفة دائمة في الإدارة، و يكوف بنسبة أقل بفا ىو عليو 
عمل شبو ثابتة، بينما مواقع الأشغاؿ فهي في تغتَ ابغاؿ في مواقع الأشغاؿ، كوف بيئة العمل في الإدارة قليلة ابغركة ومناصب ال

 مستمر، كونها بيئة حركية و تتغتَ مناصب العمل فيها حسب طبيعة ابؼشروع و حجمو و موقعو و مدتو.
 

 التوظيف في الولايات الجنوبية ثالثا: 
 فصل الثالث.في الولايات ابعنوبية من طرؼ الشركة خلبؿ ال همسنقوـ بعرض عدد العماؿ الذين تم توظيف

 :العماؿ الدائمتُ -1

 لا يوجد أي توظيف

، و خلبؿ الفصل الثالث تم توظيفهمالذين  التوظيف في الولايات ابعنوبية للعماؿ ابؼؤقتتُ : 29جدوؿ بيثل  العماؿ ابؼؤقتتُ: -2
 31تلف ابؼناصب في ولاية أدار، أغلبهم عماؿ تنفيذيوف يقدر عددىم بػعامل مؤقت في بـ 34نلبحظ أنو تم توظيف ما بؾموعو 

 عامل.
 

 
 التوظيف في الولايات ابعنوبية للعماؿ ابؼؤقتتُ : 29جدوؿ 

 ولاية أدرار نوع العمل ابؼنصب

 1 بؿاسب أوؿ تقتٍ سامي

 2 سائق جرافة تقتٍ

 

 

 

 عماؿ تنفيذيتُ

 4 سائق الوزف الثقيل

 2 سائق جرارة

 1 سائق الوزف ابػفيف

 10 حارس موقع ابؼشروع

 2 عامل بناء

 23 عامل يدوي
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 8 عامل طاحونة مواد البناء

 3 بغاـ الأنابيب

 56 المجموع

 .12، ص 0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ من: ابؼصدر
 

 مؤشر التوظيف للعماؿ الإناث للفصل الثالث.  0ابؼلحق كما بيثل 
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 في مؤسسة قنغاز تقييم الموارد البشرية : المطمب الثالث
أشهر، ثم بذمع نهاية السنة  في لوحة  3كل  يقوـ مدير دائرة ابؼوارد البشرية في شركة قنغاز بإعداد لوحة القيادة الإجتماعية  

صلة و شاملة، و برضر لوحة القيادة الإجتماعية في الشركة من خلبؿ حساب النسب و ابؼؤشرات و القياـ قيادة إجتماعية مف
مؤشر بابؼقارنات دوما بالفصوؿ و السنوات السابقة، و تتمثل أىم ابؼؤشرات التي تدرسها في كل من : مؤشر عدد العماؿ، 

لأداء  2021يتم توضيح ابؼقارنة بتُ الفصل الثالث و الفصل الثاني من سنة  12جدوؿ   التوظيف، مؤشر الغياب، و في
 ابؼوارد البشرية.

  2021تقييم أداء ابؼوارد البشرية للفصل الثاني و الثالث لسنة  : 31جدوؿ   

  الفصوؿ 

ثاني لسنة الفصل ال 2021الفصل الثالث لسنة  %نسبة التغتَ
2021 

 ابؼؤشرات

 مؤشر عدد العماؿ -1 

 إبصالر عدد العماؿ 2379 2402 0.97

 عدد العماؿ ابؼؤقتتُ 1915 1941 1.36

 عدد العماؿ الدائمتُ 464 461 -0.65

 عدد الإطارات 191 181 -5.24

 عدد التقنيتُ 430 424 -1.40

 عدد التنفيذيتُ 1758 1797 2.18

 العماؿ الذكور عدد 2295 2319 1.05

 عدد العماؿ الإناث 84 83 -1.19

 مؤشر الغياب -2 

 الإحالة إلذ الإستيداع 10 11 10

 عطلة الأمومة 0 3 300

 التدريب 0 0 0

 عطلة مرضية طويلة الأجل 0 0 0

 ابػدمة الوطنية 0 0 0

 إعارة 3 3 0

 عجز عن العمل 0 1 100

 الغيابات غتَ ابؼبررة 0 0 0

 التوظيف مؤشر -3 

 توظيف عماؿ دائمتُ 4 1 -75
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 توظيف عماؿ مؤقتتُ 106 168 58.49

