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رَبِّ أوَْزعِْنِي أنَْ أشَْكُرَ نِعْمَتَكَ الَّتِي أنَْعَمْتَ عَلَيَّ وَعَلَى واَلِدَيَّ وأَنَْ أعَْمَلَ صَالحًِا تَرْضَاهُ  ﴿

 19سورة النمل الآية  ﴾ الصَّالحِِينوأَدَْخِلْنِي برِحَْمَتِكَ فِي عِبَـادِكَ  

 .بعد الرضى  الحمد  ولكإذا رضيت    ولك الحمدحتى ترضى   الحمد لك اللهم
 طويل بعد جهد جاء الذي ولعملا هذا لإتمام قوفَّ نُ  جعلنا الذي تعالى االله نحمد

 صدقة جارية يجعله وأن العلم درب يسلك لمن وسعادة خيرا يجعله أن تعالى منه راجين
 .حسناتنا ميزان في

شاشوة  المشرف بارك االله فيه "  الأستاذ إلىالجزيل و التقدير الجليل    بالشكرثم بعد نتوجه  

و   ،لنا سبيل البحث  أضاءت" على كل ما قدمه لنا من توجيهات وملاحظات قيمة  عبد الحميد

حمدون    الأستاذةو اخص بذكر   ،و معلمين  أساتذةكافة من كان له يد في تعليمنا من  

ولهم منا    الإدارةفوزية وكل من ساعدنا على انجاز هذه المذكرة من عمال المكتبة و  

 تذليل الصعوبات أمام الطلبة.يبذلونه من جهود بغية   تحية تقدير و احترام على كل ما

وحدة بومرداس الذين   ،الشكر موصول كذلك إلى كل عمال المؤسسة الجزائرية للمياه

 نخص بالذكر السيد "عيسي محمد أمين". ،ا البحثساعدونا في انجاز هذ

ويطيب لنا تقديم خالص الشكر لأعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم بقبول وفحص وتدقيق  

 هذه المذكرة.
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 : ملخص
حیث خلصت لمعرفة  ه الدراسة إلى معرفة العلاقة بین لوحة القیادة والفعالیة التنظیمیة،ذهدفت ه   

دوات باعتبارها إحدى الأ، مؤسسةالفعالیة التنظیمیة لل إلى أي مدى تساهم لوحة القیادة في زیادة
وكونها تساعد على توفیر أهم المعلومات الخاصة بمختلف أقسام الأساسیة في عملیة التسییر، 

والتي تمكن المؤسسة من  ،كما تضمن تقدیم المؤشرات والإنحرفات لیتم تحلیلها وتصحیحها،الشركة
 وأعمالها في الاتجاه السلیم بناءا على الأهداف المسطرة. أنشطتهاتوجیه وقیادة 

 ةلوحة القیادة كاداو للفعالیة التنظیمیة  سس النظریةه الدراسة عرض الأفي هذ یث حاولناح     
 ومساهمتها في ،محل الدراسة في المؤسسة عن واقع لوحات القیادة الكشفمحاولة  قیاسها، وتمل

وحدة –وذلك بإسقاط الجانب النظري على المؤسسة الجزائریة للمیاه .تحسین الفعالیة التنظیمیة
 .-بومرداس

Résumé  
Cette étude visait à étudier la relation entre le tableau de bord et 
l'efficacité organisationnelle. 
Nous avons conclu de savoir dans quelle mesure contribuent le tableau 
de bord pour accroitre l'efficacité organisationnelle en tant qu'outil 
nécessaire dans la gestion de l'entreprise dans la mesure où 'elle 
contribue à fournir l'information les plus importantes concernait ses 
différentes activités. 
Comme elle assure aussi de fournir des indicateurs et des écartes à 
analyser et à corriger ce qui permet à l'entreprise de guider et de 
diriger son travail dans la bonne direction en fonction des objectifs 
fixés. 
Nous avons essayé de présenter le cadre théorique de l'efficacité 
organisationnelle et l'instrument du tableau de bord dans sa mesure. 
Nous avons identifié la réalité de tableau de bord dans le cas d'étude 
et sa contribution dans l'amélioration de l'efficacité organisationnelle  
Ceci en appliquant l'aspect théorique à L'entreprise Algériennes Des 
Eaux – Unite de Boumerdes - 
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 ب‌
 

 تمهيد .أ 
أصبحت المنظمات  ،ككل و بيئة الأعمال يةالاقتصاد في ظل التطور الكبير الذي عرفته الحياة    

 الإدارةالمعلومات و  والمتمثلة في المنافسة و نظم تكنولوجيا ،تواجه العديد من الضغوطات و التحديات
التي تسعى إلى تحقيق الأرباح و البقاء في لهذا وجب على المنظمات  ،المتطورة أساليبهابمفاهيمها و 

 لية و المادية و المعرفية.اأن تسلك نهجا يؤدي بها إلى الاستغلال الأمثل و الرشيد لمواردها المالريادة 
ا الأساس عمدت معظم المؤسسات الناجحة على امتلاك أفضل الأدوات والكفاءات المناسبة هذوعلى 

الفعالية كتعبير عن  تشكلومنه ظيمية والتفوق والتميز في الأداء، التي تساعد على تحقيق الفعالية التن
الأداء التنظيمي إحدى المحاور الهامة في علوم الإدارة والتنظيم للوقوف على مدى فعالية المؤسسة 
وتجاوبها مع التغيرات التي تحدث على مستوى المحيط الداخلي والخارجي، إضافة إلى ذلك يمكن 

من كعلاقة بالمؤسسة. لكن ت النظر للفعالية على أنها هدف تسعى إليه مختلف الأطراف التي لها
الصعوبة في تحديد ماهية الفعالية بحكم أن الكثير من المؤسسات تملك نفس المكونات المادية 

هذا الاختلاف إلى مدى التفاعل بين والتكنولوجية لكنها تختلف من حيث النتائج، ويعود السبب في 
 مختلف العوامل الإنتاجية.
الوسائل المستعملة لتسهيل عملية الرقابة والتسيير، بحيث تمكن المسير من وتعد لوحة القيادة من أهم 

إدارة شؤونه وأخذ نظرة شاملة عن وضعية المؤسسة ومدى نجاعة الفعالية التنظيمية فيها والوقوف على 
مختلف الأنشطة التي تقوم بها بهدف مراقبتها والتحكم فيها والاهتمام بالعنصر البشري باعتباره محور 

لات على مستوى منهجية التصميم والوظائف التي تقوم بها وأصبحت من ظيمية والتحو لعملية التنا
الوسائل الأكثر استعمالا في مجال القياس من خلال النتائج المحققة التي تظهر في لوحة القيادة عن 

 طريق جملة من المؤشرات المتعلقة بأنشطة المؤسسة.
 لإشكالية التالية:وبناء على ما سبق يمكن طرح ا     

 الإشكالية .ب 

، وحدة مؤسسة الجزائرية للمياهاللوحة القيادة في زيادة الفعالية التنظيمية في  ةساهمم مدىما 
 ؟اسبومرد

 : الأسئلة الفرعية لتسهيل الإجابة عليها كالاتي مجموعة منتقسيمها إلى تم لتبسيط الإشكالية 
 الفعالية التنظيمية؟ مفهوم ما المقصود ب .1
 ؟وحدة بومرداس ،مؤسسة الجزائرية للمياهاللوحة القيادة في  الدور الذي تلعبهما  .2
وحدة  ،مؤسسة الجزائرية للمياهالفي القيادة في قياس الفعالية التنظيمية  كيف تساهم لوحة .3

 ؟بومرداس
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 الفرضيات .ج 
 مفهوما مرنا؛يمكن اعتبار الفعالية التنظيمية  .1
 وذلك بإعطائها نظرة وحدة بومرداس ،مؤسسة الجزائرية للمياهالدورا مهما في لها لوحة القيادة   .2

 ؛دقيقة ومختصرة عن وضعيتها
تساهم لوحة القيادة في قياس الفعالية التنظيمية من خلال تحليل مؤشراتها وذلك للتنبيه  .3

 بالانحرافات الحاصلة والعمل على تصحيحها.  
 أهداف الدراسة  .د 

الهدف الأساسي لهذه الدراسة في كشف الغموض حول الدور الذي تلعبه لوحات القيادة  يكمن
بالمؤسسات بصفة عامة والمؤسسات الاقتصادية الوطنية بصفة خاصة في تحسين أداءها، كما أن 

 هناك أهداف أخرى منها:
 التعرف على لوحة القيادة والأهداف التي تحققها المؤسسة التي تمت دراسة حالتها؛  -
تحليل وتفسير دور لوحات القيادة بالمؤسسات الاقتصادية ومدى قدرتها على تحقيق وزيادة  -

 الفعالية التنظيمية فيها؛
والوثائق  سائلفهم آلية تطبيق نظام لوحات القيادة في المؤسسة محل الدراسة ومعرفة مختلف الو  -

 المستعملة فيها؛
توعية مسيري المؤسسة الاقتصادية بضرورة تطبيق نظام لوحات القيادة من خلال فوائدها في  -

 تحديد وضعية المؤسسة.
 الدراسة متغيرات .ه 

 وتضم الدراسة متغيرين وهما: لوحة القيادة والفعالية التنظيمية
 لوحة القيادة -1

نجاز لاعتماد على مؤشرات المتابعة والإللقياس يتطلب تحليله الوحة القيادة متغير مستقل قابل 
والوسائل التي تستخرج في شكل رسوم وأشكال بيانية وجداول مقارنة تحتوي على أرقام تسمح بتحديد 

 الانحرافات والكشف عن المشاكل واتخاذ الخطوات الضرورية لمعالجة الوضعية.
 الفعالية التنظيمية -2

 الفعالية التنظيمية متغير تابع قابل للقياس، وتعتبر الأهداف كمؤشر لقياسها 
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 أهمية الدراسة  .و 
 بصدد القيام بها في ما يلي: تكمن أهمية الدراسة التي

تواجد لوحات القيادة حداثة الموضوع على مستوى البحث العلمي والمؤسسات الاقتصادية، فرغم  -
 جع على محاولةشالمؤسسات، إلا أن الدراسات الجامعية التي تناولتها تبقى قليلة، مما ي في

إثراء هذا النوع من المواضيع التي تحاول الإحاطة بكل ما من شأنه تحسين أداء وفعالية 
 المؤسسات؛

 التعرف على المؤشرات المهمة للفعالية التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية؛ -
الفعالية التنظيمية بنظام لوحة القيادة يسمح بتسليط الضوء على الفوائد التي تعود محاولة ربط  -

 على المؤسسة؛
محاولة التعريف بلوحة القيادة كأداة من أدوات التسيير والتي تكاد تكون مجهولة من طرف  -

 جمهور المسيرين؛
مواجهة التحديات  اكتساب المؤسسات لأدوات التسيير الفعالة كلوحات القيادة من أجلضرورة   -

 والمتغيرات الاقتصادية.
 أسباب اختيار الموضوع .ز 

 إلى اختيار هذا النوع من المواضيع ما يلي:من الأسباب التي أدت 
 في الاطلاع أكثر على الموضوع والتعرف على المفاهيم المرتبطة به؛ ة الطالبينرغب -
وموضوع البحث، إضافة إلى الشعور بقيمة  جامعةالقة بين التخصص المدروس في العلا -

 في المواضيع التي تتناول التقنيات الحديثة للإدارة والتسيير؛البحث
 الرغبة في إعطاء صبغة ميدانية تطبيقية حول الموضوع؛ -
 الفعالية التنظيمية؛  بموضوع الجامعة مكتبةإثراء  -
مدى أهميتها في اتخاذ  محاولة إظهار ضرورة الاعتماد على هذه الأداة من خلال إيضاح -

 القرارات.
 حدود الدراسة .ح 

 ؛وحدة بومرداس، : لقد تمت هذه الدراسة في المؤسسة الجزائرية للمياهانيةالحدود المك .1
 2222-2221الدراسة في السداسي الثاني من الموسم الجامعي  بدأت الزمنية:الحدود  .2

في المؤسسة من خلال دراسة تطبيق نظام لوحة القيادة  2222 مارس22تاريخمن  اتحديد
-2022محصل عليها خلال السنتين )من خلال أخذ النتائج ال، و الخاص بالمؤسسة

 (؛2122
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 أدوات الدراسة  .ط 
على مراجع عديدة باللغة العربية واللغة الأجنبية تمثلت  لموضوعظرية لنتم الاعتماد في الدراسة ال

التي لها في الكتب والمجلات المتخصصة، إضافة إلى الرسائل والأطروحات ومواقع الانترنت 
 التطبيقي فقد تم اعتماد ما يلي: أما الجانب علاقة بمتغيرات الموضوع، 

وأفراد العينة، وتم اتباعها لجمع المعلومات هي لقاء مباشر يجمع بين الباحث المقابلة، : المقابلة -1
 باعتبارها من أهم أدوات البحث وأكثر أدوات الدراسة صدقا.

 ةبلفترة المقا 
إلى منتصف شهر ماي، حيث كانت لمرتين  الفترة الممتدة من الثاني من مارستمت المقابلة في 

في الأسبوع في الفترة الصباحية، وتمت مقابلة مدير المؤسسة وكذا رؤساء الدوائر، بالإضافة إلى 
من أهمية في إعداد لوحة القيادة موضوع الدرسة.  هذه الخليةمقابلة مع مسير خلية مراقبة التسيير لما ل

والإحاطة بجميع جوانب الدراسة بغية الإجابة على الإشكالية وهذه المقابلات، كانت كافية للإلمام 
 الأساسية للدراسة ومعالجة فرضيات الدراسة.

 طريقة المقابلة 
كانت جل المقابلات مباشرة أي وجها لوجه وبحضور جميع الأطراف، وكانت الأسئلة مباشرة 

 .ونصف موجهة، وتم إنهاء كل مقابلة بتغذية عكسية للتأكد من المعلومات
 وكانت محاور المقابلة كما يلي:

 ؟من المسؤول عن إعداد لوحة القيادة بالمؤسسة الجزائرية للمياه، وحدة بومرداس 
 ؟كيف يتم إعداد لوحة القيادة في المؤسسة الجزائرية للمياه، وحدة بومرداس 
 ؟ماهو دور لوحة القيادة في المؤسسة الجزائرية للمياه، وحدة بومرداس 
  المعتمد لإنجاز لوحة القيادة في المؤسسة الجزائرية للمياه، وحدة ماهو المسار

 ؟بومرداس وماهي الفترة المقررة لذلك
  كيف تساهم لوحة القيادة في قياس الفعالية التنظيمية في مؤسسة الجزائرية للمياه

 ؟وحدة بومرداس
 الملاحظة -2

بهدف التأكد من الفرضيات،  إلى جانب المقابلة تم استخدام الملاحظة كوسيلة ثانية للبحث،
 حيث تمت في مختلف مصالح المؤسسة المستقبلة.

 الوثائق المحصل عليها من المؤسسةتحليل  -3
تمثلت هذه الوثائق في مجموعة من الجداول الشهرية التي تستخدمها المؤسسة في إعداد لوحة 

 للمؤسسة. القيادة، ولم يتم التحصل على هذه الأخيرة كونها وثائق سرية بالنسبة
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 منهج البحث .ي 
 تم اعتماداعتماد المنهج الذي فرضته طبيعة الدراسة كونها نظرية وميدانية في نفس الوقت، حيث  تم

المنهج الوصفي التحليلي في الفصلين النظريين بغية استيعاب الإطار النظري للبحث، أما في الجانب 
الميداني فتم الاعتماد على منهج دراسة الحالة من أجل إسقاط الدراسة النظرية في الميدان ودراسة مدى 

 اسة المذكورة سابقا.باستخدام أدوات الدر  وحدة بومرداس، تطبيقها في المؤسسة الجزائرية للمياه

 الدراسات السابقة .ك 
 تم الاطلاع على عدة دراسات سابقة والاعتماد عليها في أخذ فكرة عن موضوع البحث، وأهمها:

دراسة حالة مؤسسة  ،دراسة عزيزي حنان بعنوان دور لوحة القيادة لقياس الفعالية التنظيمية .1
فرع  ،مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر -تقرت–الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية 

عالجت هذه الدراسة إشكالية .2212-2212سنة  ،تخصص تدقيق و مراقبة التسير ،علوم التسير
 ؟أي حد تمكن لوحة القيادة من قياس الفعالية التنظيمية لمؤسسة الاسمنت عين التوتة تقرت  إلى

بين لوحة القيادة و الفعالية  الموجودة رفة العلاقةقامت الباحثة من خلال هذه الدراسة الى مع
حيث تم التوصل الى ان تحليل نتائج لوحة القيادة و دراسة مؤشرات الفعالية التنظيمية ، ،التنظيمية

 .محل الدراسة يتم على مستوى كل مصلحة في المؤسسة
ياس باستعمال أسلوب دراسة سويسي عبد الوهاب بعنوان الفعالية التنظيمية: تحديد المحتوى والق .2

لوحة القيادة، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، فرع علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية 
 ؛ 2222-2223وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، سنة 

قام الباحث من خلالها بدراسة الفعالية التنظيمية من زاوية الفكر التنظيمي ومن زاوية الهيكل        
التنظيمي، كما تناول طرق قياسها والعوامل المؤثرة فيها والمفاهيم المرتبطة بها كالكفاءة والأداء، كما 

مية وأكد في خاتمة الدراسة أنها تطرق إلى لوحة القيادة باعتبارها أداة تسمح بقياس الفعالية التنظي
الفلسفية  ومطلقاتهاتشكل أداة التسيير الأكثر واقعية وملائمة للإحاطة بالظاهرة التنظيمية بأبعادها 

 المختلفة، وتعدد الأطراف التي هي بحاجة لقياس الفعالية التنظيمية؛

 هيكل الدراسة .ل 
 تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول:تم ا الإطار ذفي ه    

دخل عام مللفعالية التنظيمية ويضم ثلاثة مباحث، المبحث الأول  النظرية الأسسبعنوان  لالفصل الأو
 الفعالية التنظيمية والذي يتضمن مفهوم الفعالية التنظيمية وأهميتها وخصائصها، صور ومعايير إلى
فيضم نسب قياس الفعالية التنظيمية والعوامل المؤثرة فيها ومشاكل قياسها، أما المبحث الثاني و 

إلى المداخل الخاصة بدراسة الفعالية  تم التطرقالمداخل الخاصة بدراسة الفعالية التنظيمية فقد 
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المبحث الثالث  ين المدخلين، أمابالمقارنة بين هذ مع القياميمية بنوعيها التقليدية والحديثةالتنظ
إلى علاقة الفعالية  تم الإشارة من خلالهقد ف، المرتبطة بالفعالية التنظيمية ىالمفاهيم الاخر بالمعنون

التنظيمية بكل من الكفاءة والأداء والهيكل التنظيمي وذلك لأهمية تأثير هذه المفاهيم على الفعالية 
 التنظيمية.

مباحث، المبحث يضم أيضا ثلاثة قياس الفعالية التنظيمية ل اةأدوان لوحة القيادة كبعن يالفصل الثان
لوحة القيادة، دور ومكانة لوحة القيادة وحدودها  لوحة القيادة يتضمن ماهية الأول مفاهيم عامة حول

، تم التطرق نظام لوحة القيادة في المؤسسة أما المبحث الثاني بعنوانالتنظيمية ومكونات لوحة القيادة. 
إلى أنواع لوحات القيادة في المؤسسة، مراحل تصميم نظام لوحات القيادة وطرق وأدوات  من خلاله

تصميم لوحة القيادة  كيفيةل تم تخصيصهالمبحث الثالث  . بينماعرض لوحات القيادة في المؤسسة
ة، يضم في محتواه مراحل إعداد لوحات القيادة الخاصة بالفعالية التنظيمي،و ج الفعالية التنظيميةبمز 

 ا وظائفها لقياس الفعالية التنظيمية. ذة الخاصة بالفعالية التنظيمية وكتنظيم محتوى لوحة القياد

ويضم تقديم عام  وحدة بومرداس، مؤسسة الجزائرية للمياهالعن دراسة حالة  عبارة الثالثالفصل 
اقتراح لوحة قيادة نموذجية مع في الأخير وتم .لوحة القيادة في المؤسسة ميدانيةراسة ود ،للمؤسسة
مؤسسة الجزائرية البالميدانية المتعلقة  الدراسةليها في من خلال النتائج المتوصل إ للدراسة تقييمعرض 

 وكذا الخروج بمجموعة من الاقتراحات. للمياه، وحدة بومرداس
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 تمهید: 

التحدیات الداخلیة والخارجیة المؤثرة على تصادیة الیوم العدید من الضغوط و المؤسسات الاق تواجه
النظام العالمي بحركته السریعة التي تتلاحق فیها  ا على الاستمرار، حیث یتمیزبقائها ونموها وقدرته

بسرعة  الأوضاعالتغیرات والتحولات وتتصاعد قوى التغیر في مواطن عدیدة من العالم، وتتبدل 
المزید من  وإدخالالترتیبات اللازمة  اتخاذالمؤسسات  وإدارةمتناهیة وهو ما یحتاج من الحكومات 
لیات، بل وتعدیل ثقافة هذه المؤسسات بكاملها حتى تستطیع التحسینات على مختلف البرامج والعم

 ومن ثم تدعیم قدراتها على البقاء والنمو. هذه التحدیات مواجهة
فالحاجة إلى البقاء و النمو والقدرة على التكیف مع المتغیرات العالمیة هي المعاییر الأساسیة لنجاح 
هذه المؤسسات كمؤشرات یتحدد طبقا لها مستوى الفعالیة التنظیمیة بمعناها الواسع، وهي ما یمكن 

خدمة، كما تقدم  أو للمؤسسات العصریة، سواء كانت تنتج سلعة الأساسيباعتباره المطلب  إلیهالنظر 
یمكن النظر إلى الفعالیة التنظیمیة باعتبارها المحرك الأساسي لطاقة التطویر و التحدیث و التحسین 

 المستمر للأداء في المؤسسات المعاصرة. 
للفعالیة التنظیمیة من خلال  ةالنظری الأسسعلىتسلیط الضوء  الصدد سنحاول في هذا الفصلوفي هذا 

  المباحث التالیة:

 الفعالیة التنظیمیة إلى عام مدخل: الأول المبحث
ها وأهمیتها وخصائصها وكذلك مختلف تعاریفإلى مفهوم الفعالیة التنظیمیة ب تم التطرق في هذا المبحث

معاییر ونسب قیاس الفعالیة التنظیمیة والعوامل صور و إلىأیضا اشرنافیه بعاد المختلفة لها، كما الأ
 .مشاكل قیاسهاالمؤثرة فیها وكذا 

 

 الفعالیة التنظیمیة مداخللثاني: ا لمبحثا
 ینهذوالحدیثة، ثم قمنا بالمقارنة بین الخاصة بدراسة الفعالیة التنظیمیة بنوعیها التقلیدیة  مداخلتناولنا فیه ال

 .جهینالتو 

 التنظیمیة الفعالیة المرتبطة ب الأخرىالمفاهیم المبحث الثالث:
كالكفاءة والأداء والهیكل  داریةتنظیمیة بالمفاهیم الإللیة االعلاقة التي تربط الفعا شرنا إلىأفي هذا المبحث 
 التنظیمي. 
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 الفعالیة التنظیمیة إلىدخل عام : مالأول المبحث
جل أور الكبیر والمنافسة الشدیدة من في حیاة المنظمات نتیجة التطذات أهمیة كبیرة الفعالیة  تعتبر 

فقد سعى عدد من الباحثین والمهتمین إلى إیجاد نظریة تعتمدها المنظمات لكي  ،والاستمرارالبقاء 
وهذا ما أدى إلى كثرة تكون فعالة، و لكن موضوع الفعالیة هو موضوع معقد بتعقد المنظمات نفسها 

الاختلافات حول تحدید مفهومها وضبط مؤشراتها وقیاسها وربما یعود ذلك إلى صعوبة تحدید الظواهر 
 منظمات. تحیط بفعالیة الالتي 

 المطلب الأول: مفهوم الفعالیة التنظیمیة
 على مفهومیعتبر مفهوم الفعالیة التنظیمیة من المفاهیم التي یصعب تحدیدها بدقة نظرا لعدم الاتفاق 

وفیما یلي سنتناول مجموعة من التعاریف  وعدم الاتفاق على طبیعة مقاییسها. الفعالیة التنظیمیة،
 الخاصة بالفعالیة التنظیمیة: 

 الفرع الأول: تعاریف الفعالیة التنظیمیة 
معتمدا على عنصر  ،حاول ان یقدم تعریفا للفعالیة التنظیمیةأول من ) BERNARD(یعتبر  -1

ة تحقیق أهدافها " منظمالهدف كمؤشر رئیسي للفعالیة، حیث عرفها بأنها " الدرجة التي تستطیع فیها ال
ة تتسم بالفعالیة حینما تستطیع تحقیق أهدافها، أما إذا فشلت في ذلك فإن المنظموبمعنى أكثر وضوحا 

المفهوم ترتبط أساسا بقدرة المؤسسة على  وهكذا فإن الفعالیة وفق هذابعدم الفعالیة،  فإنها تتصف
 1.وبدرجات متفاوتةتحقیق أهدافها 

فقد عرف الفعالیة التنظیمیة" بأنها الدرجة التي تدرك أو تحقق بها المنظمة (ETZIONI)أما -2
 2أهدافها".