 التوظيف في الولايات ابعنوبية 15 56 273.33

 توظيف الإناث 2 2 0

 .11، ص 0201ع، ب.ابؼوارد البشرية، أرشيف ورقي،  يةمدير  بتصرؼ منابؼصدر : 
 

% مقارنة 0.96قد تزايد بنسبة  2021 الفصل الثالث لسنة من خلبؿ ابعدوؿ السابق نلبحظ أف إبصالر عدد العماؿ في 
% عن الفصل السابق عكس العماؿ الدائمتُ الذين 1.36بالفصل السابق، كما نلبحظ زيادة في عدد العماؿ ابؼؤقتتُ بنسبة 

الأغلبية في عدد % في الفصل الثالث بسبب ابػروج ابؼؤقت من العمل، بينما بسثل فئة التنفيذيتُ 0.65إبلفض عددىم بنسبة 
العماؿ مقارنة بالفئات الأخرى، أين أيضا كانت الزيادة في عدد العماؿ التنفيذيتُ في الفصل الثالث مقارنة بالفصل الثاني بنسبة 

%، و ىذا راجع لنشاط ابؼؤسسة القائم على مشاريع إبقاز قنوات الغاز، و التي تتطلب عدد أكبر من العماؿ التنفيذيتُ 2.18
% 5.24الإطارات و التقنيتُ، و الذين إبلفضت نسبتهم في الفصل الثالث مقارنة بالفصل الثاني على التوالر بنسبة مقارنة ب

% للتقنيتُ بسبب ابػروج ابؼؤقت من العمل بالنسبة للئطارات و التقنيتُ الدائمتُ، و نهاية العقود دوف 1.40للئطارات، و 
قتتُ بالإضافة إلذ الإستقالة و الفصل عن العمل و التخلي عن ابؼنصب، أما بالنسبة بذديدىا بالنسبة للئطارات و التقنيتُ ابؼؤ 

% عن الفصل السابق مقارنة بالذكور الذين إرتفع عددىم في 1.19للعماؿ الإناث فقد إبلفض عددىم في الفصل الثالث بنسبة 
الر بالشركة، بحيث كاف السبب في ىذا % من عدد العماؿ الإبص96% و الذين يشكلوف حوالر 1.19الفصل الثالث بنسبة 

ابػروج ابؼؤقت من العمل للعماؿ الدائمتُ، أما بالنسبة للعماؿ ابؼؤقتتُ فإقتصر الأمر على نهاية  لعماؿ الإناثالتًاجع لعدد ا
 عقودىم دوف بذديد.

، حيث مهمتفاع طفيف و غتَ بالنسبة لغيابات العماؿ الدائمتُ في الفصل الثالث فإنو مقارنة بالفصل الثاني قد شهدت إر  
تم تسجيل زيادة وحيدة في كل من الإحالة إلذ الإستيداع و كذا العجز عن العمل و ىذا راجع لظروؼ صحية و إجتماعية 

عماؿ في الفصل الثالث و التي كانت منعدمة في  ثلبثخاصة، كما تم تسجيل زيادة طفيفة في الغيابات ابؼتعلقة بعطلة الأمومة ب
ني، بينما لد تسجل أي حالة غياب بسبب التدريب في كلب الفصلتُ، و ىذا راجع لكفاءة العماؿ ابغاليتُ و قدرتهم الفصل الثا

على أداء عملهم بشكل متقن دوف ابغاجة لقياـ الشركة بإرسابؽم لتلقي التدريب أو التكوين حاليا، كما أنو لد يتم تسجيل أي 
ل أو بسبب حوادث العمل و ىذا راجع لإلتزاـ العماؿ بقوانتُ الأمن و السلبمة في حالة غياب بسبب العطل ابؼرضية طويلة الأج

العمل، و إنضباطهم داخل و خارج العمل، أما بالنسبة للغيابات غتَ مبررة  فلم يتم تسجيل أي حالة، و ىذا لصرامة الإجراءات 
عماؿ و تسجيل أوقات دخوبؽم و خروجهم من ابؼؤسسة ابؼتبعة من طرؼ إدارة ابؼوارد البشرية بخصوص متابعة و مراقبة نشاط ال

 بالإضافة إلذ إمتثاؿ العماؿ لتلك الإجراءات و إحتًاـ قواعد و قوانتُ العمل ابػاصة بها.

% في الفصل الثالث مقارنة 75نلبحظ من خلبؿ مؤشر التوظيف أف نسبة التوظيف للعماؿ الدائمتُ قد إبلفضت بنسبة  
سنة، و ىذا راجع لإبلفاض عدد مناصب الشغل الشاغرة للعماؿ الدائمتُ بسبب قلة الغيابات بالفصل الثاني من نفس ال

للموظفتُ الدائمتُ بشكل عاـ، و كذا عدـ خلق أي مناصب عمل جديدة و الإبقاء على نفس ابؼناصب القدبية، أما فيما بىص 
% تزامنا مع الزيادة التي شهدىا توظيف 58.49ؽ بنسبة توظيف العماؿ ابؼؤقتتُ، فإنو قد زاد في الفصل الثالث عن الفصل السبا

%، و ىذا راجع لبداية أحد ابؼشاريع ابػاصة بابؼؤسسة في 273.33ابؼؤسسة للعماؿ في الولايات ابعنوبية في الفصل الثالث بنسبة 
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أما بالنسبة لتوظيف  الولايات ابعنوبية، أين تكوف ابغاجة لتوظيف عماؿ مؤقتتُ بشكل أكبر من أجل العمل على ابؼشروع،
الإناث فإنو لد يشهد أي زيادة في الفصل الثالث مقارنة بالفصل الثاني، أين تم توظيف موظفتتُ فقط، واحدة في منصب إطار 

مناصب شاغرة في نفس الرتبة، و واحدة في منصب تنفيذي خلفا بؼنصب شاغر واحد  3بعقد دائم خلفا بؼنصب شاغر من أصل 
 في نفس الرتبة.

ا سبق فإننا نرى أف تقييم ابؼوارد البشرية عن طريق لوحة القيادة الإجتماعية في مؤسسة قنغاز يفتقر إلذ العديد من الأمور بف 
التي قد تساىم في تقييم الأداء بأكبر قدر من الفعالية، بداية بابؼؤشرات كعدـ وجود مؤشر التدريب في لوحة القيادة الإجتماعية، و 

أثتَ التدريب على أداء ابؼوظفتُ، و كذا إنعداـ الأىداؼ ابؼتوقعة، فابؼؤسسة كما تم ذكره سابقا ىي لا تقوـ الذي يظهر فيو مدى ت
بوضع أىداؼ توقعية أو تقدير مسبق بؼا سيتم القياـ بو، و ذلك بسبب طبيعة نشاطها حيث أنها لا تعتمد على التخطيط 

لذ تقييم الأداء بإستعماؿ ابؼعلومات و الننائج الفعلية للفصل أو السنة قيد الإستًاتيجي في إدارة أعمابؽا، الأمر الذي يدفعها إ
 الدراسة، بابؼقارنة مع نتائج الفصل السابق أو السنة السابقة و التي تكوف كمرجع لتقييم الأداء ابغالر بؼواردىا البشرية. 
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 خلاصة الفصل :
الإجتماعية في تقييم أداء ابؼوارد البشرية بؼؤسسة قنغاز، و التي تطرقنا  من خلبؿ دراستنا التطبيقية حوؿ مسابنة لوحة القيادة 