الفعالیة التنظیمیة یمكن فهمها وتعریفها من خلال العدید من  أن(KATZ et KAHN)یرى -3
الأبعاد والجوانب، فالفعالیة تعني تعظیم معدل العائد على الاستثمار بكافة الطرق، كما أنها تعني 
تعظیم عوائد الأفراد والإسهام في رفع كفاءة المنظمة ككل، والفعالیة تشیر أیضا إلى القدرة على البقاء 

 3ر والتحكم في البیئة.والاستمرا
قدرة المنظمة على البقاء و التكییف والنمو، بغض النظر " ن الفعالیة تعني ألىإ)Alvar(وأشار -4

". ومن هنا یتضح جلیا ظهور مفهوم جدید للفعالیة، یرتبطبمتطلبات التكییف التي تحققها الأهدافعن 
بیئیة غیر مستقرة، مما یعني  أوساطمع  أهدافهابلوغ  إطارالبیئي والنمو والبقاء، فالمنظمة تتعامل في 

                                                             
 .327، ص 2007للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الثالثة، ، دار المسیرة نظریة المنظمةخلیل محمدحسین الشماع، 1
 .41، ص 2008، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الثالثة، -الهیكل والتصمیم -، نظریة المنظمة مؤید سعید السالم2
 .222، ص 2003، مصر، الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة، اقتصادیات الأعمال والاستثمار الدوليعبد السلام أبو قحف، 3
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وخلق التوازن المتحرك معه،  البیئي كییفو الاستقرار تجعل التفي الاستمرار أالتي تتطلبها  الإمكانیةنأ
 1مستلزمات وجودها.من 

الأداء الكلي للمنظمة بما یحتویه من تفاعل مكونات هي محصلة قحف فیعرفها بقوله: " أماأبو -5
 ترتبط بالدرجة أنها، وما یؤثر فیه من متغیرات داخلیة وخارجیة، كما داریةإ و فنیة ووظیفیة  أنشطة
الحكم  أویمكن وصفها  أهدافها. فالمنظمة التي تستطیع تحقیق لأهدافهابمدى تحقیق المنظمة  الأولى
 2منظمة فعالة والعكس بالعكس". بأنهاعلیها 

 ه التعاریف ما یلي: ذیمكن أن نستنتج من ه
  فرد  أوالفعالیة التنظیمیة ترتبط بالمنظمة ككل من جمیع جوانبها وأفرادها، ولیس بجانب معین

على قیاس الأداء الكلي للمنظمة (تقییم أداء  بقإن قیاس الفعالیة التنظیمیة ینطا فذمعین، ل
وفقا لمجموعة من  لكذالنجاح المحقق و  المنظمة) أو احد أجزائها ومعرفة مدى التقدم أو

 المعاییر التي تتلاءم مع طبیعة النشاط أو الهدف محل القیاس.
  طراف التي لك إلى مجموعة الأذإلى تحقیقها، ویرجع تعدد الأهداف التي تسعى المنظمة

تتعامل معها المنظمة، بحیث یكون لكل طرف حكم خاص على الفعالیة التنظیمیة بواسطة 
 مع مصالحه ویمكن تقسیمها إلى:  تتماشىمعاییر 

  :تتعلق بالإنتاج والمبیعات والأرباح والحصة السوقیة ...الخ، ویهتم بها أهداف اقتصادیة
 أكثر المالكین والمساهمین والإدارة.

 :تحقیق القدرة الشرائیة للعمال وتوفیر المرافق العمومیة، القضاء على  أهداف اجتماعیة
 لفریق...الخ، ویخص المجتمع ككل.الروتین وبث روح الانتماء ل

 :بكیفیة تسمح لها بتحقیق الأهداف الأساسیة  ؤسسةالعمل على تشغیل الم أهداف نظامیة
 .كالبحث عن الاستقرار والمراقبة والمسؤولیة وطرق الاتصال...الخ

المحاولات السابقة من قبل الباحثین في تعریف الفعالیة التنظیمیة أنها منطلقة من  من خلالیلاحظ 
 الغموضمداخل ومناهج متعددة أملتها لهم نظرتهم للموضوع، مما أدى إلى المزید من الاختلاف و 

 .ا المفهومذحول تعریف ه
توصف الفعالیة التنظیمیة بأنها مركب مفاهیمي مختلف المعاني ومتعدد الأبعاد، لذا  أنوعلیه یمكن  

نرى أن التوجه لدراسة ذا هلو فإن الاعتماد على مدخل واحد یشوبه الكثیر من الإشكال والنقص، 

                                                             
 .327صذكره، جع سبق ر م ،حسین الشماعمحمد خلیل1
 .222ص، كرهذمرجع سبق ، السلام أبو قحفعبد2
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الفعالیة التنظیمیة من منظور شمولي في محاولة للمزج بین المداخل المتعددة أولى وأكثر نضجا 
 1د المفهوم.لتحدی

 : مما سبق تم استخلاص تعریف شامل للفعالیة التنظیمیة كمایلي
والنتائج المطلوب من أجلها، هي الحكم على مدى قدرة المنظمة على تحقیق الأهداف التي أنشأت

الوصول إلیها، وكذلك قدرتها على الحفاظ على نظام فعال للأنشطة والعملیات الداخلیة والإجراءات 
الخاصة بأداء العمل، ومدى قدرتها على التكیف والاستخدام الأمثل لكافة الوسائل المتاحة في البیئة 

الإشباع لطموحات الجماعة  والخارجیة، ومدى قدرتها على تحقیق الحد الأدنى منالداخلیة 
الإستراتیجیة، بحیث تكون هذه الأحكام أساسا لغرض اتخاذ القرارات بهدف إحداث التغییر والتطویر 

 التنظیمي. 

 الفرع الثاني: أهمیة الفعالیة التنظیمیة
 مؤسسةالفعالیة التنظیمیة في اللأهمیةفیما یلي تبیان 

ونظمها السیاسیة والاجتماعیة إلى المؤسسات لسبب تحتاج الأنظمة الحدیثةبمختلف أنواعها  -
لا  ،ها كأفرادقرئیسي وهام وهو أن هذه المؤسسات تمكننا من تحقیق الأهداف التي نعجز عن تحقی

تنشأ وتنمو لتأدیة رسالة معینة والقیام بوظیفة محددة نیابة عن  فالمؤسسات ،دةتجمعنا مؤسسة واح
ي على كل ما تحتاج إلیه من دعم مادي وأدبي ومعنوي  یبقیولیها في مقابل هذا المجتمع الذي 

فإذا ما عجزت تلك المؤسسات عن القیام بدورها وأهملت رسالتها ، حیاتها ویساعدها على النمو
 فإن ذلك یؤثر بدوره على المجتمع رهن فعالیة المؤسسات العاملة فیه. ،تها منخفضةالیفكانت فع

ومن ثم  ،م الحركي المتجدد المحقق لأهدافهالفعالیة التنظیمیة الصفة الأساسیة للتنظی تعتبر   -
 2را معیار الحكم على نجاحه.وهي أخی ،ر وجود التنظیم واستمراره وتطورهفالفعالیة التنظیمیة هي مبر 

ض المؤسسات لذا تعتمد بع ،ثابة تقییم للأداء الكلي للمؤسسةكما یعتبر قیاس الفعالیة التنظیمیة بم-
 3على قیاس فعالیتها التنظیمیة كوسیلة لتقییم أدائها.

في جمیع مجالات نشاطها فهي خاصیة  ،لقیاس مدى نجاح المؤسسة وتفوقها تعتبر أیضا بمثابة أداة-
 4كلیة وشمولیة تصف وتلخص الأبعاد الممیزة للمؤسسة.

 

                                                             
فرع إدارة ، علوم التسییرفي  رسالة ماجستیر، دور العملیة التدریبیة في رفع الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة، عاج الهاشميب1

 .18ص، -20092010 ،3جامعة الجزائر ،الاقتصادیة وعلوم التسییرالعلوم كلیة ، أعمال
 .399ص ،1998 ،الكویت ،وكالة المطبوعات،تطور الفكر التنظیمي،علي السلمي2
 .399ص ،1999، الطبعة الثالثة ،الكویت ، وكالة المطبوعات،التنظیم والعملیات الإداریة،فرید النجار3
 .400ص ، نفس المرجع4
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 الفرع الثالث: خصائص الفعالیة التنظیمیة
 1الفعالیة التنظیمیة مایلي:من أبرز خصائص 

 مدى الزمن.رة على مفهي ظاهرة مستالاستمراریة: 1-
 الثقافیة...الخ. ،د والصور الاقتصادیة, الاجتماعیةتتضمن العدید من الأبعا الشمولیة:2-
 المساهمین ...الخ.، الأفراد ،ومتنوعة منها: المجتمع حیث تستفد منها جهات مختلفةالتنویع:  -3

 لدیها علاقات غیر واضحة بین الأبعاد. التعقید:4-
حیث إن مفهوم المؤسسة  ،ةلایمكن إصدار حكم على فعالیة مؤسسة ما بصورة مطلق إذالنسبیة:-5

یتم فیه تقویم فعالیة ي یدین من خدماتها والوقت الذیختلف باختلاف موقعها وأهدافها والمستفالفعالة
 المؤسسة.

فهي مركبة من معاني مختلفة وأبعاد متعددة مما  ،الموصوفة صفة تتشكل بحسب الأشیاءالفعالیة 6-
 یجعل محاولة معالجتها من مدخل واحد مغالطة منهجیة ومنطقیة.

 المطلب الثاني: صور ومعاییر ونسب قیاس الفعالیة التنظیمیة
 .ا المطلب تحدید أهم الصورو المعاییر والنسب الخاصة بالفعالیة التنظیمیةسنحاول في هذ

 صور الفعالیة التنظیمیةالأول:  الفرع
 2عدة صور تظهر في:التنظیمیة الفعالیة  ذتأخذ

 الأشكال التالیة: معتمدة من قبل المسیرین بحیث تأخذوهي الصورة الالصورة الاقتصادیة: -1
 درجة تحقیق الأهداف -
 مكانة المؤسسة في قطاع النشاط من زاویة المنافسة وتطورها -
 من قبل المؤسسةنوعیة المنتجات والخدمات  -

راف فاعلة ولیس وهي الصورة التي تعتمد من قبل الأجراء في المؤسسة كأطالصورة الاجتماعیة: -2
 :ةوتأخذ هذه الصور الأشكال التالی ،فقط كعوامل إنتاج

 المناخ الاجتماعي في المؤسسة -
 طبیعة العلاقات الاجتماعیة القائمة داخل المؤسسة  -
 النشاطات الاجتماعیة للمؤسسة -

                                                             
 .230ص ،مرجع سبق ذكره ،ميعلي السل 1
العدد  ، السعودیة،الریاض ،مجلة الإدارة العامة ،مدخل ومشكلات قیاس الفعالیة التنظیمیة،صلاح الدین عون االله2

 .9ص، 1987جویلیة،54
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 یمكن أن تأخذ الصورة التالیة:ي التي ترتبط بالبناء التنظیمي و وهالتنظیمیة:  ةالصور -3
والتي تعتبر إرادة الإدارة العامة للمؤسسة في تحدید معالم التنظیم  :احترام الهیكلة الرسمیة -

والتي تختلف عن الهیكلة الفعلیة والتي هي عبارة عن نتیجة تفاعل بین الهیكلة الرسمیة  ،لقائما
 .والعلاقات غیر الرسمیة التي تنشأ دخل المؤسسة

ویمكن أن  ا،وأهداف خاصة به أنه لكل مصلحة طریقة عمل باعتبار العلاقات بین المصالح: -
 تؤدي هذه الأهداف الجزئیة إلى بروز صراعات تنظیمیة.

.تنسیق بین أجزاء البناء التنظیميأفقي أو عمودي یجسد عملیة ال :انتقال المعلومات نوعیة -
: والتي تعني قدرة الهیكل التنظیمي على التغییر للتكیف مع قیود البیئة مرونة الهیكلة -

 الخارجیة ومنه إمكانیة التحكم فیها.

 :الفرع الثاني: معاییر قیاس الفعالیة التنظیمیة
من خلال دراسة لما كتب حول الفعالیة التنظیمیة إلى إیجاد حوالي Campbell.P توصل الباحث 

 1ه المعاییر هي:ذوه ،الفعالیة التنظیمیةثلاثین معیارا استخدم لقیاس 
ین هم والذوالأحكام التي یصدرها الخبراء والمختصین  الآراءتتمثل في مجموعة  الفعالیة العامة: .1

 على علاقة مع المنظمة.
وتتمثل في حجم الإنتاج أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة وتقاس على المستوى  الإنتاجیة: .2

الفردي أو المستوى الجماعي لكل وحدة تنظیمیة لنفس المنظمة أو بین منظمات تتشابه في 
 النشاط.

ي تتشابه ف نظماتمبین أو  نظمةن الوحدات التنظیمیة لنفس المبی مقارنة الإنتاجیة أو التكالیف .3
 النشاط.

 ف التكالیف.میة الإیرادات من المبیعات بعد حذوهي ك الربحیة: .4
 وترتبط بالمنتجات أو الخدمات التي تقدمها المنظمة للزبائن.الجودة: .5
ي یستغرقه التعطیل وما ینجر عنه من خسائر وتقاس بمدى تكرارها والزمن الذ حوادث العمل: .6

 مادیة وبشریة.
 ،یة القصوى للمنظمة وحجم المبیعاتونقف علیه بواسطة حجم العمل أو الطاقة الإنتاج النمو: .7

 وعدد الابتكارات.
 .ي یشیر إلى الغیاب عن العمل دون مبرروالذ تغیب:معدل ال .8

                                                             
علوم اقتصادیة و علوم  مذكرة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر ،دور لوحة القیادة لقیاس الفعالیة التنظیمیة :عزیزي حنان1

 .10ص  ،2015-2014سنة ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،تخصص تدقیق و مراقبة التسیر ،فرع علوم التسیر ،تجاریة
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ي والذ ،ن مناصب عملهم بمحض إرادتهمین تخلوا عویشیر إلى عدد الأفراد الذدوران العمل: .9
 الوظیفي.یؤدي إلى عدم الاستقرار 

 ویقاس بارتفاع الروح المعنویة للعامل بحكم المناخ التنظیمي الملائم. الرضا الوظیفي: .10
وتتمثل في درجة استعداد الفرد ومساهمته الفعالة في تحقیق الأهداف  التحفیز والدافعیة: .11

 المسطرة.
وتتمثل في مدى تفهم  ،ي یرتبط بالفردعكس التحفیز الذ ،ترتبط بالجماعة الروح المعنویة: .12

 الجماعة لمعاییر المؤسسة ومدى شعورهم بالانتماء.
 وهي التي تسمح بضبط وتوجیه سلوكیات الأفراد نحو تحقیق الأهداف المسطرة.الرقابة: .13
من خلال تحقیق التعاون والتنسیق وتصمیم شبكة اتصال  تحقیق التماسك والتقلیل من الصراعات .14

 فعالة.
والتي تعني إمكانیة استیعاب التغیرات التي تحدث على مستوى البیئة بواسطة  المرونة والتكیف: .15

 المسطرة بما یتوافق والظروف المستجدة.إعادة صیاغة للأهداف 
من خلال عملیة  قدرتها على رؤیة المستقبل في الحاضرو  ،التي تمیز المؤسسة رجة الاستقرارد .16

 التخطیط.
 بین أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد العاملین فیها من خلال عملیة التخطیط. الاندماج والتوافق .17
من قبل المجتمع من خلال القیم والثقافة السائدة بها وانسجامها  تمتع المؤسسة بالشرعیة والقبول .18

 مع قیم المجتمع.
فویض وعة من المسائل مثل تمجموتعني مدى الاتفاق حول  التطابق في الأدوار وقواعد السلوك: .19

 ...الخالأداء.توقعات ،السلطة
 والتي تسمح بتحقیق التفاعل الایجابي بین مختلف المدخلات. یة للمدراء:ملالمهارات الع .20
 والتي تسمح بالاتصال بباقي المؤسسات الأخرى.  المهارات العملیة لدى إدارة التنظیم: .21
مختلف الوحدات التنظیمیة : والتي ترتبط بانتقال المعلومات بین إدارة المعلومات والاتصال .22

 والخصائص التي یجب أن تتوفر في المعلومات من دقة ووضوح.
 .لتحقیق الأهداف الملموسة ستعدادالا .23
وحصولها على كل ماله علاقة بالفعالیة  من خلال الاستماع الدائم والقرب الاستفادة من البیئة: .24

 التنظیمیة.
 لأحكام التقییمیة التي تصدرهاالأطراف الخارجیة واي یتمثل في وجهة نظر والذ التقییم الخارجي: .25

 المصلحة التي تربطهم بالمؤسسة.
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مان عملیة لك ضوكذ ،مؤسسة لصیانة بنائها الوظیفيویتمثل في الاستعداد الدائم لل الاستقرار: .26
 خاصة في فترة الأزمات( مخزون أمان لمواجهة الطوارئ). ،الإمداد بكل مستلزماته

والتي تتمثل في النسبة بین مرتبات ومكافآت مختلف عناصر القوى العاملة مقابل  تكلفة الإدارة: .27
 ما یقومون به من أعمال.

ات علاقة وخاصة التي تكون ذ ،في عملیة اتخاذ القرار من قبل أعضاء المؤسسة مدى المشاركة .28
 مباشرة.

لتنمیة الموارد البشریة ول بغرض توفیر فرص وتتمثل حجم الجهد المبذ برامج التكوین والتطویر: .29
 المتاحة.

والتي تشكل إحدى عناصر  ،جات التي یسعى الفرد إلى تحقیقهاوهي الحا التركیز على الإنجاز: .30
 التحفیز الأساسیة.

 

 ةالفرع الثالث: نسب الفعالیة التنظیمی
ومن خلال الوظائف المنوطة  ،للفعالیة التنظیمیة بمختلف صورهاانطلاقا من المفهوم الواسع 

بالمؤسسة یمكن الإشارة إلى مجموعة من النسب التي تقدم لنا صورة من صور الفعالیة التنظیمیة على 
 1مستوى المؤسسة.

 الفعالیة التنظیمیة على مستوى وظیفة الإنتاج:.1
 الآلاتعدد ساعات تشغیل ̸نتجة بالكمیةمإجمالي عدد الوحدات ال :الآلاتفعالیة  •
كما یمكن  ،كمیة أو نقدیة وحداتوالتي یعبر عنها ب آلةیة تشغیل تشیرهذه النسبة إلى فعال ←

 من خلال: الآلاتقیاس فعالیة استخدام 
 إجمالي الطاقة النظریة للآلات̸ عدد ساعات التشغیل الفعلیة  

 وعلى نفس المنوال یمكن حساب الفعالیة في حالة التعطیل أو التوقف بغرض الصیانة.
 إجمالي تكلفة المواد المستخدمة ̸إجمالي عدد الوحدات المنتجة  فعالیة المواد: •

خلال ما تحققه من إنتاج النقدیة من المواد الأولیة من  وحدةالتشیر هذه النسبة إلى فعالیة  ←
 ویمكن أن نعبر عنها أیضا بالوحدات النقدیة كما یلي: ،بالوحدات

 إجمالي تكلفة المواد المستخدمة̸ )ةوحدات نقدی(في شكل إجمالي قیمة المخرجات    
 إجمالي الأموال المستثمرة̸ )بالكمیة(عدد الوحدات المنتجة  فعالیة رأس المال: •

 مرة أو العائد على الاستثمارثتشیر هذه النسبة إلى فعالیة الوحدة النقدیة الواحدة المست ←
                                                             

 .12كره، ص ذ، مرجع سبق عزیزي حنان1
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 عدد مرات طلب المخزون̸ : عدد مرات نفاذ المخزون فعالیة تسییر المحزون •
، وجود نظام فعال لمراقبة المخزون یفضل أن تكون هذه النسبة صغیرة جدا والتي تدل على ←

 معدل الاستخدام  ̸كما یمكن حساب معدل دوران المخزون من خلال: إجمالي المخزون 

 الفعالیة التنظیمیة على مستوى وظیفة التسویق: .2
 ة صورویمكن أن تأخذ عدالفعالیة العامة: •

 التكالیف التسویقیة  ̸قیمة المبیعات  ←
 أي فعالیة وحدة نقدیة واحدة لقیمة معینة من المبیعات ،ه النسبة فعالیة میزانیة التسویقتقیس هذ

 مبیعات الصناعة̸ مبیعات المؤسسة  ←
 تقیس هذه النسبة حصة المؤسسة من مبیعات الصناعة

 صافي المبیعات̸ الربح ←
 الربح كجزء من صافي الإیرادات المستحقة من المبیعات وتقیس هذه النسبة هامش

 المبیعات  ̸الخصومات  یر:عفعالیة التس •
 المباعة من الخصم الممنوح للزبون ةتشیر هذه النسبة إلى نصیب الوحد ←
 تكالیف الترویج̸ المبیعات فعالیة الترویج:  •

الوحدة النقدیة المستخدمة في وتشیر هذه النسبة إلى فعالیة النشاط الترویجي من خلال فعالیة  ←
 حجم القوة البیعیة  ̸المبیعات  :الترویج كما یمكن اعتماد النسبة التالیة

 والتي تحدد فعالیة رجل البیع الواحد بما یستطیع أن یبیعه.