و التي تعرفنا على أقسامها، كما تعرفنا على لوحة  ،فيها إلذ التعريف بابؼؤسسة و نشاطها و مديرياتها بدا فيها مديرية ابؼوارد البشرية
ىا، و تطرقنا إلذ ابؼيزانية الإجتماعية للمؤسسة، و كذا ابؼؤشرات القيادة الإجتماعية ابػاصة بابؼؤسسة، و أىدافها و مراحل إعداد

 التي تعتمدىا مؤسسة قنغاز في تصميم لوحة القيادة الإجتماعية و ابؼتمثلة في عدد العماؿ و الغيابات و التوظيف.

واردىا البشرية، و و من خلبؿ ما سبق توصلنا إلذ كشف كيفية إستغلبؿ ابؼؤسسة لتلك ابؼؤشرات في إطار تقييم أداء م 
ذلك بتحليل البيانات التي تقدمها لوحة القيادة الإجتماعية الفصلية، و مقارنتها مع بيانات لوحة القيادة الإجتماعية للفصل 

في أداء ابؼوارد البشرية ، مع ذكر الأسباب التي أدت إلذ  تراجعتلك البيانات إلذ برسن أو  تفستَالسابق، و من خلبؿ ابؼقارنة تم 
رغم النقائص و العيوب التي شهدتها لوحة القيادة  لك، فكل ىذا أعطى صورة كاملة حوؿ أداء ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسةذ

 الإجتماعية للمؤسسة.
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 الخاتمة العامة
 خلق القيمة ابؼضافة للمؤسسة،  إف ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة تعتبر ابؼورد الإستًاتيجي و المحرؾ الأساسي الذي يساىم في

كما يسمح بؽا بتحقيق ميزة تنافسية تعزز مكانتها في السوؽ، و ىذا ما جعل أداءه يؤثر مباشرة في أداء ابؼؤسسة، لذا صار من 
خدامها في ابؼهم متابعة و تقييم أداء ابؼوارد البشرية بشتى الطرؽ و الوسائل و الأدوات اللبزمة، و من تلك الأدوات التي يتم إست

 التقييم بقد لوحة القيادة الإجتماعية.

و بالإعتماد على بـتلف ابؼعارؼ النظرية و التطبيقية ابؼتوفرة لدينا، قمنا بإعداد بحثنا ىذا و الذي يهدؼ إلذ التطرؽ إلذ 
ابؼؤسسة، و تبياف مسابنتها في بـتلف طرؽ تقييم ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة، و التعرؼ على لوحة القيادة الإجتماعية و أبنتيها في 

  تقييم أداء ابؼوارد البشرية.

 من خلبؿ دراستنا توصلنا إلذ بصلة من النتائج النظرية، أبنها ما يلي :
تتمثل عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية في مقارنة النتائج الفعلية مع ابؼؤشرات ابؼرجعية، بإستخداـ أدوات و طرؽ تشمل  -

 تساعد على معرفة ابػلل في أداء ابؼوارد البشرية و إبزاذ القرارات ابؼناسبة. معايتَ و مؤشرات،
برتوي ابؼؤسسة على بؾموعة من لوحات القيادة، كل واحدة فيها خاصة بوظيفة أو قسم أو مصلحة معينة حسب حجم  -

 ليات و غتَىا.ابؼؤسسة، كلوحة القيادة ابؼالية و لوحة القيادة التقنية و لوحة القيادة ابػاصة بالعم
يتم إعداد لوحة القيادة الإجتماعية من طرؼ إدارة ابؼوارد البشرية بالإعتماد على البيانات التي يوفرىا نظاـ معلومات  -

 ابؼوارد البشرية من بـتلف ابؼصادر الداخلية و ابػارجية.
علي للموارد البشرية بدقة و مقارنتو مع تعتبر لوحة القيادة الإجتماعية أداة تقييم تنبؤية، تعمل على تتبع الأداء الف -

الأىداؼ ابؼتوقعة، و ىذا بؼا برتويو من بـتلف ابؼؤشرات التي تضم أىم ابؼعلومات ابػاصة بأنشطة و سلوؾ ابؼوظفتُ، بفا يسمح 
 بالتقييم الفعاؿ لأداء ابؼوارد البشرية.

، و ىي ابؼؤشرات ابػاصة بالتسيتَ الإجتماعي، بيكن بسييز ثلبث عائلبت كبرى في مؤشرات لوحة القيادة الإجتماعية -
ابؼؤشرات ابػاصة بأداء العمليات، و مؤشرات خلق القيمة، كما تعتبر مؤشرات التدريب و التوظيف و الغياب و عدد العمل و 

مات دقيقة و نظاـ الأجور أحد أىم و أكثر ابؼؤشرات إستعمالا في إعداد لوحة القيادة الإجتماعية عموما، بؼا توفره من معلو 
 مفصلة و مباشرة حوؿ أداء ابؼوارد البشرية، و كذا لأبنية تلك ابؼعلومات عن غتَىا في عملية تقييم الأداء.

 أما من خلبؿ دراستنا ابؼيدانية فقد توصلنا إلذ بؾموعة من النتائج، أبنها مايلي :
د على ابؼيزانية الإجتماعية و قاعدة بيانات ابؼوارد يتم إعداد مؤشرات لوحة القيادة الإجتماعية في مؤسسة قنغاز بالإعتما -
 البشرية.
تغطي لوحة القيادة الإجتماعية بابؼؤسسة ثلبث مؤشرات فقط، تتمثل في مؤشر عدد العماؿ و مؤشر التوظيف و مؤشر  -
 الغياب.

سات السابقة، ما عدا النتائج من خلبؿ نتائج دراستنا، بيكن القوؿ أنو يوجد تشابو كبتَ من حيث النتائج النظرية مع الدرا
ابػاصة بالدراسة ابؼيدانية أين كاف الإختلبؼ واضحا، حيث تبتُ أف لكل شركة طريقة تطبيق خاصة بها في تقييم أداء ابؼوارد 
البشرية بإستخداـ لوحة القيادة الإجتماعية، و ىذا لإختلبؼ ابؼؤشرات ابػاصة بها و الظروؼ ابػاصة بنشاطها و السياسات 

 دارية التي تتبعها في تنظيم  و متابعة نشاط ابؼوظفتُ.الإ
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 بالإستعانة بنتائج دراستنا قمنا بإختبار الفرضيات التي تم تقدبيها في إشكالية الدراسة و ابؼتمثلة في :  
نها ابغديثة م الفرضية الأولذ : من خلبؿ دراستنا لطرؽ تقييم أداء ابؼوارد البشرية، و التي أظهرت وجود عدة طرؽ للتقييم -

كتقييم الأداء بطريقة الصفات أو    ، بزتلف بإختلبؼ طبيعة نشاط ابؼؤسسة و سياساتها و فلسفتها الإدارية،و منها التقليدية
 بيكن القوؿ أف الفرضية الأوؿ صحيحة. السمات، و التقييم بطريقة إدارة ابعودة الشاملة

عية من خلبؿ ما تم التطرؽ إليو في الفصل النظري، في كونها أداة تسمح الفرضية الثانية : يكمن دور لوحة القيادة الإجتما -
بتشخيص الوضعية ابغقيقية للموارد البشرية و مراقبة و تقييم أدائها، و يتم إعدادىا على من طرؼ إدارة ابؼوارد البشرية عن طريق 

 بؾموعة من ابؼؤشرات، و ىذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانية.
ثة : تستمد لوحة القيادة الإجتماعية مؤشراتها من وظائف إدارة ابؼوارد البشرية بالإضافة إلذ نظاـ معلومات الفرضية الثال -