 المبیعات ̸تكالیف التوزیع  فعالیة التوزیع: •
 التوزیع. وتشیر هذه النسبة إلى نصیب المبیعات بالوحدة الواحدة من تكالیف ←

 وظیفة المالیة:الالفعالیة التنظیمیة على مستوى .3
 الأصول̸ صافي الأرباح قبل الضریبة الفعالیة العامة:  •

 وتشیر هده النسبة إلى معدل دوران الأصول أو قدرتها على تحقیق الأرباح ←
 الأصول المشتركة في العملیات  ̸صافي المبیعات  فعالیة الاستثمارات: •

 النسبة إلى معدل دوران الأصول المشتركة في العملیاتوتشیر هذه  ←
 ویمكن أن تأخذ عدة صور فعالیة هیكلة التمویل: •

 إجمالي القروض̸ قروض قصیرة الأجل  ←
 وتشیر هذه النسبة إلى نسبة التمویل قصیر الأجل إلى إجمالي الدیون

 إجمالي الأصول ̸قروض طویلة الأجل  ←
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 طویل الأجل إلى إجمالي الأصول وتشیر هذه النسبة إلى نسبة التمویل
 الخصوم المتداولة̸ النقدیة  ←

 الفعالیة التنظیمیة على مستوى الموارد البشریة:.4
 عدد العاملین̸ نقدیة) ،إجمالي المخرجات (كمیةالفعالیة العامة:  •

 )كما أو نقدا (وتشیر هذه النسبة إلى مساهمة العامل الواحدة في العملیة الإنتاجیة ←
 أن نقیسها أیضا من خلال: ویمكن
 عدد العاملین̸ میزانیة الید العاملة   ←

 وتشیر إلى تكلفة العامل الواحد.
 إجمالي المخرجات ̸میزانیة الید العاملة  ←

 حیث تشیر هذه النسبة إلى نصیب الوحدة النقدیة من المخرجات من تكلفة الید العاملة.
 متوسط عدد العاملین  ̸عدد تاركي العمل فعالیة حركیة الید العاملة:  •

یطلق علیه نسبة التسرب أوترك العمل وتوجد وتستخدم هذه النسبة لقیاس دوران العمل أو ما  ←
 نسب أخرى للتعبیر عن الحركیة مثل:

 متوسط عدد العمال̸عدد الوفیات  ←
 وتمثل الفرص المتاحة للفرد في مجال الترقیة.

 عدد أیام العمل الإجمالي ̸ عدد أیام الغیاب  ←
وتعرف بنسبة التغیب وبنفس المنطق نستعملها في التأخیر أو إصابات العمل أو العطل المرضیة أو 

 من التأخر أو الحوادث أو عدد الشكاوى أو عدد النزاعات العمالیةالتكالیف المنجرة 
 متوسط عدد العمال  ̸عدد التعیینات من الخارج  فعالیة التعیین: •

 فعالیة الترقیة الداخلیةوتشیر هذه النسبة إلى عدم  ←
وهي مؤشر  ،المتقدمین للوظائف الجدیدةعدد ̸سب أخرى: عدد التعیینات الجدیدةكذلك یمكن اعتماد ن

 .لاستقطاب عدد اكبر من طالبي العمل
 متوسط عدد العاملین̸میزانیة التدریب فعالیة التدریب:  •

من خلال كما یمكن النظر إلیها ،الواحد من میزانیة التدریبوتقیس هذه النسبة نصیب العامل  ←
 زاویة الأجور

 بحیث نقیس الأهمیة النسبیة للتدریب مقارنة بالأجور.
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 ومشاكل قیاسها المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في الفعالیة التنظیمیة
وكذلك عقبات ومشاكل  ،تأثر بهاباعتبار الفعالیة التنظیمیة مفهوم واسع فإن هناك عوامل كثیرة ت

 .تواجهها

 ل المؤثرة في الفعالیة التنظیمیةالفرع الأول: العوام
 1یمكن أن نقدم مجموعة من العوامل التي لها تأثیر في تحدید الفعالیة التنظیمیة كما یلي:

 درجة التخصص وتقسیم العمل المعتمد في المؤسسة. -
 الإنتاج كثیفة رأس المال أو كثیفة العمالة. أسالیب تكنولوجیا -
 درجة الالتزام باللوائح والإجراءات التي تضبط السلوك التنظیمي. -
 التنسیق على المستویین الرأسي والأفقي. -
 والتي تؤدي إلى عدم وجود مراكز قرار متعددة. الآمرةوحدة السلطة  -
 یة.تفویض السلطة بشكل متوازن بین مختلف المستویات التنظیم -

فالمركزیة تفید في  ،جة التنظیمیة دون إفراط أو تفریطاعتماد المركزیة واللامركزیة حسب الحا -
 كل ما هو استراتیجي واللامركزیة في كل ما هو روتیني.

اتي للمؤسسة في معالجة أخطائها ذة الخارجیة وطبیعة نظام الضبط الئیفلسفة التعامل مع الب -
 یة.أثناء التفاعل مع البیئة الخارج

 القدرة على التكیف والاستجابة للتغیرات التي تحدث على مستوى البیئة. -
 نظم الرقابة والمتابعة المعتمد في شكل جزاء وعقاب. -
 .الضروریة لمختلف القرارات المتخذةشبكات الاتصال المتكاملة كممر لتدفق المعلومات  -
 المؤسسة.القدرة على تعبئة المواردودرجة الاحتراف التي تتمیز بها  -

وعدم  ،الفعالیة التنظیمیة بعلاقة سببیةه المتغیرات والتي لیست على سبیل الحصر ترتبط بكل هذ
 تحدید درجة تأثیرها بدقة یصعب من عملیة القیاس.

 لتنظیمیةمشاكل قیاس الفعالیة االثاني:  الفرع
 2النقاط التالیة:عدم وجود فلسفة شاملة لقیاس الفعالیة التنظیمیة یرجع إلى  إن أسباب

إن اعتماد البعد المحاسبي في قیاس الفعالیة والتي تنطلق من فكرة الربح كمعیار للفعالیة یعاني   -1
ویمكن  ،من شیوع استخدامه على نطاق واسع في إعطاء صورة واضحة بالرغممن القصور الكثیر 

 إلى العوامل التالیة: إرجاع هذا القصور

                                                             
 .236، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، التنظیم والإدارةسعید محمد المصري، 1
 .94ص  ،مرجع سبق ذكره ،أبو قحف عبد السلام2



للفعالیة التنظیمیة ةالنظری الأسسالفصل الأول                                                      
 

13 
 

والتحلیلي وذلك بحكم الإهمال في أنظمة الضبط والنظم المحاسبیة بشقیها العام  الخلل -
 لمجموعة من المعلومات أو الجهل بها.

تأثیر مجموعة من المتغیرات الخارجیة على دقة المعلومات كدرجة المنافسة التي تتمیز بها  -
تحقیق مستویات عالیة من  سوق غیر تنافسي یمكنها منفتوجه المؤسسة إلى  ،الأسواق
 هذه الأخیرة لیست مؤشر فعالیة وإنما نتیجة لوضعیة احتكاریة. ،الأرباح

والتي  إن اعتماد البعد الاقتصادي كمؤشر للفعالیة من خلال استخدام معیار القیمة المضافة   -2
لأفضل لقیاس ر الأسلوب الا یعتب ،تمثل إنتاج الثروة أو التفاعل الایجابي بین مكونات المؤسسة

إمكانیة زیادة القیمة المضافة بأسالیب مختلفة لا تبررها اعتبارات الاستخدام وهذا بسبب ،الفعالیة
 .الاقتصادي للموارد الإنتاجیة المتاحة للمؤسسة

إن المعالجة الجزئیة للسلوك التنظیمي انطلاقا من مداخل كلاسیكیة تركز على العمل ومداخل   -3
وإمكانیة التنبؤ تركز على العامل ومداخل ریاضیة تركز على الرشد المحدود  نیوكلاسیكیة

 فشلت هي الأخرى في التوصل إلى تقدیم نظرة شمولیة لقیاس الفعالیة.،والتخطیط
دور  وإبراز،شمولیة لمختلف الظواهر التنظیمیةكذلك أدى اعتماد المدخل النظامي إلى رسم صورة 

لكن الإفراط والتعمیم لهذا المدخل  .ةنتائج المحققة على مستوى المؤسسلالعوامل البیئیة في تحدید ا
وذلك باعتبار أن الفعالیة التنظیمیة تتحقق من خلال  ،تواجهه في میدان التطبیقأدى إلى صعوبات 

المعطیات المستحیلة  وهذا ما یعتبر من ،العوامل الداخلیة والخارجیة معا التحكم في المؤسسة علىقدرة 
هذه الوضعیة ساهمت في بروز المدخل التوفیقي الذي أكد على العوامل الموقفیة في  ،على الإطلاق

 والتي تعتبر بالنسبة لهم عملیة توازن بین مجموعة المتغیرات المؤثرة. ،ملیة قیاس الفعالیة التنظیمیةع
 

یمكن ذكر الصعوبات التي  ،قیاس شاملة وبناءا على تلك الأسباب التي تقف كعائق لإیجاد فلسفة
 1تواجه عملیة القیاس في النقاط التالیة:

ساسیة یجعل من عملیة قیاسها عدم وجود إجماع على تفسیر ظاهرة الفعالیة وتحدید متغیراتها الأ -1
نجد فیها تعمیم  حقیق الأهدافى سبیل المثال: اعتبار أن الفعالیة هي المقابل لدرجة تفعل ،صعبة
فیمكن أن تكون الفعالیة  ،الأطراف التي تتعامل مع المؤسسة إذ یختلف محتواها باختلاف ،كبیر

وبمعنى أخر ما هي  ،نفس الوقت مرفوضة من قبل العمال وفي ،مقبولة من قبل المساهمین
 هل الأهداف الرسمیة المعلنة أو غیر الرسمیة.، اف التي تعتمد في قیاس الفعالیةطبیعة الأهد

                                                             
رسالة دكتوراه في العلوم ،تحدید المحتوى والقیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادة:الفعالیة التنظیمیةسویسي, عبد الوهاب1

 .11 10ص،2004-2003،جامعة الجزائر،كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر،فرع علوم التسییر ،الاقتصادیة

. 
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اء للمعاییر الكمیة و ت عبر الزمن وصدق المقاییس التي تستخدم في قیاس الفعالیة سمشكلة الثبا -2
 أو السلوكیة.

سسات من حیث طبیعة النشاط لاءمتها لواقع المؤ متعمیم المقاییس المستخدمة ومدى  مشكلة -3
إلى جانب ذلك صعوبة قیاس بعض المتغیرات السلوكیة والبیئیة التي تخضع  ،والحجم
منه عملیة الترجیح تختلف من شخص إلى أخر أو  ،أكثر منها أحكام موضوعیةشخصیة لأحكام

 من مؤسسة إلى أخرى.  
التنظیمیة تتوقف على تصمیم مدخل متكامل  وبناءا على ما سبق یمكن القول أن نجاعة قیاس الفعالیة

وهذا ما سوف نقترحه من  ،والاقتصادیة والمتغیرات السلوكیةیأخذ بعین الاعتبار الأبعاد المحاسبیة 
 خلال اعتماد أسلوب لوحة القیادة في محاولة قیاس الفعالیة التنظیمیة.

 الخاصة بقیاس الفعالیة التنظیمیةالفرع الثالث: الإرشادات 
الإرشادات التالیة في  الاعتباربعین  لابد من الأخذ ،لفعالیة التنظیمیةحتى یمكن ضبط نتائج مقبولة ل

 1.عملیة القیاس
 تحدید الهدف من عملیة القیاس. -
تحدید المستوى الذي تتم على أساسه عملیة القیاس: بمعنى قیاس الفعالیة هل یتم على مستوى  -

ظیمي أو وظیفة  من وظائف المؤسسة ككل أو على مستوى وحدة تنظیمیة أو على مستوى تن
بینما یمكن تحدید مساهمة  ،ربحیة یكون على مستوى كل المؤسسةفاعتماد معیار ال ،المؤسسة

 كل وحدة تنظیمیة في نسبة الأرباح المحققة.
 ،ي تعتمد على مستوى وظیفة الإنتاجفالمعاییر الت التنظیمیة، تحدید مجالات قیاس الفعالیة -

تختلف من حیث الدلالة عن المعاییر المعتمدة على مستوى وظیفة التسویق أو الموارد 
 البشریة.

وتفسیرها في لیلیة لتحدید مختف العلاقات بین النتائج المتحصل علیها یجب القیام بدراسة تح -
تحدید درجة الارتباط بین النتائج المتحصل علیها  فعلى سبیل المثال ،ضوء الأهداف المسطرة
 لتعطینا نتائج أكثر دقة.

في قیاس الفعالیة التنظیمیة یستحسن استخدام أكثر من معیار وهذا لاعتبارات موضوعیة  -
 المتغیرات التي تتكون منها الظاهرة أو تؤثر في الظاهرة. بحكم

                                                             
 .134ص، مرجع سبق ذكره ،أبوقحفم عبد السلا1
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علیها زمنیا أو حسب  یقوم بدراسة لنتائج الفعالیة المتحصل نألا بد للقائم بالتحلیل التنظیمي  -
ومنه  ،ایجابیة كانت أو سلبیة الانحرافاتوهذا ما یسمح له بالوقوف على  ،قطاع النشاط

 تحدید العوامل البیئیة داخلیة أوخارجیة والتي لها تأثیر على نشاط المؤسسة.

 الفعالیة التنظیمیة المبحث الثاني: مداخل
 بل إنه لكل نوع من التنظیم نتائج ،مثل یناسب جمیع المنظمات والظروفبناء على عدم وجود تنظیم أ
لهذا )مستوى الكفاءات التي تتوفر علیها... ،نوعیة البیئة ،طبیعة النشاط(فعالة وفقا لمعطیات معینة 

بحیث  ،أو حالة عدم الاتفاق على تعریفهاي صاحب موضوع الفعالیة التنظیمیة نقف على التعقید الذ
ساهم في ظهور مجموعة من المداخل اكل هذ ،د فقطلایمكن تقییم الفعالیة على أساس معیار واح

 فة.لدراسة الموضوع من زوایا مختل

 المطلب الأول: المداخل التقلیدیة في دراسة الفعالیة التنظیمیة
 المداخل في قیاس الفعالیة التنظیمیة على قدرة المؤسسة في قیامها بالعملیات التالیة: أهمركزت      
 .الإنتاجیة: الموارد الضروریة للعملیة الحصول على مختلف المدخلات -
 بین مختلف المدخلات.: التفاعل القیام بعملیات المعالجة -
 : والتي تتمثل في الأهداف المسطرة.تحقیق المخرجات -

 الفرع الأول: مدخل تحقیق الأھداف
وبموجبه ینظر إلى الفعالیة  ،یاس الفعالیة التنظیمیةیعتبر من أكثر المداخل شیوعا واستخداما في ق

هداف قوم على أساس موازنة الأوی ،خلاله الإدارة من تحقیق أهدافها على أنها المدى التي  تتمكن من
 1لك موازنة المخرجات بمدخلات.كذ ،المحققة مع ما تم تخطیطه

 ،ها في الزمن البعیدا المدخل في حالة وضوح الأهداف وقابلیة قیاس تحقیقویفضل استخدام هذ    
فالأهداف الرسمیة  ،یة كمؤشرات لقیاس فعالیة المنظمةا المدخل على الأهداف التشغیلحیث یعتمد هذ
وغیر قابلة للقیاس في حین الأهداف التشغیلیة یتم التعبیر عنها بشكل كمي  تجریدیة غالبا ما تكون
 قابل للقیاس.

 ا المدخل أولا: معاییر هذ
 2من أبرز المعاییر لقیاس الفعالیة التنظیمیة حسب هدا المدخل:

 الإنتاجیة: عدد الوحدات المنتجة في فترة زمنیة محددة •
                                                             

 .105، ص 2007، الأردن ،عمان ،دار كنوز المعرفة ،إدارة التخطیط والتنظیم، حمد حسن أحمدم1
 .16ص ،كرهذمرجع سبق  ،صلاح الدین عون االله2
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رجة الإقبال والتعاون على العمل (معدل : الروح المعنویة لدى الأفراد ودالرضا الوظیفي •
 التغیب)

 الكفاءة: نسبة المخرجات من الوحدات المنتجة إلى عدد محدد من وحدات المدخلات. •
 ه العملیات.بهذالربحیة: تقوم على التوازن بین الإنتاج والتكلفة والظروف المحیطة  •

 انتقادات مدخل الأهدافثانیا: مشاكل و 
 1ا المدخل مجموعة من المشاكل أهمها:هذیواجه 
 .في المنظمات التركیز على الأهداف الرسمیة فقط دون الأهداف غیر الرسمیة -
صعوبة قیاس بعض الأهداف التنظیمیة بشكل كمي وخاصة في المؤسسات الغیر هادفة للربح  -

 أو الحكومیة.
 الوسائل التي یقاس بها تحقیق الأهداف.عدم اجتماع حول الأهداف أو  -
ات المستوى الواحد وإهمال الأهداف المتعددة المستویات الاهتمام بالأهداف المباشرة ذ -

 والمتشعبة.

 المدخل المعتمد على الموارد الفرع الثاني:
تكون فعالة إذا  نظمةإذ یفترض أن الم نظمات،لمدخلات في تقییم فعالیة المیهتم هذا المدخل بجانب ا

وتعرف الفعالیة التنظیمیة وفقا لهذا المدخل على  ،أن تحصل على ما تحتاجه من موارد استطاعت
أنها"قدرة المؤسسة المطلقة أو النسبیة على استغلال البیئة التي تعمل في الحصول على ما تحتاج إلیه 

 2. من موارد نادرة أو ذات قیمة"

 المدخل امؤشرات هذ أولا:
على  ؤشرات التي تعكس مدى قدرة المنظمةا المدخل في قیاس الفعالیة على مجموعة من المهذ یعتمد

 ه المؤشرات:من أهم هذو فیر ما تحتاجه من موارد تو 
 .مواردها الأساسیة في الحصول على نظمةالقدرة التفاوضیة للم -
 على الاستجابة للتغیرات في البیئة الخارجیة. نظمةقدرة الم -
 .ئص البیئة التي تعمل فیها المنظماتالقرار على فهم وتحلیل خصا يقدرة متخذ -

 

                                                             
 .398ص ،مرجع سبق ذكره ،فرید النجار1
 . 106ص، كرهذمرجع سبق  ،محمد حسن أحمد2
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 ثانیا: مشاكل وانتقادات المدخل
لانتقادات لبعضا إلا أنه قد تعرض كسابقه ،ا المدخل في تقییم أداء المنظماتوبالرغم من أهمیة هذ

 1منها:

 عدم الفصل بین مفهومي الفعالیة والكفاءة في معاییر القیاس. -
لدرجة قد تؤدي إلى تأثیرات  دخلات المتمثلة باستقطاب المواردفي التركیز على المالمبالغة  -

 سلبیة على المخرجات.
 ا المدخل لقیاس الفعالیة في حالة المنظمات غیر الربحیة أو الخدمیة.عدم ملائمة هذ -

 مدخل العملیات الداخلیةالفرع الثالث: 
بمدى فعالیة العملیات التشغیلیة الداخلیة في المنظمة ا المدخل في قیاس الفعالیة التنظیمیة ذیهتم ه

ا اتصفت ذا المدخل إذوتعتبر المؤسسة فعالة وفقا له ،اونوعیة المناخ النفسي السائد بین العاملین فیه
ویتمیز  ،ارتفعت درجة رضا العاملین ذاإلككذ،ر والسلاسة وعدم وجود معوقاتسعملیاتها الداخلیة بالی

في المنظمة باعتبارها المورد الاستراتیجي ا المدخل في قیاس الفعالیة باهتمامه بالموارد البشریة ذه
على ما لدیها من موارد بشریة مؤهلة  منظمةیتوقف نجاح ال إذ ،ام والحجر الأساس في أي تنظیماله

 ومدبرة.

 ا المدخلات هذر أولا:مؤش
 2المدخل فهي:ا هذفیما یتعلق بالمؤشرات التي یعتمد علیها 

 .الواحد والعمل الجماعي بین أعضاء المنظمة وجود مناخ عمل إیجابي وتنامي روح الفریق -
 وجود موارد بشریة مؤهلة ومدربة وقیادات فعالة. -
 توافر الثقة المتبادلة فیما بین الإدارة والعاملین مما یزید في درجة الرضا الوظیفي. -

 ثانیا: مشاكل وانتقادات مدخل العملیات
ي یدعو للانتقال بمفهوم الفعالیة التنظیمیة من مجرد منظورات ذا المدخل الورغم التوجه الجدید في هذ

 3مجزأة إلى مدخل موحد متكامل, إلا أنه كغیره من المداخل واجه انتقادات أبرزها:

 صعوبة مراقبة جمیع الأنشطة والإجراءات الداخلیة. -
 الغایات.التركیز على الوسائل لدرجة إهمال  -

                                                             
1Cameron.K, MeasuringOrganizational Effectiveness in Institutions of Higher 

Education.Administrative-Science-Quarterly,1978, p 605. 
 .107ص همرجع سبق ذكر  ،محمد حسن أحمد2
 .25ص ،كرهذمرجع سبق  ،بعاج الهاشمي3
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 ارتفاع تكلفة جمیع البیانات حول العملیات. -
 العملیات. غلبیةعدم الدقة في بیانات أ -

 في دراسة الفعالیة التنظیمیة حدیثةالمطلب الثاني: المداخل ال
 ي میز المداخل التقلیدیة في معالجة الفعالیة التنظیمیة وتركیزه على نظرة جزئیة إمانتیجة للقصور الذ

فقد توجهت الدراسات الحدیثة من خلال المداخل التي اعتمدتها إلى  ،للأهداف أو الموارد أو العملیات
یسمح بتحقیق تكامل إیجابي بین لدمج العدید من المؤشرات في إطار متكامل لقیاس الفعالیة التنظیمیة 

 متغیرات الفعالیة التنظیمیة.

 مدخل النظمالفرع الأول:
إلى التنظیم باعتباره كیانا مركبا من العدید من الأنظمة الفرعیة  ضي أن یتم النظرإن مفهوم النظم یقت

والتي تشكل في مجموعها نظاما متكاملا ومختلفا  ،لكل منها خصائصها التي تتمیز بهاالمترابطة حیث 
 في خصائصه عن الأنظمة الفرعیة.

للفعالیة فمن الواضح أن هذا المنظور لا یهمل المداخل التقلیدیة ولكنه یراها جزءا من الصورة الكلیة 
لیضمن استمرار النظام وقدرته الحصول على الموارد  ،لتي لابد من التركیز علیها جمیعاالتنظیمیة ا

 مع والبیئة المحیطة.وإیجاد علاقات فعالة مع المجت ،ما یكفل له الاستمرار والاستقراراللازمة ب
ومن هي وسائل ولیست غایات بحد ذاتها الفعالیة التنظیمیة إجرائیا إلى مؤشرات یمكن ترجمة معاییرو 

 1:ذلك
مدخلات وتصریف العلى تكفل الحصول القدرة على إقامة علاقات مع البیئة المحیطة  -

 المخرجات.
 المرونة في التجاوب مع المتغیرات البیئیة. -
 كفاءة العملیات الإنتاجیة أو التحویلیة. -
 مستوى مقبول من الرضا الوظیفي. -

نظیمات كما والجدول ه المقاییس بمعدلات لقیاس الفعالیة تتناسب مع مختلف التتمثیل هذویمكن 
 :لكالتالي یوضح ذ

 
 
 

                                                             
 .91ص، 2000، الطبعة الأولى ،الأردن ،عمان، لنشر والتوزیعلدار وائل  ،نظریة المنظمة والتنظیم،محمد قاسم القیروتي1
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 ميامعاییر لقیاس فعالیة التنظیمات المختلفة من منظور نظ: )1-1(الجدول رقم

الأساسیة المتغیرات

  
 جامعة    مستشفى    مصنع

عدد أبحاث أعضاء هیئة  عدد المرضى المعالجین العائد على الاستثمار  المدخلات/المخرجات
 التدریس

 عملیات تحویلیة/

 مدخلات

 مستوى التغیر في

 المخزون 

معدل الاستثمار في 
 الطبیة التكنولوجیا

 تكلفة نظام المعلومات

 عملیات تحویلیة/

 مخرجات

 الطلبةعدد  عدد المرضى المعالجین حجم المبیعات

 عدد الطلبة فيالتغیر  التغیر في عدد المرضى التغیر في رأس المال المدخلات/المخرجات

 .92صمحمد قاسم القیروتي، مرجع سبق ذكره،المصدر: 

لقدرة  المؤشراتصعوبة قیاس ولا یخلو هذا الأسلوب لقیاس الفعالیة التنظیمیة من مشاكل أبرزها 
 التنظیم على التعایش مع البیئة المحیطة.