 ابؼوارد البشرية و ابؼيزانية الإجتماعية، و ىذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانية.
ية بالإعتماد على البيانات التي يوفرىا الفرضية الرابعة : يتم إعداد لوحة القيادة الإجتماعية من طرؼ إدارة ابؼوارد البشر  -

نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية من بـتلف ابؼصادر الداخلية و ابػارجية، حيث يعمل نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية على تغذية 
قيادة  مؤشرات لوحة القيادة الإجتماعية و برديثها في كل مرة، من أجل ضماف تقييم فعاؿ و مستمر، فلب بيكن إعداد لوحة

 إجتماعية بدوف نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية، و ىذا ما يؤكد صحة الفرضية الرابعة.
 و التي تتمثل أبنها في : إتضح لنا وجود بعض النقائصع بحثنا، و من خلبؿ دراستنا النظرية و ابؼيدانية بؼوض

سبب عدـ توفر بعض الوثائق ابػاصة بالشركة الدراسة ابؼيدانية لد تغطي كافة ابعوانب ابػاصة بابعانب النظري و ىذا ب -
 بسبب ابػصوصية.

سب ما تم التطرؽ إليو في ابعانب بح عن طريق لوحة القيادة الإجتماعية في الدراسة ابؼيدانية وارد البشريةابؼتقييم أداء لد يتم  -
رىا على الأىداؼ التوقعية للؤداء، بحكم و كذا عدـ توف ، و ىذا لغياب بعض ابؼؤشرات في لوحة القيادة التابعة للمؤسسة،النظري

 أف ابؼؤسسة لا تعتمد على التخطيط الإستًاتيجي في إدارة و تسيتَ مواردىا و نشاطاتها.
 من خلبؿ نتائج الدراسة السابقة، نقدـ بؾموعة من التوصيات أبنها :

القيمة، عند إعداد لوحة القيادة  على ابؼؤسسة إعطاء أبنية أكبر للمؤشرات ابػاصة بأداء العمليات و مؤشرات خلق -
 الإجتماعية ابػاصة بها، من أجل ضماف تقييم أداء أكثر دقة و فعالية بؼواردىا البشرية.

 على ابؼؤسسة تبتٍ منهج الإدارة بالأىداؼ في تقييم أداء مواردىا البشرية. -
اجها في لوحة القيادة الإجتماعية من أجل تقييم ضرورة تسطتَ أىداؼ إستًاتيجية لأداء ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة، و إدر  -

 الأداء بواقعية أكثر.
توعية ابؼسؤولتُ بأبنية لوحة القيادة الإجتماعية في برستُ أداء ابؼوارد البشرية و أداء ابؼؤسسة، بالإضافة إلذ إعداد دورات  -

  تدريبية بؽم بخصوصها.

 في نفس المجاؿ حيث تتمثل في: ابؼواضيعمن  بؾموعة ظهرت لنابعد دراستنا بؽذا ابؼوضوع و إستخلبص النتائج منو، 
 .سيتَ ابؼوارد البشريةفي برستُ تة القيادة دور لوح -
 .لوحات القيادة للموارد البشرية في تدعيم ابؼسؤولية الاجتماعية للمؤسسةدور  -
 .الاجتماعية في ابزاذ القراردور لوحة القيادة  -
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، و ىو إعطاء ولو صورة الذي بىدـ الغرض ابؼعد من أجلهابالشكل  إعداد الدراسة من بسكنا و في الأختَ نأمل أف نكوف قد
.موجزة عن دور لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم أداء ابؼوارد البشرية
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زين الدين كادي، عفيف غوار، تقنيات ومهارات البحث في مصادر ابؼعلومات الإلكتًونية قواعد البيانات بموذجا، بؾلة  -