 الفرع الثاني: مدخل العناصر الإستراتیجیة
ي ا المدخل أن المنظمة الفعالة هي التي ترضي طلبات الجهات أو الأطراف الموجودة فیفترض هذ

مدخل ا الوهذ ،من أجل ضمان تواصل وجودها منها مواردها أو الدعمتلك الأطراف التي تأخذ  ،بیئتها
لكن هذا وإن ركز على جوانب مختلفة. فكلاهما یؤكد على أهمیة التفاعل البیئي، یشبه مدخل النظم

المدخل لا یركز على التفاعل مع كل المتغیرات البیئیة وإنما همه إرضاء العناصر أو الأجزاء البیئیة 
 1.تیجیا في استمرار عمل المنظمةاالتي تؤثر استر 

أن المنظمات میادین سیاسیة تتصارع فیها المصالح المختلفة من أجل  ا المدخلكما یفترض هذ
لأطراف ا التصور تقاس فعالیة المنظمات بمدى نجاحها في إرضاء افقا لهذوو .السیطرة على الموارد

 .المنظمة في بقائها ونجاحها المستقبلي مالأساسیة التي تعتمد علیه

عاییر التي یمكن مالمؤثرة على مصنع ما، وال الإستراتیجیةقائمة للجهات )2-1(ویبین الجدول رقم 
 استخدامها لقیاس الفعالیة التنظیمیة.

 

                                                             
 .46-45مؤید سعید السالم، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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 مؤثرة إستراتیجیةمعاییر مختارة لجهات ):2-1(الجدول رقم 

 المعاییر المؤثرون الإستراتیجیون الرقم
 النمو في الأرباح، عائدات الاستثمار المالكون 1
 الرضا عن العمل  ،المزایا الأخرى، الأجور الموظفون 2
 نوعیة السلعة أو الخدمة، السعر المناسب العملاء 3
 إمكانیات البیع المستقبلیة، الرضا عن الدفعات الموردون 4
 القدرة على دفع الدیون الدائنون 5
الرغبة  ،جیدة ظروف عمل، أجور ومزایا عمل منافسة اتحادات العمال 6

 بالتفاوض العقلاني
 عدم الإضرار بالبیئة ،المحلیة الشؤون التفاعل والتعاون بشأن الموظفون المحلیون 7
 تجنب المخالفات ،العمل وفق القانون الجهات الحكومیة 8

 95, صروتي, مرجع سبق ذكرهیمحمد قاسم القر: المصد

 المدخل جملة من المشاكل یمكن تلخیصها فیما یلي: ویعرف ذلك
 مع أهداف المنظمة یؤثر على الفعالیة التنظیمیة. عدم تطابق أهداف الأفراد •
 ات التأثیر على التنظیم.حدید كافة الجهات الإستراتیجیة وذصعوبة ت •
لك على مباشر وینعكس ذ بشكل غیر به ما تقومإهمال وجود أفراد داخل المنظمة یتأثرون ب •

 فعالیتها التنظیمیة.

 الفرع الثالث: مدخل القیم المتنافسة
صور مختلفة حسب نظرة الفرد  یة التنظیمیة على أنها ظاهرة تأخذدراسة الفعالبالمدخلا یقوم هذ

فتقییم الفعالیة التنظیمیة یختلف بین مدیر الإنتاج ومدیر  ،انته في الهیكل التنظیمي للمنظمةومك
... ویمكن القول أن الفعالیة التنظیمیة أمر شخصي یرتبط لكالتسویق ومدیر المالیة وما إلى ذ

 .وعلیه نعتبر أن الفعالیة التنظیمیة ظاهرة متعددة المجالات ،الفرد ورغباتهبقیم
ومن أجل تطبیق هذا المدخل أخذ المهتمون بالموضوع یبحثون عن المواضیع المشتركة التي 

وتم تشخیص ثالثة  ،والتي ذكرناها في المبحث الأول )الثلاثون(رحها معاییر الفعالیة التنظیمیة تط
 1اسیة من القیم المتنافسة وهي:مجامیع أس

 

                                                             
 .47مؤید سعید السالم، مرجع سبق ذكره، ص1
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 المجموعة الأولى: المرونة ضد السیطرة
ها سكعفالمرونة ت ،لهیكل التنظیميالمرتبطةبا بعدین متناقضین من القیم إلى ر هذه المجموعةیشوت

 والتكیف والتغیر بینما تتجسد السیطرة بمتغیرات الثبات والنظام وإمكانیة التنبؤ. الإبداعمتغیرات 

 نظمةالأفراد ضد الم المجموعة الثانیة:
 فراد ومستقبلهم أو بالمنظمة ومستقبلها.مع ما إذا كان المعیار یهتم بالأ وتتعامل هذه المجموعة

 الغایات  -المجموعة الثالثة: الوسائل
بینما تؤكد الغایات على النتائج  ،عملیات الداخلیة في المدى الطویلحیث تركز الوسائل على ال
 .النهائیة في المدى القصیر

 الثلاث للفعالیة التنظیمیة یعكسها الشكل التالي: وعاتهذه المج 

 الأبعاد الثلاثة للفعالیة التنظیمیة): 1-1( الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 . 49ص  مؤید سعید السالم، مرجع سبق ذكره، المصدر:

 
 
 
 
 

 Flexibilityالمرونة
 

Meansالوسائل 
 

 PeopleOrganisationالمنظمةالأفراد

Endsالغایات 
 

Controlالسیطرة 
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 ةالمقارنة بین مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیالمطلب الثالث: 
كما تبقى  ،ات أهمیة كبرىد التنظیمي للفعالیة یعتبر غایة ذإن محاولة إیجاد معنى للبع         

وحتى نتمكن من المقارنة بین  ،سین والقائمین بالتحلیل التنظیميالفعالیة التنظیمیة السند الهام للممار 
في مختلف المداخل التي اهتمت بدراسة الفعالیة التنظیمیة لا بد من الوقوف على أسباب التباین 

بین مداخل دراسة الفعالیة  وكذلك مجالات المقارنة المختلفة ،الدراسات التي اهتمت بالموضوع
 التنظیمیة.

 ختلاف في مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیةالفرع الأول: أسباب الا
 1ه العناصر في الأسباب التالیة:مثل هذتت

  الاختلاف في طبیعة نشاط المنظمات التي كانت موضوع الدراسة والأسالیب التكنولوجیة
ا یؤدي إلى اختلاف كل هذ ،الهیاكل المعتمدةم وخصائص حجالالمستخدمة في الإنتاج و 

 أسالیب القیاس والتقییم للفعالیة.
 ي ینطلق في تشریحه للظاهرة من خلفیة نظریة سة والذالاختلاف یعود للباحث القائم بالدرا

 معینة.
  التي هي في مرحلة تلعب دورة حیاة المنظمة دورا في تحدید محتوى الفعالیة بحیث المنظمة

كم الاختلاف حمنظمة في مرحلة النمو بن حیث معاییر قیاس الفعالیة عن تختلف مالانطلاق 
 في الخصائص التنظیمیة والبیئة بصفة عامة.

  فالمنظمة تسعى إلى تحقیق مجموعة من الأهداف  ،أیضا الاختلاف إلى المنظمة نفسهایعود
إن الفعالیة التنظیمیة وعلیه ف ،التي تتبناهاتختلف باختلاف الأقسام والمستویات التنظیمیة 

الأمر یستدعي في النهایة ضرورة استخدام  ،ملائم للدراسة یختلف من قسم لأخروالمدخل ال
 ن واحد لقیاس الفعالیة التنظیمیة.آجملة من المعاییر في 

 الفرع الثاني: مجالات المقارنة بین مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیة
عملیة المقارنة بین مختلف المداخل التي اهتمت بدراسة الفعالیة التنظیمیة على الحكم بشكل  تسمح

ومنه اختیار أسالیب القیاس  ،یمیة تحت الظروف الخاصة بكل مدخلأفضل على الفعالیة التنظ
 .قع المنظمة موضوع الدراسةاالأكثر ملائمة لو 

 :مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیةلایبین أوجه المقارنة بین مختلفوالجدول التالي  
 

                                                             
 .24مرجع سبق ذكره، ص  ،عبد الوهاب سویسي1
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 المقارنة بین مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیة): 3-1الجدول رقم (
 

 
 

 المقارنة

 حدیثةالمداخل ال المداخل التقلیدیة

العملیات  موارد النظام
 الداخلیة

 القیمالمتنافسة أطراف التعامل مدخل نظامي  الأهداف

 
موضوع 
 الفعالیة

الحصول على 
 المدخلات 

كفاءة المعالجة 
(العملیات 
 التشغیلیة)

معالجة + مدخلات +  المخرجات
 مخرجات

 

التفاعل مع 
الأطراف التي لها 
مصلحة في بقاء 

 المؤسسة

أمور شخصیة   
 ترتبط بالفرد 

 
أسالیب قیاس 

 الفعالیة

 القوة التفاوضیة-
 المرونة -
 الكفاءات -

مناخ تنظیمي -
 ملائم 

 روح الفریق -
 الدافعیة-
 

 الإنتاجیة-
 الكفاءة -
 الربحیة-
 

القدرة على تأمین -
 الاحتیاجات

 القدرة التنافسیة-
 كفاءة المعالجة-
مرونة التكیف مع -

 البیئة

 التحفیز-
 المشاركة-

تكامل أهداف -
 مختلف الأطراف

التوازن مع -
مختلف المعاییر 

 السابقة

 
 

 الاستفادة 

بالتركیز على 
على  الحصول

الاحتیاجات 
 الضروریة

تتحقق من خلال 
الانسیاب المنتظم 
لعملیة التفاعل 
 داخل المؤسسة

لما تكون 
الأهداف 

واضحة وقابلة 
للقیاس ومحددة 
 في إطار زمني

لما تكون العلاقة 
واضحة بین المدخلات 

 والمخرجات

لما تكون قوة 
تأثیر أطراف 
التعامل قویة 

وعلى المؤسسة 
 الاستجابة 

عدم  في حالة
وضوح الأهداف 

بعین  ذوالأخ
الاعتبار عامل 

 الزمن   

 . 26المصدر: عبد الوهاب سویسي، مرجع سبق ذكره، ص 
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 الفعالیة التنظیمیةالمرتبطة بالأخرى المفاهیم المبحث الثالث: 
في تحدید نجاح أي تنظیم أو  یعتبر مفهوم الفعالیة التنظیمیة أمرا في غایة الأهمیة لأنه معیار مهم 

ق بینه وبین المفاهیم المرتبط ا المفهوم بقدر ما هناك صعوبة في التفریفشله، وبقدر أهمیة تحدید هذ
الكفاءة  الهیكل التنظیمي و الیة هو اصطلاحومن المصطلحات الأكثر ارتباطا بمفهوم الفع ،به

م بالعمل الصحیح والاهتمام بالقرارات وبناء على ما سبق تبین أن الفعالیة هي القیا، والأداء
وبعبارة أخرى تفاعل مكونات المنظمة على  ،السلعیة والسوق الملائمةالإستراتیجیة كاختیار التشكیلة 

ر فیه من متغیرات خارجیة المستوى الكلي بما تحتویه من أنشطة فنیة ووظیفیة وإداریة وما یؤث
 كفاءةومفهوم كل من الا المبحث إلى تحدید العلاقة بین مفهوم الفعالیة التنظیمیة ذویهدف ه ،وداخلیة
 حسب المطالب التالیة: والهیكل التنظیمي والأداء

 المطلب الأول: الفعالیة التنظیمیة وعلاقتها بالكفاءة
دارة ي مجال الإكما سبقت الإشارة فإن مفهوم الفعالیة التنظیمیة لا یزال من المفاهیم الغامضة ف       
ولتحدید العلاقة بینهما لا بد من ،إلى استخدام الكفاءة كمرادف للفعالیة لجأمما جعل البعض ی ،والتنظیم

 التطرق للمفاهیم التالیة:

 مفهوم الكفاءة الفرع الأول: 
بكیفیة تخصیص الموارد المحدودة والمتاحة للمجتمع من  ارتبط مفهوم الكفاءة في الفكر الاقتصادي

 حاجیات ورغبات الأفراد المتجددة والمتكررة.اجل تلبیة 

 أولا: تعریف الكفاءة
أي أنها ترتبط بعنصر ، وارد الإنتاجیة المتاحة للمنظمةللمعلى أنها الاستخدام الأمثل "تعرف الكفاءة 

وتقاس ، صر الفعالیةوعلیه فهي تشكل عنصرا من عنا1.والمخرجات"التكلفة والعلاقة بین المدخلات 
 :    ة كالأتيه الحالذالكفاءة في ه

 قیمة المدخلات̸ قیمة المخرجات  ꞊الكفاءة

إلى أن الكفاءة تعني أداء ما ینفذ من عمل أو یتخذ من تصرف على نحو Peter F. Drukerویشیر 
 2صحیح أو أفضل.

، یجة بتطبیق الإمكانیات المتوفرةالقدرة على اختیار السبیل الذي یحقق أحسن نتكما تعرف أیضا بأنها 
كما یقصد ،یة في أي هدف تسعى إلیه المنظمةوبعبارة أخرى فإن الكفاءة تعني الوصول إلى الأعظم

                                                             
 .222عبد السلام أبو قحف، مرجع سبق ذكره، ص 1

2Peter F. Druker, Management: Tasks, responsabities, practices,published in United States by Truman 
Talley Books, 1986, p: 45. 
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ة صحیحة فعل الأشیاء الصحیحة بطریقبمعنى 1.ةتحقیق أكبر ربح مقابل تكلفة معطالك بها كذ
فیتم استخدام أقل كم ممكن من المدخلات والموارد كالوقت والجهد والمال  ،تنخفض التكالیفوبالتالي 

 للحصول على أكبر منفعة.

 ثانیا : قیاس الكفاءة
 2منها:نذكر  یر المستعملةیلمؤشرات والمعالغرض قیاس الكفاءة هناك العدید من ا

تتضمن هذه المؤشرات قیاس عملیات المنظمة من خلال المقارنة بین  المؤشرات المباشرة: . أ
 المخرجات والمدخلات خلال مدة زمنیة معینة وتشمل ما یأتي:

 )؛مثل الربح الصافي قیاسا بمجموع الموجودات أو حق الملكیة(المقاییس الكلیة للكفاءة  -
 ت)؛العاملین في قسم المبیعاسا بعدد مثل المبیعات المحققة قیا(المقاییس الجزئیة للكفاءة  -
 ).مثل الارتفاع بمستوى جودة المنتج باستخدام الموارد ذاتها(المقاییس النوعیة للكفاءة  -

عن توفیر المقاییس الدقیقة  )وغیرهامن المؤشرات من نفس الطبیعة(وقد تعجز مثل هذه المؤشرات 
 خصوصا في بعض الأنشطة الخدمیة التي یتعذر فیها استخدام مثل هذه المقاییس.

تعاني المعاییر المباشرة من القصور في قیاس الكفاءة في بعض :المؤشرات غیر المباشرة . ب
 المنظمات للأسباب التالیة:

 عدم دقة البیانات المتعلقة بالمدخلات والمخرجات بالمقارنة مع متطلبات تحقیق سبل القیاس  -
 ؛المطلوب للكفاءة

لك صعوبة إجرائها بین الوحدات وكذ ،التي تعد محور قیاس الكفاءة عدم دقة المقارنات -
 والأقسام المختلفة في المنظمة.

لك عن وذ ،طریقا أفضل في قیاس الكفاءة تالمجالافي بعض تعدمباشرة اللك فإن القیاسات غیر لذ
ا هذ ،والروح المعنویة ،اد العاملینوالتعرف على درجات رضا الأفر  ،قیاس الرغبة في العملطریق 

 تاحة.لوماتیة المإضافة لدراسة وتحلیل إمكانیة الاستثمار الرشیدللموارد البشریة والمادیة والمالیة والمع

 ین الكفاءة والفعالیةالفرع الثاني: العلاقة ب
نجد أن الكفاءة ترتبط بمستوى ودرجة استخدام الموارد,  ،قدم حول مفهوم الكفاءة والفعالیةمن خلال ما ت

بین  رتباطالاعلاقة ومن هنا تتضح  ،ه المواردذلمترتبة على استخدام هوالفعالیة ترتبط بالنتائج ا
عن الكفاءة لب الأحیان یمكن التعبیر افمفهوم الفعالیة أكثر اتساعا من مفهوم الكفاءة وفي غ ،المفهومین

                                                             
1Mintzberg. H, le Management au cœur des organisations, édition d’Organisation, Paris, 1998, p : 480.   

 . 332-331، مرجع سبق ذكره، ص ص ماعشخلیل محمد حسین ال2
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ست كما نشیر أن العلاقة الموجودة بین الكفاءة والفعالیة لی، متغیر من متغیرات دالة الفعالیة أنها
اتجاهین متعاكسین بمعنى أن المنظمة التي تتمیز بالفعالیة في تحقیق  بل قد  تأخذ ،بالضرورة إیجابیة

والعكس صحیح حیث أن أحسن ، سم بالكفاءة في استخدام مواردهاالأهداف لا یعني بالضرورة أنها تت
قد النتائج في الأجل الطویل ناتجة عن أحسن القرارات الإستراتجیة التي تضمن أن الأفعال الصحیحة 

ومن خلال المزج بین التصمیم و التكنولوجیا التي تضمن بأن الأشیاء قد تمت بشكل ) لیةالفعا ( تذنف
 .)الكفاءة(صحیح 

 مفهومي الكفاءة والفعالیة والعلاقة بینهما:التالی ویوضح الشكل 

 العلاقة بین الكفاءة والفعالیة): 2-1( الشكل رقم                             

 فعالیة عالیة

 
 الكفاءةمحور  

 

 فعالیة منخفضة

 

 .22، ص 2004، مصر، الإسكندریة، الدار الجامعیة،-المبادئ والمهارات-الإدارة أحمد ماهر، : المصدر

 ا الشكل أن هناك أربع حالات لعلاقة الكفاءة والفعالیة:ویتضح من خلال هذ
 ه الأهداف.ذاستخدام وسائل ردیئة في تحقیق ه اختیار جید للأهداف مع الحالة الأولى:

 النتیجة: إنتاج منتج مطلوب ولكن بأسعار مرتفعة أو جودة منخفضة.
 اختیار أهداف ملائمة مع استخدام أفضل الوسائل لاستغلال موارد المنظمة. الحالة الثانیة:

 النتیجة: منتج مطلوب بأسعار وجودة منافسة.
 موارد المنظمة. مع استخدام وسائل ردیئة لاستغلالاختیار أهداف غیر ملائمةالحالة الثالثة: 

 النتیجة: منتج منخفض الجودة وغیر مرغوب من العملاء.
 اختیار أهداف غیر ملائمة مع استخدام أفضل الوسائل لاستغلال موارد المنظمة.الحالة الرابعة: 

 النتیجة: منتج مرتفع الجودة ولكن لا یرغبه العملاء.

)1(                                  )2 ( 

 تحقیق النتائج                          الوضع المثالي    
 بإهدار الموارد

 

             )3)                              (4    ( 
 الوضع السلبي  ستخدام                   حسن ا        
 الموارد بدون نتائج        
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 المطلب الثاني: الفعالیة التنظیمیة وعلاقتها بالأداء
الركیزة الأساسیة لقیام ا الأخیر ثر شمولا واتساعا للأداء ویمثل هذتعتبر الفعالیة التنظیمیة المفهوم الأك

 ولتحدید علاقة الأداء بالكفاءة والفعالیة التنظیمیة لا بد من التطرق للمفاهیم التالیة: ،المنظمات

 الفرع الأول: مفهوم الأداء
 أولا: تعریف الأداء
ا الاختلاف إلى تباین حیث یرجع هذ ،الأداءتعریف مصطلح  الكتاب والباحثین فيیوجد اختلاف بین 

 كر بعض التعاریف:وفیما یلي ذ ،استعمال هذا المصطلحوجهات نظر وأهداف 

قدرة المؤسسة على الاستمراریة والبقاء محققة التوازن بین رضا الأداء على أنه: "Peter drukerیعرف
أن الأداء یعد مقیاسا للحكم على مدى تحقیق المنظمة لهدفها الرئیسي وهو  أي1.المساهمین والعمال"

لمحافظة على ومن ثم تتمكن المنظمة من ا ،ق واستمرار نشاطها في ظل التنافسالبقاء في السو 
 من المساهمین والعمال. التوازن في مكافأة كل

انعكاس لكیفیة استخدام المنظمة للموارد المالیة  ": على أنهMiller et Bromileyویعرف حسب 
وبالتالي نلاحظ من هذا التعریف  1واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها" ،شریةوالب

أن الأداء هو حاصل تفاعل عنصرین أساسین هما الطریقة في استعمال موارد المنظمة أي الكفاءة, 
 2لاستخدام أي الفعالیة.والنتائج المحققة من ذلك ا

 ءقیاس الأداثانیا: 
 3وبالتالي فإنه یمكن أن یكون: ،تقییم مدى تحقیق الأهداف المسطرةإن قیاس الأداء عبارة عن 

مالي مثل الأرباح وقیمة قیاسا مالیا معبرا عنه بالوحدات النقدیة أو لدیه علاقة بالجانب ال •
 حصة المنظمة في السوق... ،المبیعات

ونسبة إرضاء العمیل ونسبة قیاسا غیر مالي معبر عنه بوحدات غیر مالیة مثل عدد الشكاوى  •
 جودة الخدمة... ،مدة معالجة العملیات ،عدد التسجیلات المحاسبیة الخاطئة،التغیب

حیث أن كل معیار غیر كاف لوحده في قیاس  ،یس من السهل اختیار معیار القیاسوفي الواقع ل  
ا یفضل دائما ذل ،غیر المالي المالي أوالأداء بشكل كامل سواء بالنسبة للمعاییر التي تقیس الجانب 

 لك من خلال:وذ ،ارین معا لتقییم أداء المنظماتاستعمال المعی
                                                             

1Peter Druker, People and Performance, Harvard Business School Press, 2007, p: 23. 
 .6، ورقة بحث، جامعة فرحات عباس، سطیف، ص یز بین الكفاءة والفعالیة والفاعلیة والأداءیالتموقي بورقبة، ش2

3 Giraud. F, Saulplic. O, Naulleau. G, Demmond. M.H, Bescos.P.L, Contrôle de Gestion et 
Pilotage de la performance, édition Gualinou, France, 2002, p : 21. 
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 ؛حولات المحیط الاقتصادیة للمؤسسةتقیم ت -
ة حدد مزایا المنظمة التنافسیة معبر عنها أساسا في السعر وجودتقییم درجة المنافسة والتي ت -

 ؛المنتوج ونوعیة الخدمة المقدمة
 ؛ى تلبیة رغبات واحتیاجات الزبائنتقییم مد -
تقییم سرعة تصمیم المنتوج والخدمات وتقدیمها إلى السوق كما هو الحال في الصناعة  -

 المصرفیة.