 .0215، 1ابغضارة الإسلبمية، العدد 
دة كأداة برليل و مراقبة التكاليف في ابؼؤسسة الاقتصادية، بؾلة الاقتصاد سليماف بوفاسة و بؼتُ علوطي، مكانة لوحة القيا -

 .0211، 0، العدد 1و التنمية بـبر التنمية المحلية ابؼستدامة، جامعة مسيلة، المجلد 
عامر حاج دحو و بضيمش نرجس، دور لوحة القيادة في تقييم الأداء الداخلي في ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية حالة  -

 .0214، 1، العدد 2مؤسسة فيلبمب، بؾلة التكامل الاقتصادي، المجلد 
، 1عمر بلختَ جواد، سياسة دارة ابؼوارد البشرية في ظل التطورات ابغديثة، بؾلة ابؼؤشر للدراسات الإقتصادية، المجلد  -
 .0215، 1العدد 

ؤسسات الاقتصادية العمومية حالة فرع شركة سونلغاز بؼتُ علوطي، نذيزة راقي، لوحة القيادة كأداة بؼراقبة لتسيتَ في ابؼ -
 .0215، 1، العدد 6بابؼدية، بؾلة دراسات العدد الاقتصادي، المجلد 

 .0227،  0وليد أبضد العناني، الدليل بكو بناء قاعدة بيانات للسانيات ابغاسوبية العربية، بؾلة اللسانيات، العدد  -

 أطروحة دكتوراه: 
لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة الصناعية: دراسة ميدانية لشركة  بوحديد ليلى، دور -
باتنة، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة دكتوراه في علوـ التسيتَ، كلية العلوـ التجارية و اقتصادية -عتُ التوتة -الابظنت

 .0213و علوـ التسيتَ، جامعة ابغاج بػضر، باتنة، 
دراسة عينة من  -يوغرطة بابيوت، دور لوحات القيادة للموارد البشرية في تدعيم ابؼسؤولية الاجتماعية للمؤسسة -

ابؼؤسسات ابعزائرية، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوـ التسيتَ، بزصص إدارة الأعماؿ، جامعة بؿمد بوضياؼ، مسيلة، 
0217.  

 مذكرات ماجستير:
دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بقسنطينة، مذكرة لنيل -صباح، دور لوحة القيادة في برستُ تسيتَ ابؼوارد البشريةبظية م -

 .0212شهادة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، بزصص تسيتَ ابؼوارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، 
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مومية ابعزائرية، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ ىشاـ بوكفوس، أساليب تنمية ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة الإقتصادية الع -
 .0224الانسانية و الاجتماعية، جامعة قسنطينة، 

 المحاضرات : 
مليكة علبلر، بؿاضرة لوحة القيادة الاجتماعية، مقياس اليقظة الاجتماعية و تسيتَ النزاعات، بزصص تسيتَ ابؼوارد  -

  .0200-0201دية و التجارية و علوـ التسيتَ، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة، البشرية، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصا

 ثانيا: المراجع بالمغة الأجنبية

 الكتب:  
- Fontaine,  Gavino Karine, Zambeau Adrieu, Bilan social et tableau de bord : des outils 

de pilotage au service de Ressources Humaines, une collection : les diagnostics de l’emploi 

territorial, n°9, France, 2005. 
- Guedj et al, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, 

Edition d’organisation, Paris, 1991. 
- Imbert. J, Le tableau de bord RH, construire mettre en œuvre et évaluer le système de 

pilotage RH, Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007. 
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 الملاحق
  3الممحق 

 8883الثالث لسنة  حالات عدد الموظفين الفئة النسائية والحركات المسجمة خلال الفصل

  : (CDI)العماؿ الدائمتُ -1
 مدخلبت الفصل: -

العماؿ  المجموع
 التنفيذيتُ

 ابغالة إطار تقتٍ سامي تقتٍ

 توظيف 1 - - - 1
 الدواـ - - - - 0
 تغيتَ شركة تابعة لشركة الأـ - - - - 0
 التغيتَ في الفئة الاجتماعية  ابؼهنية - - - - 0