 ثالثا: أنواع الأداء
یطرح إشكالیة اختیار  ،یةادات المتعلقة بالظواهر الاقتصإن تصنیف الأداء كغیره من التصنیف  

وبما أن  ،عتماد علیه لتحدید مختلف الأنواعي یمكن الاالدقیق والعملي في الوقت ذاته الذالمعیار 
المعتمدة في تصنیف قل المعاییر یرتبط إلى حد بعید بالأهداف فإنه یمكن ن من حیث المفهوم الأداء

 الطبیعة. و الأجل،في تصنیف الأداء كمعیار الشمولیةه الأخیرة لاستعمالها هذ
 1إلى كلیة وجزئیة یمكن تقسیم الأداء إلى:ي قسم الأهداف عیار الشمولیة الذفحسب م

نظمة ي یتجسد بالإنجازات التي ساهمت جمیع العناصر والوظائف أو الأوهو الذ الأداء الكلي: -1
مساهمة باقي ولا یمكن نسب انجازها إلى أي عنصر دون  ،الفرعیة للمؤسسة في تحقیقها

ا النوع من الأداء یمكن الحدیث عن مدى وكیفیة بلوغ المؤسسة وفي إطار هذ ،العناصر
 الأرباح ...الخ.،الشمولیة النمو ،افها الشاملة كالاستمراریةأهد

نظمة الفرعیة للمؤسسةوینقسم بدوره إلى عدة ییتحقق على مستوى الأوهو الذالأداء الجزئي: -2
حیث یمكن أن ینقسم حسب  ،ار المعتمد لتقسیم عناصر المؤسسةأنواعتختلف باختلاف المعی

أداء وظیفة  ،أداء وظیفة التموین ،أداء وظیفة الأفراد ،ى: أداء وظیفة مالیةالمعیار الوظیفي إل
 .التسویق

یة كما یؤكد ذلك الحقیقة هو نتیجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعونشیر إلى أن الأداء الكلي للمؤسسة في 
ین یرون أن دراسة الأداء الشامل للمؤسسة یفرض أیضا دراسة الأداء على مستوى بعض الباحثین الذ

 وظائفها.

 الفرع الثاني: علاقة الأداء بالفعالیة والكفاءة
على أنه سلوك بشري فإن البقیة تركز  حسب ما سبق فإنه باستثناء المعالجات التي تنظر إلى الأداء 

حیث انه لا  ،ستراتیجي أو في المستوى التشغیليحول ربطه بالفعالیة والكفاءة سواء في المستوى الا

                                                             
 الجزائر،، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة،-مفهوم وتقییم –الأداء بین الكفاءة والفعالیةعبد المالك مزهود،  1

 . 89، ص 2001العدد الأول، 
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مستویات جیدة من الأداء إذا كان یمكن الحكم على المؤسسة التي تمكنت من بلوغ أهدافها أنها حققت 
لك بالنسبة للمؤسسة التي تمكنت من كذ ،یفوق مثیلاتهالموارد المتاحة لك قد كلفها الكثیر من اذ
ومنه  ،تائج دون مستوى الأهداف المرسومةلك حقق لها نذ ا كانإذ ،وظیف كامل المواد المتاحة لهات

ي یمكن والذ ،الجهد المبذول على اختلاف طبیعتهالعلاقة بین النتیجة و یمكن القول بأن الأداء یمثل 
أو هو تعبیر عن مستوى معین من الأهداف المحققة سواء التعبیر عنه بمعاییر كمیة أونوعیة 

ه التالي یوضح هذ والشكل1. الضروریةالإستراتیجیة أو التشغیلیة بمستوى معین من الموارد أو التكلفة 
 العلاقة:

 الأداء من منظور الكفاءة والفعالیة): 3-1رقم ( الشكل

 

 

 

 

 

 .88، ص ذكرهالمصدر: عبد المالك مزهود، مرجع سبق 

 الفعالیة التنظیمیة وعلاقتها بالهیكل التنظیمي الثالث: المطلب
ي تحدد من خلاله المنظمة تقسیم المهام وتوزیع الموارد بین یعتبر الهیكل التنظیمي ذلك الشكل الذ

 ،ما له من أهمیة في حیاة المنظماتا الموضوع باهتمام كبیر لویحظى هذ ،والأقساممختلف الوحدات 
ا ف الوحدات والإدارات وحتى یكون هذفهو أحد الوسائل الفعالة واللازمة لتحقیق التنسیق بین مختل

 بد أن یتصف بمجموعة من الخصائص.الأخیر فعالا لا
 ا المطلب تحدید العلاقة بین الهیكل التنظیمي والفعالیة التنظیمیةسنحاول من خلال هذ

 الفرع الأول: مفهوم الهیكل التنظیمي
وفیما یلي سنقدم بعض  ،علماء التنظیم الأوائل المعاصرینل مفهوم الهیكل التنظیمي كثیر من تناو 

 تعاریف الهیكل التنظیمي:

                                                             
 .88نفس المرجع السابق، ص عبد المالك مزهود، 1

رأس المال، العمل، المواد الأولیة، 
 المعلومات، الثقافة، التكنولوجیا.

الإنتاج، الربح، القیمة المضافة، رقم 
المكانة في الأعمال، عائد الأسهم، 

 السوق

 الكفاءة الفعالیة الأداء

والنموالاستمراریة  
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یعتبر الهیكل التنظیمي على أنه" الطریقة التي یتم بها تقسیم أنشطة المؤسسة  J.Freemanحسب 
 1وتنظیمها وتنسیقها".

م تقسیحیث یفترض عمل هذا النظام  ،العلاقات المتناسقةنظام ثابت من فقد عرفه على أنه"Weisأما
والتنسیق بین هذه  ،و فیهمع تحمل المسؤولیة من كل عض ،نشاطات محددة على أشخاص محددین

 2النشاطات.

 الفرع الثاني : خصائص الهیكل التنظیمي
صفات وخصائص  لا بد أن تتواجد فیه  ،أجلها لكي یؤدي الهیكل التنظیمي المهام التي وجد من

 3:معینة والمتمثلة فیما یلي

یقتضي مبدأ التخصص أن یقتصر عمل كل فرد على القیام بوظیفة  الاستفادة من التخصص: -1
 واحدة.

بین جهود الإدارات والأقسام في المنظمة یمكن من  إن التنسیقالتنسیق بین أعمال المنظمة: -2
ویجب أن تعمل جمیع الوحدات بأكبر فعالیة ممكنة في وقت  ،القضاء على التكرار و الازدواجیة

 واحد وبشكل مستمر.
اك فهن ،ظمة حسب الأولویاتتختلف نشاطات المن الاهتمام بالنشاطات المهمة للمنظمة: -3

ي یعطي اهتماما خاصا للنشاطات الذ والهیكل التنظیمي الجید هو ،نشاطات رئیسیة ونشاطات ثانویة
 وضعها في مستوى إداري مناسب لأهمیتها.من حیث ، الرئیسیة

والهیكل  ،والرغبة في التنسیق والرقابة له تكلفته إن التوسع في التخصص عدم الإسراف: -4
ا تمكن المنظم من تقدیر التكالیف والإیرادات المتوقعة لإنشاء الوحدات التنظیمي یعتبر جیدا إذ

 التنظیمیة.
أین  ،رین انتماءههیكل التنظیمي وخاصة المدییجب أن یعرف كل جزء أو فرد في ال الوضوح: -5

 لك معلومات أو قرارات.للحصول على ما یحتاجه سواء كان ذ هبذإلى أین ی ،یقف
ي یشجع العاملین على تحقیق أهداف حیث یوفر المناخ الملائم الذالتعاون بین العاملین:  -6

 .لك یجب التركیز على روح الفریق والعمل الجماعيولذ ،المنظمة

                                                             
 .205ص ،2002 ن،الأرد ،عمان،دار وائل للنشر ،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، محمود سلیمان العمیان1
، المطبوعات الجامعیة دیوان، دراسة نظریة وتطبیقیة ،الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة، دادي عدونناصر 2

 .43ص، 2004، الجزائر
جامعة أمحمد ، تخصص تسییر المنظمات، ماجستیرفي العلوم الاقتصادیة كرة،مذتحلیل وتطویر الهیاكل التنظیمیةبغدود راضیة, 3

 .21-20صص، 2008-2007، الجزائر، بومرداس ،بوقرة
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إحداهما مراقبة یعني مبدأ التلقائیة بأن لا تخضع وظیفتان یقصد من تحقیق الرقابة التلقائیة:  -7
فسه الشراء في المنظمة هو ن مسئوللك لأن لا یكون ومثال على ذ ،وبرئاسة شخص واحد ،ىالأخر 

وإلا قد تتعرض المنظمة إلى الضرر بسبب عدم وجود رقابة  ،من یتسلم البضاعة حین وصولها
 فعالة.

 الفرع الثالث: تأثیر الهیكل التنظیمي على الفعالیة التنظیمیة والأداء
ة یعتبر الهیكل التنظیمي أحد الوسائل الإداریة التي تستخدم لتحقیق أهداف المنظمة وفق رؤیة شامل

ولكي یحقق الهیكل التنظیمي للمنظمة الكفاءة والفعالیة في انجاز  ،ومتكاملة للتفاعلات في المنظمة
وفي تأثیر الهیكل  ،ي التوازن والاستمراریة والمرونةالمهام لا بد وأن یتسم بالعناصر الأساسیة وه

 1كر ما یلي:نذأداء المنظمةو التنظیمي على فعالیة 

  تتیح للعاملین المشاركة في اتخاذ شأنها أنإن الهیاكل التنظیمیة التي تتسم العناصر السابقة من 
القرارات ورسم السیاسات وتحقیق سبل الإبداع والابتكار في إطار مناخ تنظیمي قادر على تحفیز 

 ي بدوره یؤثر على أداء المنظمة ككل ورفع فعالیتها.الذ ،ورفع الروح المعنویة لدیهمالأفراد 
 هلمرونة لا یسمح بأیة علاقة للعاملین خارج إطار ي یتمیز بالجمود وضعف االهیكل التنظیمي الذ 

ا الإطار وجعلهم غیر متحمسین لتحمل هذ خارج  ي یؤدي إلى تخویفهم من أیة اتصالاتالشيء الذ
لك فان الهیاكل التنظیمیة التي تتسم بالمرونة  یمكن على العكس من ذ ،بالانتماءالمسؤولیة والشعور 

 .لتحدید العلاقات التنظیمیة اعتبارها بمثابة إطار عام
  كما أن الهیكل التنظیمي یعتبر من أهم عناصر المناخ التنظیمي من حیث مدى تناسبه مع مجال

وقدرته على  ،حتیاجاتها من الوظائف والتخصصاتل المنظمة وتخصصها واستیعابه لاعم
ب القرارات والأوامر وتحقیق السلاسة في انسیا ،من حیث العلاقة الوظیفیةالوفاءباحتیاجات العمل

ه الأهداف ذوبمساهمته في تحقیق ه ،یةعلیا إلى الإدارة الوسطى والتنفیذوالتوجیهات من الإدارة ال
 تتجلى أهمیته كعنصر فعال في رفع الفعالیة التنظیمیة للمنظمة وزیادة أدائها.

 وتعود  ،یق أهدافهامنظمة عل تحقوقد یكون للهیكل التنظیمي تأثیر سلبي یتمثل في الحد من قدرة ال
 السلبیة إلى تعدد المستویات الإداریة مما یؤثر على كفاءة الاتصال داخل المنظمة.النظرة ه ذه

 

                                                             
تخصص تسییر  ،الاقتصادیةماجستیر في العلوم رسالة ، المناخ التنظیمي وتأثیره على الأداء الوظیفي للعاملین،شامي صلیحة1

 ).بتصرف.( -9596صص، 2010-2009 ، الجزائر، بومرداس ،جامعة أمحمد بوقرة ،المنظمات
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 خلاصة الفصل:

تداولا خاصة في  ي یعد من أكثر المواضیعالفعالیة التنظیمیة الذ في هذا الفصل تم تناول موضوع
المفاهیم التي تضمنت  الفعالیة التنظیمیة  ا حاولنا التطرق إلى مناقشة مختلفلذ، مجال الإدارة

وسائل لقیاس الفعالیة  حاولت إیجادج التي مداخلها وكذلك إبراز مختلف النماذبمختلف صورها و 
كما تم التطرق للمفاهیم التي لها صلة بالفعالیة التنظیمیة والمتمثلة في الكفاءة الأداء  ،التنظیمیة

 والهیكل التنظیمي.

ثین في موضوع الفعالیة ي یصادف أغلب الباحة نجد أن التحدي الأبرز الذت السابقومن خلال الدراسا
فعالیة المنظمة المعنیة هو حین الوصول إلى تسجیل النتائج وإصدار الأحكام حول درجة ، التنظیمیة
أما الأكید هو ضرورة تحدید الخطوط العریضة  ،الأهداف تختلف من منظمة لأخرىفالطرق و  ،بالدراسة

 ناسبة والممیزة بین المنظمة الفعالة وغیر الفعالة على حسب الأهداف المعلنة.الم

ومن منطلق أن كل ما لا یمكن قیاسه یصعب تقییمه وبالتالي لا یمكن تسییره وإدارته بالشكل المطلوب 
ن إلیه مختلف المنظمات مي تسعى الذفإن قیاس الفعالیة التنظیمیة والأداء بصفة عامة یعتبر المبتغى 

وهناك وسائل  ،ق الفعالیة التنظیمیة في المنظمةلتحقیالقرارات بما یتوافق مع تحسین الأداء  أجل اتخاذ
ولعل أبرزها لوحة القیادة التي سوف نتناولها في الفصل  ،قیاس الفعالیة التنظیمیة والأداءمتعددة ل
 الثاني.



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني:
  لقیاس كأداة لوحة القیادة  

 الفعالیة التنظیمیة     
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 تمهید:
الیوم إلى المحافظة على استمراریة أنشطتها والسهر على  معظم المؤسسات الاقتصادیة تهدف     

تحسین أدائها بصفة دوریة ومنظمة، فأصبح لزاما علیها امتلاك أفضل الأدوات  الرقابیة والمهارات 
ئها، ومن بین هذه الأدوات نجد لوحة القیادة التي ظهرت والكفاءات المناسبة لتحقیق الفعالیة في أدا

المنظمة  في لینؤو للمسفكرتها من منطلق تجمیع المعلومات ومعالجتها وانتقائها ثم تقدیمها بشكل سریع 
عرفته إدارة بهدف مراقبتها والتحكم فیها، وبالتطور الذي  على مختلف الأنشطة للسماح لهم بالوقوف

العملیة التنظیمیة شهدت لوحة القیادة عدة المعلومات والاهتمام بالعنصر البشري باعتباره محور 
تحولات على منهجیة التصمیم والوظیفة، فأصبحت من الوسائل الأكثر استخداما في قیاس النتائج 

 وهذا، لمعبرة عن النجاحمن بین الصور االمتحصل علیها من قبل المنظمات، وتعد الفعالیة التنظیمیة 
ة بلوحة القیادة وتحدید إلى المفاهیم المرتبططرق لتا الفصل من خلال اذسوف نقوم بمعالجته في ه ما

 .قیاس الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة ودورها فيوظائفها 

 لوحة القیادة حول مفاهیم عامةالمبحث الأول: 
، والمكانة وأهمیتها ومبادئهاوخصائصها  تعریفهابالتطرق إلى لوحة القیادة  ماهیةسنعرض فیه       

 . اهاوكذلك محتو  التي تحظى بها لوحة القیادة وحدودها التنظیمیة

 لوحة القیادة في المؤسسة نظامالمبحث الثاني: 
 تصمیممراحل  ،هاأنواع بعض وحة القیادة من خلال عرضسنتناول تطبیقات لا المبحث ذفي ه      

 .وكذلك طرق عرضها ،لوحة القیادة الخاصة بالمؤسسة

  لفعالیة التنظیمیةل القیادة تصمیم لوحةكیفیة المبحث الثالث: 
هذا المبحث سنتطرق فیه إلى منهجیة إعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة، وتنظیم       

 المحتوى وكذلك وظائفها لقیاس الفعالیة التنظیمیة.
  

 

 

 

 

 



 قیاس الفعالیة التنظیمیةل كأداةلوحة القیادة                  الفصل الثاني                        
 

35 
 

 لوحة القیادة مفاهیم عامة حولالمبحث الأول: 
التسییر الجید والفعال للمنظمة یستوجب على القائمین علیها أن یكونوا ملمین بجمیع  إن     

مصادر خارجیة،  المعلومات والمعطیات الخاصة بالمنظمة سواء كانت من مصادر داخلیة أو من
نظرة عامة وشاملة عن وضعیتها ومدى نجاعة أسالیب التسییر والإدارة فیها تبعا  حتى یتسنى لهم أخذ

مختلفة   ه المعلومات في جداول ورسومات بیانیةل علیها أو القیام بجمع وترتیب هذللنتائج المتحص
تصحیح له الأخیرة أصبحت من أهم الأدوات والوسائل المستخدمة حالیا ذلتشكیل لوحة القیادة، ه

 .ت واتخاذ القرارات داخل المنظمةافاالانحر 

 لوحة القیادة  ماهیةالمطلب الأول: 
في الثلاثینیات من القرن العشرین على شكل متابعة النسب  لوحة القیادة لقد ظهرت فكرة      

وذلك عن طریق المقارنة بین النسب  ،والبیانات الضروریة التي تسمح بالسیر نحو أهداف محددة
    أجل التعرف أكثر على مصطلح لوحة القیادة سنطرق إلى العناصر التالیة:، ومن المعیاریة

 وخصائصها تعریف لوحة القیادة الفرع الأول: 
 :عدة تعاریف متمثلة فیما یلي لوحة القیادةأخذ مفهوم     

هداف، مؤشرات " لوحة القیادة هي أداة من أدوات المراقبة، من خلال معنى احتوائها على أ -1
ا من أجل قیادة ذلتدخل واتخاذ إجراءات تصحیحیة وهبضرورة اجل الإنذار أقیاس وانحرافات من 

     1.نشاط المؤسسة والمساعدة في اتخاذ القرار"
هي أداة إداریة متاحة للقائد وفریقه لاتخاذ القرارات والعمل على تحقیق هدف یساهم في  "  -2

 2".تحقیق الأهداف الإستراتیجیة. یحتوي معلومات ووثائق تسمح لهم باستغلالها 
الحصول یتم "هي عبارة عن مجموعة من المؤشرات والمعلومات الضروریة والتي من خلالها   -3

تسمح بكشف الاضطرابات واتخاذ القرارات الموجهة للتسییر بما  على رؤیة شاملة وواضحة
 3المؤسسة ". المسطرة ضمن إستراتیجیةیتوافق مع تحقیق الأهداف 

هي وسیلة للعمل قصیرة الأجل، سریعة الإعداد، شدیدة الارتباط بتحدید النقاط الأساسیة "  -4
 الأسئلة لكنها تختار عددا محددا للقرار والمسئولیات بالمؤسسة، لا تجیب لوحة القیادة عن كل

 4 ." من المؤشرات الممیزة والموافقة للمسئولیات والمشاكل الأكثر أهمیة

                                                             
1 Caroline Salmer, Concevoir Le Tableau De Bord, édition Dunod, Paris, 2000, p 82. 
2  Daniel Boix et Bernard Féminier,  Manager L’équipe : Le Tableau De Bord Facile, édition Dunod, Paris, 
2ème édition, 2003-2004, p 4.  
3  Guedj. Norbert, le Contrôle De Gestion Pour Améliorer La Performance De L’entreprise, édition  
d’Organisation, Paris, 2000, p 285. 
4  Tisser. D, Guide Pratiques Pour La Gestion Des Unités Et Des Projets, Insep, Paris, 1987, p 380. 
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 التعاریف المختلفة للوحة القیادة نستنتج ما یلي:ومن خلال         
 تشكل لوحة القیادة وثیقة معلومات ملخصة حول الوضعیة العامة للمؤسسة. -
 تحلیل الوضعیات وتوقع التطورات والاستجابة في الوقت الفعلي.بواسطة لوحة القیادة یتم  -
لمختلف الأطراف التي تتشكل منها متجانسة بالنسبة تعتبر لوحة القیادة وسیلة اتصال  -

 المؤسسة.
 تمثل أداة حوار بین الرئیس والمرؤوسین انطلاقا من الأهداف التي یسعون إلى تحقیقها. -
تشكل المؤشرات التعبیر تحقیق الأهداف المحددة (حیث تبرز الغایة من لوحة القیادة في  -

 ه الأهداف).ذالرقمي له
تبرز لوحة القیادة في شكل رسومات وتمثیلات بیانیة وجداول مقارنة تحتوي على أرقام،  -

تسمح بتحدید الانحرافات والكشف عن الأسباب واتخاذ التدابیر والإجراءات الضروریة 
 لمعالجتها.

لتسییر في أغلب الأحیان تخص الأجل القصیر، امراقبة من أدوات  القیادة أداة حدیثةتعتبر لوحة و    
 1وتتمیز بالخصائص التالیة عموما: 

 نشاط: وترتبط بدینامیكیة لوحة القیادة ومدة تحسین المعلومات التي تحتویها عن الدوریة 
 ، فیمكن أن تكون:أشكالالمسئول، ویمكن التمییز بین عدة 

یومي مثل: ساعات  بشكلالید العاملة لدیه  نشاطتخص فریق عمل معین یتابع یومیة:  •
 العمل الحقیقیة، العطل المرضیة، الوقت الضائع.

وتكون في حالة مسئول عن ورشة مثل الإنتاج الأسبوعي، المادة الأولیة أسبوعیة:  •
 المستعملة في مصلحة البیع.

لأنها تتمیز ب: نظرة عامة عن  وهي الحالة الأكثر تجسیدا في المؤسساتشهریة:  •
 المؤسسة في ظرف قصیر، وقلة تكالیف إعدادها.

المؤسسة ومقارنة مع المنافسین مثل:  إستراتیجیةوعادة تكون في مراقبة تجسید سنویة:  •
 المبیعات السنویة، المیزانیات التقدیریة السنویة.

القیادة تحمل طابعا كمیا في أغلب الأحیان المعلومات الموجودة في لوحة التقدیر الكمي:  
لانحراف ما بین الأهداف المسطرة والنتائج جل تحدید اأذلك لتسهیل القیاس والمقارنة من و 

 .المحققة، مثلا بالوحدات، عدد القطع المنتجة والمباعة، عدد ساعات العمل

                                                             
دكتوراه في علوم ، أطروحة دور لوحة القیادة في تحسین القرارات التسویقیة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةبن لخضر محمد العریبي،   1

 .14 -13 ص ، ص2015-2014 الجزائر، تلمسان، ابي بكر بلقاید، التسییر، جامعة
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 تتمیز لوحة القیادة بالسرعة في وصولها إلى المسئولین لجعل المعلومات مناسبة السرعة: 
 لتقییم الأداء والسرعة في اتخاذ الإجراءات التصحیحیة.

رات یكون الاتفاق علیها مسبقا ومؤش ،یعین لكل مركز مسؤولیة معلومات خاصة به الانتقاء: 
 كل مسئول.نشاط ا حسب أهداف وخصائص وطبیعة ذوه

 علومات الضروریة لقیام كلالم سوى تشمل لا فهي :(outil de synthèse) أداة تلخیصیة 
 .مسئولیتهریع لتقدم العملیات الواقعة تحت بتشخیص س عملي مسئول

ن من نتائج أعمال في فترات یه المسئولتعتبر لوحة القیادة مرآة عاكسة لما یحقق أداة تحفیز: 
مختلفة، مما یؤدي إلى تحفیز المسئولین لبعضهم البعض من أجل تحسین وضعیتهم للوصول 

      1إلى مستوى أداء أعلى.

 الفرع الثاني: مبادئ لوحة القیادة
 2 :أنها أهمها ،دة على عدة مبادئلوحة القیا تقوم     

ویعكس تتضمن لوحة القیادة معلومات ومؤشرات، تعرض بشكل واضح وتحلیلي سهل التفسیر، تام  •
 المؤسسة في مختلف المجالات ( مالیة، استغلال، توزیع...).

 بالسیطرة على قرار المؤسسة ومحیطها، وتتضمن: تحتوي مقاییس موضوعیة تسمح •
 خط سیر المؤسسة ( أهداف، تقدیرات...). -
 تقریر على الانجازات المحققة. -
 الانحرافات بین التقدیرات والانجازات المحققة.  -

تختلف لوحة القیادة باختلاف حجم المؤسسات، فإذا كانت المؤسسة صغیرة تكون في غالب  •
الأحیان لها لوحة قیادة واحدة، یمسكها المسئول الأول، أما إذا كانت المؤسسة كبیرة یكون لها 

ادة عامة على وعموما یجب إعداد لوحة قیلوحات قیادیة تخص كل فرع أو مركز مسئولیة، 
ن اتخاذ القرارات التصحیحیة و ات الفرعیة، حیث إذا قرر المسئولوالمدیری لمصالحا مستوى كافة

لمعرفة طبیعة المشكلة، فإنهم یلجئون إلى لوحة قیادة جزئیة لدراسة الأداء العام للمؤسسة 
، إنما فقط تلك ومردودیتها، وهو ما یعني أن المدیر لا یمكن إعطاءه كل المعلومات والمؤشرات

الخطة العامة، فقراءة المعلومة من اللوحة الجزئیة تسمح للمدیر العام بتشخیص  التي تدل على
 المشاكل وتحدید الأسباب.

                                                             
، 2، جامعة البلیدة مداخلة بعنوان لوحة القیادة وأثرها في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیةزایر وافیة ومحفوظ مراد،  1

 .4، ص06/03/2017الجزائر، 
، ملخص لمداخلة مقدمة ضمن الملتقى لوحة القیادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسةبودیار زهیة وجباري شوقي،  2

  .5، ص 2009أفریل الجزائر، الدولي حول صنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 
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لا توجد لوحة قیادة نموذجیة ومع ذلك على المسئول اختیار المعلومات التي یحتاجها فقط ثم  •
 عرضها بشكل ملائم، ثم تشكیل لوحة قیادة خاصة به تتوافق مع أهدافه.

 الثالث: أهمیة لوحة القیادة في المؤسسة  الفرع
تعتبر لوحة القیادة من الأدوات الأساسیة التي یعتمد علیها المسئولون في المؤسسات من أجل     

تصحیح الانحرافات واتخاذ القرارات للمحافظة على السیر الحسن للعملیات الیومیة لذلك تكتسي أهمیة 
 1: كبیرة والتي تكمن فیما یلي

 ن النظام الرقابي في المؤسسة؛جزء م  -
 الأداة التي شملها التغییر وغیرت نحو الأفضل هي بدورها وظیفة مراقبة التسییر؛ -
د المؤسسة بالمعطیات اللازمة للتسییر والمتعلقة بالوضعیة الحالیة للمؤسسة كما یساعدها یتزو  -

 ستعمل والمحیط؛على التقدیر المسبق للأحداث ویمكنها التفاعل والتكیف مع متطلبات الم
 أداة مساعدة على اتخاذ القرار في الوقت المناسب وبشكل جماعي؛   -
 هي وسیلة للحوار والاتصال، وكذلك لإدارة الأزمات في المنظمة؛ -
تنظیم وتحدید المسئولیات لكل مستوى من المستویات الإداریة وكل فرد من أفرادها، وكذا  -

 2 تحدید مراكز المسئولیة تبعا لذلك.

 المطلب الثاني: دور لوحة القیادة وحدودها التنظیمیة 
وفق ؤسسة والحدود التنظیمیة لها تلعبه لوحة القیادة في الم الذيا المطلب الدور ذسنقدم في ه     

 : العناصر التالیة
 لوحة القیادة  مكانةدور و  :الفرع الأول

 :یلي مافي المؤسسة فیلوحة القیادة  ومكانة یظهر دور    

 : لوحة القیادة كوسیلة تجمیع : أولا
إن عملیة التجمیع لا تعني حذف أو إهمال لمعلومات تتعلق بالمؤسسة وتمثل لوحة القیادة بناء     

یوضح لنا ما هو غیر عادي في المؤسسة في شكل معلومات رقمیة واضحة وسهلة الفهم. متكامل 
 3الملائمة وإمكانیة القراءة والفهم من النظرة الأولى.وبمعنى آخر یستعملها المسئول في اتخاذ القرارات 

         

                                                             
، مداخلة ضمن الملتقى الوطني حول مراقبة التسییر كآلیة لوحة القیادة آلیة لحوكمة المؤسساتضحاك نجیة وبوعوینة سلیمة،  1

 .4، ص 25/04/2017، الجزائر، 2مؤسسات وتفعیل الإبداع، جامعة البلیدة لحوكمة ال
 . 6وقي، مرجع سبق ذكره، ص شبودیار زهیة وجباري  2
 .  165عبد الوهاب سویسي، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 : لوحة القیادة كوسیلة تسییر:اثانی
ه ذه الأهداف،تحقیق  نحو المشاكل التي تواجه المؤسسات الوقوف على علىتساعد لوحة القیادة     

 الوسیلة تتطلب: 
 .وجود منهجیة للتصمیم 
 من قبل كل مسئول داخل المؤسسة له أهداف یسعى للوصول إلیها. اعتمادها 
 .القابلیة للقراءة والفهم من قبل مختلف المسئولین المتواجدین على مستویات السلم الهرمي 
  بناء لوحة القیادة كوسیلة تسییر تتطلب دینامیكیة نحو كل اتجاهات الهیكل التنظیمي

 للمؤسسة.

 اعدة في عملیة اتخاذ القرارثالثا: لوحة القیادة أداة مس
لوحة القیادة المعلومات الكافیة عن النقاط الأساسیة التي یجب الاهتمام بها في المؤسسة  تقدم    

تعاني منها كل مصلحة، القیام  هار نقاط القوة والضعف التيوتحدید الانحرافات ومعرفة أسبابها لإظ
بالإجراءات التصحیحیة في الوقت المناسب، ویمكن اعتبارها وسیلة تنبؤ كون أنها تمكن  المؤسسة من 

 1. تفادي الانزلاقات مستقبلا

 : لوحة القیادة كأداة تشخیص رابعا
بالدرجة الأولى إلى تعیین كافة العوامل التي تحول دون تحقیق الأهداف المسطرة في  تهدف    

فیها لأجل تحسین الوضعیة العامة، وعادة ما یكون كل مسئول  لآجال المحددة، ومحاولة التحكما
مراكز المسئولیة قد خلصوا إلى نتائج تعبر عن أسباب الانحراف والاحتیاطات المأخوذة في كافة و 

  2تویات، وتهتم المدیریة العامة بخلق تلاؤم بین كافة الإجراءات التصحیحیة المفتوحة.المس

 : لوحة القیادة كأداة لقیاس الأداءخامسا
( كمیات منتجة، كمیات مباعة) أو مالي( رقم الأعمال،  تقدم لوحة القیادة النتائج في شكل مادي    

والتي تشكل قیمة مرجعیة یتم على أساسها المقارنة هوامش، نتائج صافیة) بالنسبة للأهداف المسطرة 
  3واستخراج الانحرافات.

 
  

                                                             
المحمدیة العامة،  ، دارمراقبة التسییر والأداء في المؤسسة العمومیة بالجزائرناصر دادي عدون و عبد االله قویدر الواحد،  1

 .149، ص 2004الطبعة الأولى، الجزائر، 
 .148نفس المرجع، ص  2

3 Leroy. M, le tableau de bord au service de l’entreprise, édition d’Organisation, Paris, 1998, p 42. 
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 : لوحة القیادة لتحفیز المسئولینساساد
للقدرات الإبداعیة للمسیرین ومستویات الأداء التي تم تحقیقها  العاكسة المرآة تعتبر لوحة القیادة     

شاملة تنطلق من فترة التفاوض حول أهداف  والتحدیات المستمرة التي یواجهونها في إطار منهجیة
       1 طموحة وواقعیة، وبالتالي تحفیز الأفراد وتماسك الفریق.

 للوحة القیادة  ةالتنظیمی: الحدود الفرع الثاني
ه ذالتنظیمي للمؤسسة، تكمن فعالیة هتعطي لنا لوحة القیادة صورة واضحة ومختصرة عن الهیكل     

 2 التنظیمیة التالیة:الصورة في الحدود 

من منطلق أن لوحة القیادة وسیلة تضمن للمؤسسة اكتشاف الوضعیة من  :تحدید الأهداف -1
خلال الأهداف المسطرة، وعلیه فإن غیاب الأهداف یجعل من لوحة القیادة لا معنى لها، 
سواء على مستوى كل مصلحة أو على مستوى المؤسسة ككل. كذلك في حالة ما أن الأهداف 
المسطرة لا تتوافق مع السیاسة العامة للمؤسسة فإن لوحة القیادة حتما ستوجه القرارات بشكل 
سلبي وتتحول إلى عائق تنظیمي یؤثر على التنسیق والانسجام بین الوحدات التنظیمیة المكونة 

 للمؤسسة.
ة العامة في حالة ما إذا تم التأكد من الأهداف المسطرة وتطابقها مع السیاس دقة المؤشرات: -2

للمؤسسة وقبولها من طرف كل الأطراف، هناك یجب على المؤسسة إیجاد المؤشرات الأكثر 
   دقة من أجل ضمان القیادة والسیر الحسن للمؤسسة في أفضل الشروط.

من الضروري أن تكون المؤشرات المختارة تسمح بمتابعة  إمكانیة القیام بالتغذیة العكسیة: -3
فعالیة القرارات المتخذة وضبطها وتعدیلها في حالة الضرورة، أما إذا مختلف العمال لتقییم 

 كان عكس ذلك فإن لوحة القیادة تؤثر سلبا على فعالیة وأداء المؤسسة.
تستعمل لوحة القیادة في بعض الأحیان كأداة للتلاعب  یمكن أنالانحرافات التنظیمیة:  -4

بالاعتماد على مؤشرات تقوم بتقدیم  والمناورة بشكل سلبي على مدى تحقیق الأهداف وذلك
 .  نتائج خاطئة وتشویه الحقائق والتعمیم وما ینعكس في شكل قرارات غیر سلیمة

 لوحة القیادة  المطلب الثالث: مكونات
 لا یوجد شكل نموذجي موحد للوحة القیادة، بل هناك عدة أشكال تتغیر حسب ما یلي:      

 حجم المؤسسة.  •

                                                             
1 Leroy. M, op.cit, p 43. 
2 Alain Fernandez, les nouveaux tableaux de bord des managers, édition Eyrolles, Paris, 6ème édition, 
2013, pp 362-364. 
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 المستوى التنظیمي.  •
 خصائص القطاع الذي تنشط فیه المؤسسة. •
 حاجات ورغبات المسئولین.  •

 وهو كالأتي:ترك فیه جمیع أنواع لوحات القیادة غیر أن هناك ما تش 

 الفرع الأول: الشكل العام للوحات القیادة
  1موضحة في الشكل التالي: أساسیةلوحات القیادة في الغالبیة على أربعة مناطق  ويتتح       

   ): الشكل العام للوحة القیادة1-2( الشكل رقم

أو  المؤشراتمنطقة 
 مراكز التحلیل

 الفروقاتمنطقة  الأهدافمنطقة  النتائج الفعلیةمنطقة 

Source : Leroy. M, Op.cit, p 65.   

 أولا: منطقة المؤشرات أو مراكز التحلیل  
 هذا الجزء من لوحة القیادة من خلال تصمیمین:  یمكن ترتیب العناوین التي تشكل       

الأداء الكلي  تباعإعرض قائمة وحدات الإدارة التي یرغب مستلم لوحة القیادة الخاص بها في  •
 لأنها تخضع لسلطته. 

 تحدید مجموعة من المؤشرات الفردیة التي تعتبر من المحاور الأساسیة للإدارة. •
لتنفیذ القرارات  على مستوى التنظیم، تقنیة التجمیع المستخدمةین المنهجین یعتمد ذبین ه ختیارالا

 ومراقبة التسییر.المدیرون  هاالتي یعتمد وطریقة الاتصال

 ثانیا: منطقة النتائج الفعلیة
  ه المنطقة یمكن أن تكون:ذإن النتائج المعروضة في ه   

 واحد فقط)؛( خاصة بشهر  شهریة  -
 تراكمیة (  مجموعة نتائج الشهر مند بدایة السنة)؛  -
 شهریة وتراكمیة معا.   -

 والمعلومات المتواجدة في لوحة القیادة مرتبطة ب:    
ویعبر عنها من خلال وحدات النشاط كعدد الوحدات المنتجة، كمیات المواد الأولیة النشاط:  

 لات، الید العاملة...الخعدد الوحدات المباعة، عدد ساعات تشغیل الآالمستهلكة، 
   ناصر التالیة: عوتضم الالأداء المالي لمراكز المسئولیة:  

                                                             
1 Leroy. M, Op.cit, pp 65-71. 
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 التكالیف والأعباء؛  ←
 المنتوجات؛  ←
 أعباء)؛ -هوامش ومساهمات( منتوجات  ←
 ).نتائج إضافیة( قیمة مضافة، تمویل ذاتي...  ←

  الإنتاجیة، أو العائد، أو الربحیة أو التسییر. إضافة معدلات فغالبا ما یكون من الضروري

 ثالثا: منطقة الأهداف
ه المنطقة من لوحة القیادة الأهداف التي تم تحدیدها مسبقا لفترة زمنیة معینة، ویتم ذتظهر في ه    

  ه الأهداف:ذاستخدام نفس الأسلوب المتبع في منطقة النتائج لعرض ه
 ؛شهریة أو أهداف تراكمیةأهداف  -
 .الأداء المالي أهداف تخص النشاط أوأهداف تخص  -

 رابعا: منطقة الفروقات
، الفعلیة)( ذه الفروقات یتم الحصول علیها بتحدید الفرق بین الأهداف المسطرة والنتائج المحققةه    

 ویعبر عنها إما بقیم مطلقة أو بنسب مئویة، ویتم عرضها بنفس الطریقة السابقة:
 تراكمیة، تفروقاو شهریة أ تفروقا -
  .فروقات خاصة بالنشاط أو فروقات خاصة بالأداء المالي -

 أخرى في لوحة القیادة خامسا: إضافات
في أغلب الحالات من الأفضل إكمال الحد الأدنى من لوحة القیادة بإضافة نقاط أساسیة مرجعیة      

 منها:
  الدورة الحالیة بنتائج الدورة السابقة؛نتائج الدورة السابقة لنفس المدة، بهدف مقارنة نتائج 
 هرا الماضیة (المجموع السنوي المتحرك) لتفادي تأثیر الظواهر الموسمیة؛شر شع ج اثنانتائ 
 یذكر المسئولین طوال السنة بالنقطة المراد الوصول إلیها؛ الهدف المرجو في نهایة الدورة 

  ا العرض دوریا أو مرة أو مرتین في ذهعرض النتیجة المتوقع تحقیقها في نهایة الدورة، ویتم
شهر جوان أو نهایة شهر سبتمبر)، فهنا لا یتعلق الأمر بهدف جدید  السنة( مثلا في نهایة

ولكن بالنقطة المراد بلوغها في نهایة الدورة مع الأخذ في الحسبان الفروقات التي حدثت 
وتستمر مقارنة الفروقات والنتائج المحتملة للأشهر المتبقیة، من بدایة عرض النتیجة، 

 المبدئیة؛ بالأهداف
  وهذا للتركیز على الأهداف التشغیلیة المتبقیة، وإعداد برامج وخطط عمل البرنامج قید التنفیذ

   جدیدة للوصول للهدف النهائي المنشود.  
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 وفي الشكل الموالي بعض الإضافات الممكنة في لوحة القیادة: 

 في لوحة القیادة ): الإضافات الواردة2-2الشكل (
 الإضافات                                          

النتیجة الفعلیة  النموذج الأساسي المؤشرات 
 للسنة السابقة

النتیجة 
المحتمل 

تحقیقها نهایة 
 السنة 

أهداف نهایة 
 السنة

البرنامج قید 
  التنفیذ

 الفروقات الأهداف النتائج

        

Source: Leroy. M, Op.cit, p 72. 

 الفرع الثاني: المؤشرات
 هذلهالقیادة بمثابة عرض  وتعتبر لوحة، من المكونات الرئیسیة للوحة القیادة نجد المؤشرات      

معلومة أو مجموعة  "ویعرف المؤشر على أنه المؤشرات التي تساعد المسئولین للقیام بنشاطاتهم. 
 1معلومات تساهم في تقدیر الوضعیة من طرف صاحب القرار". 

 أنواع المؤشرات أولا: 
من المؤشرات تقوم أساسا على الفصل بین الأهداف ومتغیرات العمل، وتتكیف مع  عدة أنواع توجد   

ویمكن التمییز حسب طبیعة المؤشرات  خصوصیات كل مؤسسة تسمح ببناء لوحة قیادة خاصة بها
 2 بین الأنواع التالیة:

الإشباع وتأخذ عدة أشكال كقیمة محتملة أو محققة، وتقیس أیضا  تقیس درجةمؤشرات النتائج:  .1
أو تكالیف أو هامش محقق وما إلى  النشاطتحقیق أو عدم تحقیق الهدف في شكل مستوى  درجة
، فبالمقارنة بین القیمة التي تأخذها المؤشرات والأهداف المسطرة یمكن الوقوف على الفعالیة ذلك

، عدد الطلبیات، الحصة السوقیة، حجم المبیعات :المؤشراتهذه ومن أمثلة التنظیمیة للمؤسسة، 
 عدد القطع المنتجة.، و عدد الزبائن؛ عدد القطع المعیبة

ئل التي تهتم بالإنتاجیة من خلال الوقوف على النتائج هي مجموعة الوسامؤشرات الوسائل:  .2
، وتمثل النسبة (ratios)المحققة انطلاقا من الوسائل المستخدمة، تظهر المؤشرات في شكل نسب 

                                                             
1 Alain Fernandez, Op.cit,  6ème édition, p 257. 

 .14-13جباري شوقي، مرجع سبق ذكره، ص ص و  بودیار زهیة 2
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"عدد عقلاني تتحصل علیه من خلال العلاقة بین عددین یمثلان كمیتین مادیتین أو سلعتین 
 مالیتین" منها:

 /وحدات منتجة. ساعات العمل المباشرة 
 /وحدات منتجة. حجم المواد الأولیة المستهلكة 
 /عدد ساعات الآلات المتاحة. عدد ساعات تشغیل الآلات 

على قیاس مستوى إنجاز الأهداف العملیة المعهودة لفریق عمل معین،  تعملمؤشرات الإنجاز:  .3
 ومن أمثلة ذلك: 

 شكل أفواج. نسبة العمال المستفیدین من تكوین حول منهجیة العمل في 
 .عدد حلقات الجودة المستغلة وعدد اقتراحات التحسین المستغلة 

تسمح للمسئول بحصوله على معلومات حول بیئة عمله، وتمكنه من توجیه  مؤشرات البیئة: .4
أعماله بشكل صحیح، كما تمنح هذه المؤشرات الضوء حول النشاطات المكملة، ویمكن ان تكون 

س عوامل خارجیة كأسعار المواد الأولیة، وتطور معدلات هذه المؤشرات قائمة على أسا
 الفائدة...الخ.  

 اختیار المؤشرات : آلیاتثانیا
 بعض المعاییر منها: عند القیام بعملیة اختیار المؤشرات على  یعتمد المسئول    

 یعكس المؤشر الذي تم اختیاره المعنى والأهمیة للظاهرة التي تمت ملاحظتها. أن أي الدقة: .1
 : أي أن تكون المؤشرات سهلة الفهم من طرف مستعملیها.الوضوح والعلاقة مع النشاط .2
بالقدر الممكن : الذي یمكن المسئول من تكییف حجم المعلومات التي لدیه العدد المحدود .3

 استیعابه وتسییره بشكل أفضل.
، أو التلاعب : وذلك بالابتعاد عن المؤشرات التي یمكن التلاعب فیهاعدم القابلیة للتلاعب .4

 بها لتضخیم النتائج أو التقلیل من أهمیتها.
بالمشاكل قبل حدوثها، وبالتالي تمكین متخذ القرار من اتخاذ كافة التدابیر  :القدرة على التنبؤ .5

 والإجراءات اللازمة لتفادي المشكلة، بدل التدابیر العلاجیة.

حیث أن المؤشرات التي تعتمد في لوحة القیادة یمكنها التغیر مع مرور القابلیة للتطور:  .6
ن المؤشرات التي تم إومنه فالوقت من منطلق أن لوحة القیادة أداة مرنة من حیث الاستعمال، 

 1 قبولها یمكن تغییرها حسب نوعیة المشكلة الطارئة على النشاط.

           
                                                             

  .14بودیار زھیة، جباري سوقي، نفس المرجع السابق، ص  1
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 نظام لوحة القیادة في المؤسسة  المبحث الثاني:
یعتبر إدراج نظام لوحة القیادة بالمؤسسة استثمارا مربحا نظرا للمزایا المتعددة لها، والتي تسمح       

خاصة بمتابعة المراحل الأساسیة في عملیة التسییر والمتعلقة بالوضعیة الحالیة للمؤسسة والتقدیر 
والتفاعل مع متطلبات المستخدم والمحیط، وفي هذا المبحث  المسبق للأحداث، كما تسمح لها بالتكیف

سیتم عرض أهم أنواع لوحات القیادة في المؤسسة، وكذلك عرض لأهم المراحل الأساسیة لتصمیم 
 نظام لوحة قیادة فعال وأهم الطرق التي یتبعها المسیر لعرضها وفق المطالب التالیة:

 مؤسسةالمطلب الأول: أنواع لوحات القیادة في ال
عن تطور الدور الذي أصبحت  یمكن الحدیث عن عدة أنواع من لوحات القیادة والتي تعبر      

 تحتله في تسییر وإدارة المؤسسات، وتتمثل هذه الأنواع من لوحات القیادة فیما یلي:

 الفرع الأول: لوحة القیادة الكلاسیكیة " المالیة ": 
 تقوم الفكرة الكلاسیكیة للوحة القیادة على الفرضیة التالیة والخاصة بمتخذ القرار بحیث:      

 یملك القدرة على فهم وإدماج كل المعلومات.  -
 یملك القدرة على اتخاذ كل أنواع القرارات.  -
 یملك القدرة على التفكیر العقلاني.   -

 أولا: ماهیة لوحة القیادة المالیة
قیادة المالیة ملخصا رقمیا لنشاطات المؤسسة حیث یبین الارتباط والانسجام بین تعتبر لوحة ال     

المؤسسة، وتتشكل لوحة القیادة في ید الإدارة العامة  في مردودیة امختلف المصالح ومدى مساهمته
لمراقبة سیر العملیات واكتشاف التغیرات ودراسة أسبابها من أجل اتخاذ القرارات الفعالة التي توجه 

 المؤسسة للمسار الصحیح فیما یخص الاستثمار، السیاسة التجاریة والسیاسة المالیة.

 ثانیا: أهداف لوحة القیادة المالیة
 الأهداف المسطرة من قبل الإدارة تتمثل فیما یلي:     

قیاس فعالیة المورد البشري بین الواقع والمتوقع، واستخراج الانحرافات وإبراز التطور  -

 مقارنة مع الدورات السابقة.

تقدیم المعلومات الضروریة لأصحاب القرار والمتعلقة بمستقبل المؤسسة، الاستثمارات،  -
 تابعة الخزینة، تحسین فترات دوران المخزون وتطور الهوامش...الخ.أسالیب التمویل، م
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 ا: محتویات لوحة القیادة المالیةثالث
 مؤشرات تتعلق بالخزینة والهیكلة المالیة والمردودیةمن التحتوي لوحة القیادة المالیة على مجموعة      

المالیة لرؤوس الأموال، والتي تساعد على مراقبة: التوازن المالي الشامل والمردودیة الكلیة وشروط 
 الاستغلال.

  المالیة رابعا: حدود لوحة القیادة
 مجموعة من نقاط الضعف منها: تظهر على مستوى لوحة القیادة     

احتیاجات المصالح الأخرى، وتعتبر أیضا  تخدم احتیاجات الإدارة العامة من معلومات وتهمل -
 منتجة للمعلومات ولیست مستقبلة لها.  