 إعادة إدماج ابؼوظفتُ ابػاملتُ - - - - 0
 المجموع 1 0 0 0 1

 بـرجات الفصل: -
العماؿ  المجموع

 التنفيذيتُ
 ابغالة إطار سامي تقتٍ تقتٍ

 رفض التأكيد - - - - 0
 

 الاستقالة قبل التأكيد - - - - 0

 استقالة بعد التأكيد - - - - 0
 فصل من العمل - - - - 0
 التخلي عن ابؼنصب - - - - 0
 تقاعد - - - - 0
 حالة وفاة - - - - 0
 تغيتَ شركة تابعة لشركة الأـ - - - - 0
الفئة الاجتماعية   التغيتَ في - - - - 0

 ابؼهنية
 خروج مؤقت 3 - - - 3
 المجموع 3 0 0 0 3



 

121 

 

 

 الوضعية السابقة: -

العماؿ  المجموع
 التنفيذيتُ

إطارات  إطار عالر إطار تقتٍ سامي تقتٍ
سامية 
 تنفيذية

 إطار مسؤوؿ

52 2 2 7 35 4 2 - 
 

  الوضعية ابغالية: -

العماؿ  المجموع
 التنفيذيتُ

إطارات  إطار عالر إطار يتقتٍ سام تقتٍ
سامية 
 تنفيذية

 إطار مسؤوؿ

50 2 2 7 33 4 2 - 
 

 :(CDD)العماؿ ابؼؤقتتُ  -2

 مدخلبت الفصل: -

 ابغالة إطار تقتٍ سامي تقتٍ العماؿ التنفيذيتُ المجموع

 عماؿ جدد - - - 1 1
 عقود جديدة للعماؿ  - - - - 0
 بذديد العقود ابؼسجلة - - - - 0
التغيتَ في الفئة الاجتماعية   - - - - 0

 ابؼهنية
إعادة إدماج ابؼوظفتُ  - - - - 0

 ابػاملتُ
 المجموع 0 0 0 1 1
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 بـرجات الفصل: -

 ابغالة إطار تقتٍ سامي تقتٍ العماؿ التنفيذيتُ المجموع

 نهاية العقد دوف بذديد - - - 1 1
 استقالة - - - - 0
 فصل من العمل - - - - 0
 التخلي عن ابؼنصب - - - - 0
 تقاعد - - - - 0
 حالة وفاة - - - - 0
التغيتَ في الفئة الاجتماعية   - - - - 0

 ابؼهنية
 خروج مؤقت - - - - 0
 المجموع 0 0 0 1 1

 

 الوضعية السابقة: -

العماؿ  المجموع
 التنفيذيتُ

إطارات سامية  إطار عالر إطار تقتٍ سامي تقتٍ
 تنفيذية

إطار 
 مسؤوؿ

32 13 6 12 1 - - - 
 

 الوضعية ابغالية: -

العماؿ  المجموع
 التنفيذيتُ

إطارات سامية  إطار عالر إطار تقتٍ سامي تقتٍ
 تنفيذية

إطار 
 مسؤوؿ

33 14 6 12 1 - - - 
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 8الممحق 
 8883الثالث لسنة  خلال الفصلقائمة التوظيف الخاصة بالفئة النسائية 

 : (CDI)العماؿ الدائمتُ -1
 ب إطار:منص -

N° المجموع دراسات / تطوير منصب العمل 
 1 1 إطار الدراسات 1

 1 1 المجموع
 

 :(CDD)العماؿ ابؼؤقتتُ  -1
 منصب إطار: -

N° المجموع - منصب العمل 
1 - 0 0 

 0 0 المجموع
 منصب تنفيذي: -

N° المجموع مستحقات عامة منصب العمل 
 1 1 عاملة صيانة 1

 1 1 المجموع
 

 

 

Néant  
 