المالیة تعلم المسیر عن  المؤشراتهي وسیلة متابعة أكثر مما هي وسیلة قیادة، حیث أن  -
مستوى تحقیق الأهداف، لكن ما یجدر الإشارة إلیه أن اللغة المالیة لوحدها لیست ملائمة 

 قیادة وذلك لكونها تمنح المعلومات في وقت متأخر.لعملیة ال كافي بشكل

 للوحة قیادة في المؤسسة: نموذجاوالجدول التالي یمثل 
 : نموذج لوحة القیادة المالیة)1-2الجدول رقم (

 الملاحظة نسبة التطور 1السنة ن+ السنة ن كیفیة الحساب المؤشر

 1المؤشر 
 2المؤشر 

. 

. 

. 
 المؤشر ن

     

ماجستیر رسالة  خروف دلیلة، دور المعلومات المالیة في تقییم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القرار، بن: المصدر

 .113، ص2009في العلوم الاقتصادیة، تخصص مالیة المؤسسة، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس،

 الفرع الثاني: لوحة القیادة الإستراتیجیة
لوحة القیادة الإستراتیجیة في سیاق منهجیة شاملة تسمح للمؤسسات الحصول على مزایا  تدخل     

 وتكییف أسالیب تنظیمها مع الإستراتیجیة المعتمدة. تنافسیة جدیدة
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 أولا: تعریف لوحة القیادة الإستراتیجیة ومحتواها
لوحة القیادة الإستراتیجیة " الإستراتیجیة والموازنة المقررة من قبل المؤسسة في شكل مفصل  تمثل     

 1بما فیه الكفایة مع بساطته لكي یسمح بالقیادة الحقیقیة لمختلف الهیئات". 

لتحقیق غایة أو هدف  لوحة القیادة الإستراتیجیة تتشكل من مجموعة من مؤشرات مبنیة ومنظمة     
محددین بطرق معینة وكذلك یمكن التعبیر عن المؤشر على أنه إشارة في حالة اشتغالها یعني تسجیل 
انحرافات في الأهداف المسطرة والنتائج المحققة. ومما سبق یمكن استنتاج أن لوحة القیادة 

 الإستراتیجیة قائمة على ثلاثة أسس رئیسیة وهي: 
   بعد استراتیجي بداخل لوحة القیادة.إدماج أهداف ذات 
   المؤشرات المرتبطة بالنتائج الحالیة والنتائج المستقبلیة. ربطعملیة 
  ار مؤشرات ذات طابع كمي ونوعي ومالي.    تعمل على دمج واختی 

 ثانیا: منهجیة بناء لوحة القیادة الإستراتیجیة
 الإستراتیجیة وفق الخطوات التالیة:منهجیة بناء لوحة القیادة یمكن إیضاح     

، توضیح الأهداف الإستراتیجیة للمشرف على القیادة في شكل نتائج آنیة ونتائج مؤجلة .1
بینما  ،الأعباء أو زیادة في الإیراداتحیث تظهر أهداف النتائج الآنیة في شكل اقتصاد في 

 باء.أهداف النتائج المؤجلة تظهر في شكل استثمارات للاقتصاد في الأع
وتتطلب وتحدید قیاسها بشكل كمي أو نقدي أو نوعي،  :ترجمة الأهداف في شكل مؤشرات .2
المرحلة تدخل الإدارة العامة لتوضیح بعض الأهداف بغرض إمكانیة تجسید الإستراتیجیة  ههذ

 المعتمدة.
تفسر بقوة  والتي یمكن ان :البحث عن مؤشرات ترتبط بالتشغیل الداخلي والتسییر العملي .3

 عمل الوحدة التنظیمیة.
شارة أنه لیس من الضروري أن تكون عملیة ما تجدر الإاختیار توقیت تحلیل المؤشرات:  .4

متابعة المؤشرات بنفس التواتر، والمعیار المفید في اختیار تواتر عملیة القیادة یتمثل في إمكانیة 
 الضبط والتعدیل قبل نهایة فترة تطبیق الإستراتیجیة.

 Le Tableau de bord Prospectifالفرع الثالث: لوحة القیادة المستقبلیة (المتوازنة) 
تمنح لوحة القیادة قیاس متوازن الأداء، تعتمد على المؤشرات المالیة وغیر المالیة، حیث  نظام     

س من المستقبلیة إطار عمل متكامل یترجم المشروع المستقبلي وإستراتیجیة المؤسسة في شكل متجان
                                                             

1  Savall. H, Zardet. V, Maitriser les Couts et les Performance Cachés,édition Economica, Paris, 2ème 
édition, 1990, p67.  
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، ه حجر الزاویة لعملیات التسییرلك یتجاوز عملیة القیاس إلى اعتبار ، إضافة إلى ذمؤشرات الأداء
 1 حیث تتمثل محاور لوحة القیادة في العناصر التالیة:

 أولا: المحور المالي
ات ذللتقییم الفعال للآثار الاقتصادیة ترتكز لوحة القیادة المستقبلیة على المؤشرات المالیة وذلك     

الطابع الكمي للنشاطات السابقة، وتسمح بتحدید ما إذا كانت الاهتمامات وتطبیق الإستراتیجیة یساهم 
 في تحسین النتیجة المالیة.

 ثانیا: محور الزبائن 
من تحدید القطاعات السوقیة المقصودة بالإضافة إلى ذلك بفضل محور الزبائن یتمكن المسیرون     

مؤشرات الأداء الخاصة بكل قطاع سوقي تم تحدیده، ویحتوي هذا المحور على مجموعة من 
المؤشرات النوعیة والشاملة للنتیجة التي یجب أن تكون علیها الإستراتیجیة المحددة والتي یتم تطبیقها 

 بصرامة. 

 الداخلیةثالثا: محور العملیات 
والتي تسمح لها بالتفوق تحدید العملیات الأساسیة یركز مسیرو المؤسسة على هذا المحور بغرض    

من خلال منح خدمات تمكنها من جذب الزبائن وجعلهم أكثر ولاء في القطاعات السوقیة التي تم 
 وضمان مردود مالي منتظر من قبل المساهمین.اختیار العمل فیها 

 التنظیمي علمالت حوررابعا: م
هذا المحور بمختلف الهیاكل القاعدیة التي یجب على المؤسسة أن تضعها لتحسین الأداء  یتعلق    

 التنظیمي یتشكل من ثلاثة عناصر علمیل، ویمكن الإشارة إلى أن التوتفعیل النمو على الأمد الطو 
 هي: (الأفراد، النظم، والإجراءات).

هنا نستنتج أن لوحة القیادة المستقبلیة إطار جدید یسمح بإدماج المؤشرات الإستراتیجیة إلى  من      
لزبائن جانب المؤشرات المالیة للأداء السابق، وتقترح محددات للأداء المالي المستقبلي، تتمثل في ا

   التنظیمي. علموالعملیات الداخلیة والت
 ات لوحة القیادة المستقبلیة:مكونوفي الشكل الآتي تبیان لمختلف     

 
 
 

                                                             
1 Kaplan. R et Norton. D, le tableau de bord prospectif, Ed Organisation, Paris, 1998, pp 38-40. 
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 ): محاور لوحة القیادة المستقبلیة3-2رقم ( الشكل
 

 
 
 
 
 
 
 
            

 
 
 
  
 

Source : Grégory Wegmann, les Tableaux de Bord Stratégiques : Analyse comparative 
d’un modèle nord-américain et d’un modèle suédois, 2000, p 6. 

11.pdf-http://www.gregoriae.com/dmdocuments/1999 . 

 الثاني: مراحل تصمیم نظام لوحة القیادة  المطلب
عند القیام بعملیة تصمیم وتحضیر لوحة القیادة فإنه یجب التطرق إلى كل ما یؤثر على سیر       

المؤسسة، فالاعتماد على إعداد المؤشرات فقط في تصمیم لوحات القیادة یعتبر خطأ كبیرا، فمن الجید 
أنها تبقى مجرد أدوات وضعت لتلبیة حاجیات المسیرین في  مكوناتها غیراعتبار أن المؤشرات أهم 

ظل كل ما یحیط بالمؤسسة، فضمان التناسق بین لوحات القیادة المعدة والإستراتیجیة المتبعة یتحقق 
من خلال تحلیل محیط المؤسسة وتحدید الإستراتیجیات والمسؤولیات، وأهم المراحل المتبعة في تصمیم 

 :  نظام لوحات القیادة هي
 دراسة المؤسسة والتعرف علیها. .1
 تحدید الأهداف. .2
 إعداد المؤشرات. .3
 تجمیع المعلومات .4
 اختیار نظم المعلومات المناسبة. .5

 المحور المالي

تخفیض التكالیف وتحسین  زیادة رقم الأعمال إدارة فعالة 
 الإنتاجیة

وإستراتیجیةرؤیة  محور العملیات  

 الداخلیة 
 محور الزبائن

فعالیة عملیات 

 الإنتاج

فعالیة عملیات 

 الإبداع

 الولاء الحصة السوقیة

 محور التدریب التنظیمي

 طاقات نظم المعلومات  التحفیز والمسئولیات 

http://www.gregoriae.com/dmdocuments/1999-11.pdf
http://www.gregoriae.com/dmdocuments/1999-11.pdf
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 یمكن تمثیل المراحل الخمس لعملیة تصمیم نظام لوحات القیادة حسب الشكل الموالي:

): مراحل تصمیم نظام لوحة القیادة                4-2الشكل (  

 

 المصدر: من إعداد الطالبین

 الفرع الأول: دراسة المؤسسة والتعرف علیها 
 تتم دراسة المؤسسة من خلال التطرق إلى بعض العناصر وهي:     

 أولا: المؤسسة والسوق الذي تعمل فیه
یجب معرفة وضعیة المؤسسة وحصتها في السوق لتسهیل فهم الإستراتیجیة المتبعة وما یترتب  هنا   

 (complexité du marché) عنها من آثار، وهناك عدة عوامل تحدد من خلالها درجة تعقد السوق

 فیه؛ تعمل الذي والمحیط المؤسسة•
 الإستراتجیة؛ واختیار تحدید•

  .التنظیمي الهیكل دراسة•

والتعرف  دراسة المؤسسة 
 علیها

 للقیاس؛ قابلة بقیم عنها معبرا الأهداف تكون أن•
 المؤسسة؛ في بها المعمول للسیاسات موافقة الأهداف تكون أن•
 .والمسؤولیات الأهداف بین ترابط هناك یكون أن•

 تحدید الأهداف

   الیومیة؛ بالعملیات الإستراتجیة الأهداف ربط•
 نوعي؛ أو كمي بشكل وتحدد مؤشرات إلى الإستراتجیة الأهداف ترجمة•
   .المؤشرات استعمال من الغایة تحدید •

 وضع المؤشرات 

 المؤشرات؛ لتحضیر تحتاجها التي المعلومات تحدید•
 على الحصول كیفیة عن البحث في المسئولین بمساعدة التسییر مراقب یقوم•

 وقتها؛ في المعلومات
 الملومات وجود ومصادر المؤشرات تلك إعداد كیفیة یبین الذي الشروط دفتر إعداد•

      .المستخدمة

 تجمیع المعلومات

وجود نظام معلومات قادر على تزوید المسیرین بالمعلومات الضروریة في الوقت •
 المناسب؛

 السماح لهم بالمتابعة المستمرة للوثائق المهمة في المؤسسة؛ •
إمكانیة الاستفسار حول المعلومات المتواجدة بمختلف قواعد المعطیات الخاصة •

 .بالمؤسسة

اختیار نظام المعلومات 
 الأنسب
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التنوع في المنتجات، الموردون والشركاء، التشریعات منها: تغیر رغبات الزبائن، المنافسة، 
  نونیة...الخ.القا

 المؤسسة  إستراتجیةتحدید واختیار ثانیا: 
عملیة وضع لوحات القیادة ترتبط أساسا بالإستراتیجیة المختارة، فلو أن المؤسسة اختارت     

  التقلیدي الذي یحتوي على مؤشرات  (repporting)فإن وضع نظام التقاریرجیة الریادة بالتكلفة إسترات
قادر أن یسمح لها بتطبیق إستراتجیتها، بینما إذا اختارت الإستراتجیة الثانیة فهذا یعني أنها تتعقب 
تطورات السوق وتتابع تغیر رغبات الزبون، كي تتمكن من تقدیم أفضل ما یمكن وتنتهز الفرص 

تطبیق هذه ت القیادة الحدیثة هو ما یلزمها لاه المنافسین، وهنا یكون نظام لوحالمتاحة وتواج
 1الإستراتجیة بشكل أفضل.

 ثالثا: دراسة الهیكل التنظیمي للمؤسسة
تتمثل هذه المرحلة في معرفة نشاطات المؤسسة وتوزیع السلطة وتحدید المهام والمسئولیات، فهذه     

 للبدء في إعداد نظام لوحات القیادة الذي یتناسب مع طریقة التنظیم المتبعة.الإجراءات ضروریة 

 الفرع الثاني: تحدید الأهداف
تتم عملیة تحدید الأهداف عبر مراحل وضع الإستراتجیة، فالمرحلة الأولى یتم فیها دراسة الموارد     

الخاصة بالمؤسسة وهیكلها التنظیمي...الخ، وبعد ذلك یتم تحلیل المحیط ودراسته لتحدید وضعیة 
رحلة الثانیة یتم فیها اختیار الإستراتجیات ما المالإستراتجیة، أ مؤسسة مقارنة بمنافسیها، ثم وضعال

الملائمة، وفي المرحلة الثالثة تترجم الإستراتجیة المختارة إلى أهداف كمیة مع الإشارة إلى رزنامة 
النشاطات التقدیریة المعبرة عن التقدم في العملیات المرغوب فیها، وكل هدف یرفق ببرنامج عمل، 

 2.ولیات والوسائل الضروریة لتنفیذ العملیاتوكل برنامج عمل یحدد المسئ

 الفرع الثالث: اختیار المؤشرات وإعدادها
في سابق الذكر بینا أن المؤشرات هي المكون الرئیسي للوحات القیادة، حیث أن لوحة القیادة هي     

القیادة اعد المسیر في إدارة عملیاته، فالمؤشرات في لوحة عرض لأهم المؤشرات والمعلومات التي تس
 ترتكز بشكل أساسي على تقدیم فكرة حول مستوى تحقیق الأهداف، فهذا یتطلب التفكیر في محتواها

 ه المؤشرات ثلاثة أدوار رئیسیة ومهمة هي:ذكما أن له .وتحدیدها وإعدادها بشكل دقیق

  :المعلومات للمؤسسة بقیاس النتائج للسیاسات الاجتماعیة وتنفیذها.  تسمحمعلوماتیة 

                                                             
1 Alain Fernandez, les nouveaux tableaux de bord des décideurs, édition d’organisation, Paris, 3ème édition, 
2003, P 195. 
2 Ibid, 3ème éd, p 217.  
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  :والتشخیص یقصد به العمل على إبراز الانحرافات بین قیاس المؤشر والقیم التي تشخیصیة
ودراسة ، وجود ارتباط بین المتغیرات أم لاتعتبر نماذج أو معاییر، هذه المعاینة تسمح بتوضیح 

 التوقعات.
 :ل فالمؤشرات المنبهة تسمح بكشف العناصر المحتملة التي تؤدي إلى إحداث الخل توقعیة

    الإیجابیة.الوظیفي وتحدید الوسائل المهمة لاتخاذ الإجراءات التصحیحیة ومتابعة التطورات 

 الفرع الرابع: تجمیع المعلومات
مرحلة تشكیل المؤشرات انطلاقا من المؤشرات واختیار الأنسب منها تبدأ بعدما تتم عملیة تحدید     

المرحلة كل مسئول یقوم بتحدید المعلومات التي یحتاجها وفي هذه المعلومات التي تمتلكها المؤسسة، 
 لتحضیر المؤشرات التي تخصه كما تحدد المدة اللازمة للحصول علیها (یومیا، شهریا...).

 الفرع الخامس: اختیار نظام المعلومات المناسب
إن أهم ما یهدف إلیه نظام المعلومات هو تمكین المسیرین وأصحاب القرار داخل المؤسسة من     

التحكم الجید في أداءها، من خلال مدهم بمعلومات ملائمة وصالحة لاتخاذ قرارات تزید من فعالیة 
  1.، وتعمل على التقلیل أو الحد من أثر المخاطر المرتبطة بعدم التأكدالمؤسسةفي داء الأ

مجموعة الإجراءات التي یتم من خلالها تجمیع أو استرجاع، یعرف نظام المعلومات على أنه "    
 2 .تشغیل، تخزین ونشر المعلومات، بغرض دعم عملیات صنع القرار وتحقیق الرقابة داخل المنظمة"

تسهیل عمل أدى التقدم التكنولوجي إلى ظهور العدید من الأنظمة المعلوماتیة التي تستطیع      
 ویبقى على المؤسسات أن تختار منها ما یناسبها ( حجم المؤسسة، تكلفة النظام...).  ،لوحات القیادة

 لوحات القیادة في المؤسسة عرضوأدوات المطلب الثالث: طرق 

 الفرع الأول: القوائم المالیة والجداول 
وهي أساسا وثائق للعملیات المحاسبیة ه الأدوات بتزوید المسیرین بالمعلومات المفصلة هذ تقوم     

ه القوائم ضمن لوحة القیادة یساعد روطا قانونیة وتنظیمیة، وإظهار هذمتضمنة شجداول  تقدم في شكل

                                                             
أطروحة دكتوراه في العلوم  أهمیة إصلاح النظام المحاسبي للمؤسسات في ظل أعمال التوحید الدولیة،مداني بن بلغیث،  1

 .53، ص 2004جامعة الجزائر،  یة وعلوم التسییر،كلیة العلوم الاقتصاد الاقتصادیة،
، ، مصر، مركز التنمیة الإداریة، القاهرةمذكرات في نظم المعلومات الإداریة: المبادئ والتطبیقاتعلي عبد الهادي مسلم،   2

 .16، ص 1994الطبعة الأولى، 



 قیاس الفعالیة التنظیمیةل كأداةلوحة القیادة                  الفصل الثاني                        
 

53 
 

ه ذ، وتتمثل هفي التحلیل من خلال ترجمتها في شكل نسب مئویة ودراسة التغیرات في شكل منحنیات
  النتائج...الخالأدوات في المیزانیة وجدول حسابات 

 الفرع الثاني: النسب
من عناصر بیئة المؤسسة، وهي الأكثر تعبیرا  مالیین أو كمیین النسبة هي علاقة بین عنصرین      

، وترسل في شكل تقاریر إلى المستویات العلیا من عن نشاط المؤسسة ونتائجها في مختلف وظائفها
  1 أجل استخدامها في إعداد لوحات القیادة.

 ه النسب عادة بالمبادئ التالیة: حیث تلتزم هذ      
  الذيفي حالة توفر نسبة واحدة فقط لا یكون لها معنى، بحیث أنها تتغیر في الوقت والمجال 

 .یعنیها
 .یجب تزوید التقریر بتحلیل الزیادة في النسب الدالة على تحسین وضعیة المؤسسة 
 مها، ولكن بالمقابل یجب أن تكون بالمقدار الكافي لا یجب أن تكون النسب كثیرة وهذا لیسهل فه

 والكفیل بتقدیم صورة أصح وأوضح عن وضعیة المؤسسة.
 والجدول التالي یبین النسب الممكنة والمستعملة من طرف مدیریات المؤسسة في إعداد لوحة القیادة: 

 مختلف النسب الممكنة والمستعملة في لوحة القیادة ):2-2الجدول (
 المدیر العام مدیر المستخدمین المدیر المالي  المدیر التجاري  الإنتاج مدیر

 القیمة المضافة رأس المال الخاص تكالیف المستخدمین نتیجة الوحدة كلفة المنتجات المالیة

رأس المال في بدایة  عدد وحدات المصنع
 الوحدة

 الفاعلیة رأس المال الدائم الفاعلیة

 النتائج الاستثمارات الثابتة تكالیف اجتماعیة المشتریات  هامش الكمیة المصنعة

عدد ساعات عمل 
 الآلات

 رقم الأعمال العقارات الصافیة الفاعلیة رقم الأعمال

 النتائج رقم الأعمال  التكالیف المالیة رقم الأعمال النفایات

 رقم الأعمال الخاص الفاعلیة القروض عدد المبیعات  الكمیات المنتجة

Source: C. Alazard et S. Sépari, contrôle de gestion, édition Dunod, France, 5ème édition, 
2001, p 593. 

 

 

                                                             
 .8جباري شوقي، مرجع سبق ذكره، ص و  بودیار زهیة  1
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 البیانیة فرع الثالث: المنحنیات والرسوماتال
ه الأدوات أنها تسهل عملیة فهم الظواهر المعقدة، كما تسمح ذمن المزایا التي تتصف بها ه      

وهناك عدة أنواع من الرسومات ، عة حول التطورات الحاصلة والاتجاهات العامةیسر أیضا بإلقاء نظرة 
 المستعملة في لوحة القیادة منها:

 أولا: المنحنیات
قد یكون خطا مستقیما أو منكسرا، یعكس حالة ما  الإحصائیة والریاضیة هي أداة من الأدوات    

 1 تشرح التطورات وتوضح التغیرات الحاصلة. معینة أو خلال فترة زمنیة معینة، مقارنة مع وضعیة

 وفیما یلي أمثلة عن نماذج للمنحنیات المستعملة في لوحة القیادة:

 الفصل الأول مبیعات مثال لمنحنى بیاني یوضح): 5-2الشكل رقم (

 

 المصدر: من إعداد الطالبین

 ثانیا: الرسومات البیانیة
الوسیلة تسمح للمسیر بشرح التطورات وتوضیح التغیرات الحاصلة في المعدل أو الاتجاه،  هذه    
 ، وفیما یلي أمثلة عن الأشكال البیانیة التي توضح النسب:بتحویل النسب إلى بیانات تقوم 

 الثلاثة الأولى شهرالإنتاج خلال الأ تغیرات مثال مدرج تكراري یوضح): 6-2الشكل رقم (

 

                                                             
1  Michel Gervais, contrôle de gestion, édition Economica, France, 7ème édition, 2000, p 613. 
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 : من إعداد الطالبین المصدر

 مبیعات المؤسسة حسب المنطقةتوزیع حجم ): مثال لدائرة نسبیة تبین 7-2رقم ( الشكل

 
 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الطالبین

 الفرع الرابع: المنبهات
المنبهات هي إشارات مرئیة تظهر لتبین حدوث انحرافات خطیرة ناتجة عن حدوث شيء غیر     

العملیات كاقتراب المؤشر من منطقة الخطر، فمثلا عند تجاوز نسبة شكاوى العملاء اعتیادي في سیر 
ا لم ذبینما إ حدا معینا تظهر إشارة ضوئیة تنبه المسیرین بضرورة التدخل لمعالجة الوضع بسرعة،

توجد هناك عدة أشكال للمنبهات تستعمل في  1 تصدر أي إشارة فیعني أن العملیة تسیر بانتظام.
 القیادة منها: لوحات 

                              
 أداء سيء           أداء متوسط           أداء جید               

 المصدر: من إعداد الطالبین

  الفرع الخامس: التقاریر ومحاضر الاجتماعات
ه وتتجسد هذ، أو مسألة هامة، حول مشكلة معینة ةصة دراسة تشاوریه الأدوات خلاتمثل هذ     

تقریر عن النتائج المتوصل إلیها، وإعداد محاضر تشمل جمیع جوانب الاجتماع،  المناقشة في كتابة
 2    هذه التقاریر والمحاضر تدعم النماذج السابقة الذكر وتفسر بعض الغموض الذي یكتنفها.

 

                                                             
1 Michel Gervais, Op-cit, p 619. 
2 Idem, p 619. 
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  لفعالیة التنظیمیةلتصمیم لوحة القیادة  كیفیة المبحث الثالث:
وسیلة  لمعلومات ضروریة للمسیرین، وتشكل في نفس الوقت لوحة القیادة نموذجا ملخصا كلتش      

إعلام وتحذیر وحث على اتخاذ القرار الملائم لتحقیق الأهداف المسطرة. ومن جهة أخرى تعتبر 
الفعالیة التنظیمیة حكم یصدره الفرد أو الجماعة على التنظیم. أي على النشاطات والنتائج والآثار 

، بناءا على اختیار مجموعة معاییر للتقدیر والقیاس ترتبط بمصالح القائمین بعملیة التقییم. لمنتظرةا
فعالیة التنظیمیة من خلال تحدید مراحل لل إعطاء تصمیم لوحة القیادة وعلیه سنحاول في هذا المبحث

 یلي: وفق ماإعداد لوحة القیادة وتنظیم محتواها، ووظائفها لقیاس الفعالیة التنظیمیة 

 المطلب الأول: مراحل إعداد لوحة القیادة للفعالیة التنظیمیة
لطاقة رد فعل المؤسسة تجاه المشاكل التي تطرح على  تساهم لوحة القیادة في تحسین مباشر      

 مستوى بیئتها الداخلیة والخارجیة.

       التنظیمیةل عملیة إعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة راحمالفرع الأول: 
ل التي تمر بها عملیة إعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة راحیمكن التمییز بین الم       

  من خلال الشكل التالي:
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 ): مراحل إعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة8-2الشكل رقم (
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 . 204المصدر: عبد الوهاب سویسي، مرجع سبق ذكره، 

ة كما تم توضیحه في الشكل رقم إعداد لوحة القیادة دون عراقیل تذكر، نتبع الخطوات التالی بهدف
  1 :) بحیث2-8(

                                                             
 .206-205عبد الوهاب سویسي، نفس المرجع السابق، ص ص   1

 رئیس مشروع استثمار في التنظیم
 توضیح الطرق والبرامج

 

 الإدارة العامة 
 شرح الأهداف وقواعد العمل

تحسین الأطراف التي لها علاقة 

 بالفعالیة التنظیمیة 

التشكیل                              
الخریطة التنظیمیة            تحدید - 

ضبط قواعد التعویض-    

 

 
 

جرد وإحصاء                        
معلومات جدیدة                     - 

الاحتیاج من المعلومات -    

 تحدید متغیرات العمل

  المؤشراتاختیار 

 التطبیق المباشر
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اة تسییر بما یمكن أن تنتظره من لوحة القیادة كأدیجب على الإدارة العامة أن تكون على علم  
بهدف  ا یتم بواسطة شرح الأهداف وتحضیر وتكوین الإطاراتوتشخیص وحوار وقرار، وهذ

 استعمالها؛
رك الإدارة العامة أطراف متخصصة لهم القدرة على تشخیص المشكلات ووصف الطرق وبناء تش   

البرامج التي تسمح بإظهار الطاقة الكامنة غیر المستغلة، ویجب أن تكون الأهداف بعدد محدود، 
 واضحة، ولها أفق زمني محدد وتكون قابلة للقیاس.

ن على تحسین مختلف أعضاء المؤسسة بأهمیة التنظیم كعنصر من تساعد الإدارة المشاركی   
عناصر الإنتاج وأهمیته الاستثماریة وكیفیة الاستفادة القصوى منه، ویتحقق ذلك من خلال تجسید 

نحراف لتتحقق الفعالیة قیاسها وعدم الاو العملیة التنظیمیة ومساعدة أعضاء المؤسسة على فهمها 
   التنظیمیة؛

وإحصاء المعلومات المتواجدة والاحتیاجات من المعلومة نقطة انعطاف أساسیة مرحلة جرد  تشكل   
في تفعیل دور لوحة القیادة، هذه الأخیرة تركز بشكل أساسي على نظام المعلومات والذي بدوره 

 یعتبر الطاقة التي تحتاجها لوحة القیادة للقیام بالمهام المنوطة بها.
رات العمل مرحلة حاسمة في منهجیة إعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة تشكل عملیة تحدید متغی  

یمكن أن یظهر بین الأهداف ومتغیرات العمل، هذه الأخیرة التنظیمیة وذلك بالنظر للخلط الذي 
   تمثل المحددات الأساسیة للنجاح أو الفشل في تحقیق الأهداف المسطرة.

 الثاني: إرشادات إداریة لإعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة الفرع
والذي یعتمد بشكل كبیر على التفویض ) managementإن التصور المعاصر للإدارة (     

والمسئولیة (حیز أكبر للحركة)، تسمح للعملیة التنظیمیة بأن تكون أكثر حركیة وتفاعل وتتبنى مفهوم 
القرب والاستماع، وهذه المفاهیم التي یمكن تجسیدها من خلال لوحة القیادة تسمح بالوقوف على 

 1 منطلق أنها:الفعالیة التنظیمیة وذلك من 
 جسد النشاط التنظیمي للمؤسسة.ت 
 .أداة ارتباط هرمیة بین مختلف المستویات التنظیمیة 
 .تسمح بالاتصال بین مختلف المصالح وتساهم في نفس الوقت في النشاطات والعملیات 
 .تضمن نظرة مشتركة للتنظیم، وفي غیابها یصعب إعداد لوحة القیادة 
 مح للمسیرین بردة الفعل السریعة واتخاذ یساهم في التفویض المتوازن للسلطة والتي تس

 عالیة التنظیمیة.فالقرارات الضروریة، ویجعل منها مصدرا للتحفیز وزیادة مستوى ال

                                                             
 . 206عبد الوهاب سویسي، نفس المرجع السابق، ص   1
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  تسمح المؤشرات للمسئولین بالحكم على فعالیة القرارات المتخذة والتي من خلالها تتم عملیة
 ).pilotageالقیادة (

 لتقییم الفعالیة التنظیمیة وتسمح لمجموع فرق العمل قاعدة في المستقبل  المؤشرات تشكل
 .بالمساهمة في هذا المسار

  انطلاقا من اعتبار المؤشرات المعتمدة في لوحة القیادة تأخذ الطابع الرسمي فإنها تسمح
ما ینتظره كل طرف والذي بتوضیح العقود التي تبرم بین المسیر والإدارة العامة وتحدید 

 التنظیمیة. الفعالیة  ینعكس على

 المطلب الثاني: تنظیم محتوى لوحة القیادة بالفعالیة التنظیمیة
ارتباط بین عملیة اختیار مؤشرات الفعالیة التنظیمیة والقیمة المضافة الحقیقیة الناتجة عن  هناك    

 التفاعل الایجابي لمختلف مكونات المؤسسة بمختلف صیغها المادیة والمعنویة.

 الأول: تنظیم المحتوى من حیث المعلومات وخصائصها الفرع
مجموعة من المعلومات، حیث تكون هذه الأخیرة في خدمة كل المؤسسة  على وي لوحة القیادةتتح    

 حتى تتمكن من دراسة الاحتیاجات من حیث عملیة الاتصال كمتغیر تنظیمیي.
علم بطریقة العمل وكیفیة تحسینه أو القیام به  ىیكون كل طرف في المؤسسة عل بمعنى أن    

جب على الطاقم المسیر للمؤسسة الاستماع للمسئولین من أجل مد یأكبر، حیث  بأفضل طریقة وفعالیة
 ید العون في إنجاز المهام الموكلة إلیهم.

إلى بغرض تحقیق هدف معین، یقود  تمت معالجتها) Dataتعرف المعلومة على أنها " بیانات (    
 1اتخاذ قرار، ومن الواضح أن التعریف متأثر بعلاقة المعلومات بصناعة القرارات واتخاذها". 

 أولا: مصادر محتوى لوحة القیادة
 2 تتمثل المصادر المعتمدة في إعداد المعلومات المحتواة في لوحة القیادة في نوعین هما:   

 تتمثل في: المصادر الداخلیة: .1
 التكالیف المختلفة (مباشرة وغیر مباشرة )، المردودیة...المصادر المحاسبیة:  ←
 عدد المستخدمین، دراسات تطور الأداء... المصادر الإحصائیة: ←
، ترتیب الدیون حسب مدة الاستثمارات تقییمالمصادر المأخوذة من المیزانیة:  ←

 استحقاقها...

                                                             
ر والتوزیع، عمان، الأردن، شللن دار المسیرة، نظم المعلومات الإداریةوعلاء الدین عبد القادر الجنابي،  عامر إبراهیم قندیلجي  1

  . 30، ص 2005الطبعة الأولى، 
 .  6وقي، مرجع سبق ذكره، ص شبودیار زھیة وجباري   2
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 الكمیة المثلى للإنتاج، عدد ساعات العمل...المصادر التقنیة:  ←
 متمثلة في:المصادر الخارجیة:  .2
 تخص المتعاملین مع المؤسسة بصورة مباشرة.معلومات  ←
معطیات تقنیة للنقابات المهنیة كتحدید ساعات العمل القصوى المستنبطة من الجمعیات  ←

 العمالیة لمختلف المستویات. 
 نتائج دراسة السوق. ←

  ثانیا: خصائص معلومات لوحة القیادة
 1 تختص بما یلي: أن تكون المعلومة المحتواة في لوحة القیادة ذات فاعلیة أكبر یجب لكي   

وهي التعبیر عن الأحداث التي تظهرها المعلومة بدون تشویه أو تظلیل، أي أن : الحیادیة 
 تكون عاكسة لحقیقة النشاط والظروف التي یؤدى فیها بشكل واضح.

استجابة المعلومة للتغیرات الحاصلة بكیفیة تمكن من مراجعتها  وتعني القابلیة للتكیف: 
 بشكل مستمر لكي تعكس الواقع الذي تصوره بطریقة أفضل.

ق والتركیز على تنظیم المعلومة مهما كانت طبیعتها (كمیة أو وجوب التدقیالتنظیم:  
تذكر، إذ أن نوعیة) حتى تتمكن من الانتقال بین مختلف المستویات التنظیمیة دون مشاكل 

انتقال المعلومة من مستوى تنظیمي إلى آخر یفقدها قیمتها وبالتالي لا تعكس الفعالیة 
 التنظیمیة.

تتعلق بالقراءة المباشرة والواضحة بدون غموض، وكذلك طریقة تقدیمها.  سهولة الترجمة: 
  لمسطرة.كما تسمح إمكانیة الترجمة بتفادي الشك وإمكانیة الحوار الصریح حول الأهداف ا

ن تكون تكلفتها أقل طلق أیجب الحصول على المعلومات مهما كانت لكن من من التكلفة: 
  ما یمكن، فالأمثلیة للمعلومة كمورد تبدأ من تخفیض تكالیف تحصیلها. 

 الفرع الثاني: هیكلة لوحة القیادة للفعالیة التنظیمیة
للفعالیة التنظیمیة بعنایة كبیرة على أساس  یتم اختیار المؤشرات التي تتشكل منها لوحة القیادة    

إلى الطاقة الإدراكیة للفرد لا تستوعب عدد كبیر من  راجع وبعدد محدود وذلك ،الأهداف المسطرة
المعلومات، ونشیر أیضا أنه غالبا یساء استعمال مؤشرات الفعالیة التنظیمیة، فعلى سبیل المثال 

أهداف المؤسسة وتكون له أكثر من ذلك آثار أو یتفادى  اعتماد مؤشرات الإنتاجیة یمكن ان یتجنب
 سلبیة في التركیز على الكم وإغفال الاستقلالیة ومسؤولیة الأطراف في تحقیق الأهداف.

تكون المحرك للطاقات الإبداعیة وتوجیه السلوكیات نحو تفجیر  كما ینتظر من لوحة القیادة ان     
 الطاقات الكامنة، عوض أن تعمل على مراقبة الأفراد أثناء قیامهم بالنشاط.
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سباب التي تؤدي إلى أما فیما یخص إعادة هیكلة لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة والأ     
 1 ولى إلى الحالات التالیة:إدخال تعدیلات علیها یعود بالدرجة الأ

 ما تكون المؤشرات غیر ملائمة وتجاوزها الزمن.  ♦
 لما یتم التغییر في تركیبة الأهداف التي تسعى إلیها المؤسسة. ♦
لما یحدث تطور في مستوى كفاءة الأطراف المسئولة على التسییر وتكون لدیهم الرغبة  ♦

 في إیجاد مؤشرات جدیدة تمنح لهم آفاق وتحدیات جدیدة تشكل في ذاتها عوامل تحفیزیة.  

       لفعالیة التنظیمیةا لقیاس وظائف لوحة القیادةالمطلب الثالث: 
إیجاد أفضل المؤشرات للقیام بالأنشطة البحث عن تحقیق الفعالیة التنظیمیة یعني  منطلق أن من     

لوحة المختلفة بشكل أفضل، وفي ظل بیئة تتمیز بعدم الاستقرار، فمن بین الوظائف التي تؤدیها 
 لقیاس الفعالیة التنظیمیة ما یلي: القیادة

 الأول: لوحة القیادة كأداة فعالة في تحسین عملیة مراقبة التسییر الفرع
من عملیة  ن تصمیم ووضع نظام للوحات القیادة لا یعتبر غایة في حد ذاته، فبمجرد الانتهاءإ    

تحضیره یبدأ عمل المسئولین، فیتم تحلیل المعطیات ثم شرح الانحرافات، وفي الأخیر اتخاذ الإجراءات 
 وتتطلب عملیة استغلال لوحاتالتصحیحیة، 

القیادة بشكل جید وجود قابلیة التواصل بین الأفراد والمسئولین، وكل هذا ضروري كي تكون القرارات  
فعلى أهمیة جودة تصمیم لوحات القیادة تبقى هذه الأخیرة مجرد أداة للوصول المتخذة قابلة للتطبیق، 

  2. إلى الكفاءة على مستوى مختلف وظائف المؤسسة

  الفرع الثاني: لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة أداة لتفعیل النظام الرقابي بموضوعیة أكبر
الخاصة بالفعالیة التنظیمیة من الأدوات الأكثر موضوعیة التي تساهم في  تعتبر لوحة القیادة     

تفعیل الأنظمة الرقابة الحدیثة بالنظر إلى المؤشرات الكمیة التي تحتویها، والتي تكون في غالبها أكثر 
دقة ومرونة، فالنظام الرقابي الذي یعطي تفاصیل كمیة ومحددة هو أفضل من ذلك الذي یقدم آراء 

مل في یة وصفیة وغیر محددة كمیا، ومثال ذلك لو أن المدیر العام طلب تقریرا من مشرفي ععموم
في قسمین مختلفین حول أداء الموارد البشریة فیهما، وقدم الأول تقریرا یشیر فیه إلى أن  أحد المصانع

حین أشار  معنویات العاملین جیدة وشكاویهم ضمن الحدود المقبولة ودوران العمل تحت السیطرة، في
 40شكوى (مقارنة ب 60إلى  %، وأن الشكاوى وصلت4وصل إلى الآخر إلى أن معدل الغیابات 

                                                             
 .209نفس المرجع، ص   1
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% فإن التقریر الثاني هو الأكثر موضوعیة 12شكوى في العام الماضي) وأن نسبة دوران العمل هي 
  1ودقة في طرح المؤشرات لأنه حدد بالأرقام القاطعة حالة الأداء. 

 وحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة تسمح بالسبق وسرعة الحركةلالفرع الثالث:  
على أساس البحث عن مؤشرات تختصر عامل  تقوم لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة     

الزمن ویسمح محتواها بتوقع الظواهر ومنه احتواء المشاكل قبل حدوثها، فاعتماد المؤشرات المالیة في 
قیاس الفعالیة التنظیمیة یمكن أن یؤدي إلى تأخر في زمن الحركة لأنها تتطلب معالجة أطول من 

       2ت تتعلق بالموارد البشریة كالتغیب. المؤشرات المادیة كحجم الإنتاج أو مؤشرا
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 خلاصة الفصل: 
ا الفصل تأكد أن لوحة القیادة أداة جد مهمة في مجال إدارة ذإلیه في ه ما تطرقنا من خلال     

عة المؤشرات التي یتم و لكونها تمثل شكلا مختصرا ومنهجیا لمجم وهذاالمعلومات في المؤسسة 
اختیارها بدقة وعنایة وبعدد محدود، حیث تمكن المؤسسة من توجیه عملیة القیادة في الاتجاه السلیم 

 من أجل ضمان تسییر فعال بناء على مجموعة الأهداف الواقعیة.    
تقلت من تلعب لوحة القیادة دورا هاما في المؤسسة، كما عرفت عدة تطورات في محتواها، حیث ان    

مكانیة اعتمادها في مجال قیاس ى اعتماد المؤشرات النوعیة ومنه ااعتماد المؤشرات المالیة والكمیة إل
الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة. كما تعتبر أداة مرنة یمكن إدخال التعدیلات الضروریة التي تتناسب 

ول وظروف عمله ؤ رتبط بالمسوالتغیرات التي تطرأ على نشاط المؤسسة، كما تعتبر أداة شخصیة ت
عریف الفعالیة التنظیمیة باعتبارها أحكاما شخصیة تختلف من شخص لآخر ذا ما ینطبق على توه

 .ذلكوما إلى غیر  ومن مؤسسة لأخرى
 هذهالفعالیة التنظیمیة بعدة متغیرات مرتبطة بعامل الوقت ومن بوتتأثر فعالیة لوحة القیادة الخاصة     
 :غیرات ما یليتالم

 فترة إنتاج المعلومات من مختلف المصادر المتعلقة بنشاط المؤسسة. -
بشكل  یرتبط وهذاالإعداد والتصمیم  ذلكفترة إنتاج لوحات القیادة في حد ذاتها، بما في  -

خاص مع تواجد نظام معلومات ملائم على مستوى المؤسسة یمكن من تزوید لوحات 
 إلیها.القیادة بالمعلومات الضروریة وقت الحاجة 

ولین انطلاقا من المؤشرات التي تحتویها لوحة القیادة، والتي ترتبط فترة استجابة المسؤ  -
بدورها بظروف العمل، ومنه یتمكن المسیر من التنبؤ وأخذ المبادرة في شكل جدار دفاعي 

 في حالة التهدید أو استغلال خاصیة التمیز والهجوم في حالة الفرص.
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 تمهید
إلى مختلف المفاهیم المتعلقة بلوحة القیادة وكذا بعد أن تم التطرق في الفصلین النظریین  

الفعالیة التنظیمیة، بصفتهما أداتان حدیثتان لقیاس ومراقبة التسییر، وبالاعتماد على الدراسات السابقة 
حاطة بجمیع جوانب الموضوع تم اسقاط الدراسة النظریة على بالموضوع المدروس، وبغیة الإ ةالمتعلق

 ید وحدة بومرداس، كمؤسسة مستقبلة.باختیار المؤسسة الجزائریة للمیاه، بالتحدوذلك أرض الواقع، 
لمام بأكبر قدر من المعلومات، تم حوصلة نتائج الإ بعدوبعد التربص الذي دام حوالي شهرین، و 

 كما یلي: بحثینمالدراسة المیدانیة وعرضها بطریقة منهجیة، حیث تم تقسیم الفصل إلى 
 

 ، تقدیم عام للمؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة بومرداس: المبحث الأول

حیث تم التطرق من خلاله إلى نشأة المؤسسة المستقبلة، هیكلها التنظیمي، بالإضافة إلى مهامها 

 وأهدافها

 ، لمؤسسة الجزائریةللمیاه، وحدة بومرداسالدراسة المیدانیة ل: نيلمبحث الثاا
بعض المؤشرات  ضعر مع یضم هذا المبحث، طریقة إعداد لوحات القیادة في المؤسسة المستقبلة، 

وتقییم لوحة القیادة في المؤسسة المستقبلة، ونظرا لبعض العیوب والنقائص تم اقتراح لوحة لها، المكونة 
 قیادة استشرافیة لتحقیق أقصى فعالیة تنظیمیة.
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 لمؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة بومرداس: تقدیم عام لالأول المبحث
تعد المؤسسة الجزائریة للمیاه مؤسسة اقتصادیة تجاریة تزود المواطنین والمؤسسات العمومیة 

على المؤسسة  أكثرسیتم التعرفوفیما یلي  .الأخرىو للاستعمالات أسواء للشرب  ،والخاصة بالمیاه
 ومكان التربص.الدراسة المؤسسة محل  بومرداسكونهاوحدة  وبالتحدیدالجزائریة للمیاه، 

 ، وحدة بومرداسالجزائریة للمیاه المؤسسةلمحة عن نشأة المطلب الأول: 
 01المؤرخ في  03/332بمقتضى المرسوم بومرداس  وحدة للمیاهالجزائریة  لمؤسسةاأنشأة

على  وبناء ،كقسم تحت اسم توفیر المیاه وتسیرها وتوزیعها 1983ماي  14 ـالموافق ل 1430شعبان 
مع مركز توزیع المیاه  إلىر القسم یتم تغی، المحدد للنظام المؤقت للمؤسسة 15/87القرار رقم 

أكتوبر  24امتیازات للخدمة العمومیة للتزوید بمیاه الشرب والفلاحة والتطهیر وهذا في الاستفادة من 
ة توفیر تحولت من مركز إلى وحد 1988ماي  06المؤرخ في  88/101وبأحكام المرسوم . 1985

وحدة الجزائریة للمیاه التابعة لمنطقة تیزي  إلىتغیر اسمها  2001عام  يوتوزیعها. وفالمیاه وتسیرها 
 إلى ثمانیة مراكزوحدة بومرداس المؤسسة الجزائریة للمیاه، موظف وتنقسم  1200وزو والتي تشغل 

 وخمیس الخشنة. رج منایل، بودواو، یسر، بغلیة،بوالمتمثلة في: مركز بومرداس، الثنیة، دلس، 
وتمركزها على مستوى التراب  الجزائریة للمیاه ةللمؤسس التنظیمیةیمثل الشكل الموالي مخطط البنیة و 

 الوطني
 : الهیكل التنظیمي للمؤسسة الجزائریة للمیاه1-3الشكل رقم: 

 
 إعداد الطالبین، بناء على المعلومات المقدمة من قبل المؤسسة المستقبلة المصدر: من

وتتفرع هذه الأخیرة إلى ، بالجزائر العاصمة للمؤسسة الجزائریة للمیاهمقر المدیریة العامة 
خمسة عشر مدیریة منطقة في الولایات التالیة: الجزائر العاصمة، تیزي وزو، سطیف،  )15(

المدیریة العامة 
 للجزائریة للمیاه

)العاصمة(  

مدیریة منطقة 
 تیزي وزو

 وحدة بومرداس وحدة البویرة وحدة تیزي وزو

مركز خمیس  مركز بغلیة مركز یسر مركز بودواو مركز برج منایل مركز دلس مركز الثنیة مركز بومرداس
 الخشمة

مدیریة  14
 منطقة أخرى
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عنابة، سوق اهراس، وهران، سعیدة، شلف، بشار، معسكر، تمنراست، ورقلة، الجلفة. قسنطینة، باتنة، 
وبالنسبة لمدیریة منطقة تیزي وزو تضم وحدة تضم بدورها مجموعة من الوحدات، وكل مدیریة منطقة 

هي فتضم مجموعة من المراكز. وبالنسبة لوحدة بومرداس وحدة البویرة، تیزي وزو وبومرداس، وكل 
 مكان التربص ومحل الدراسة. المؤسسة

 ، وحدة بومرداسلمؤسسة الجزائریة للمیاهلالهیكل التنظیمي المطلب الثاني: 
حقیق الأهداف هو وسیلة لتوحدة بومرداس، للمؤسسة الجزائریة للمیاه، الهیكل التنظیمي 

التنظیمیة للوحدة موضحة في  والبنیة صحیحبشكل جید ومناسب والعكس  المرجوة إذا تم استخدامه
 الشكل الموالي:
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سبومردا،وحدة مؤسسة الجزائریة للمیاهلل): الهیكل التنظیمي 2-3الشكل رقم (

 مدیر الوحدة
 الأمانة

 

 الشؤون القانونیة

 خلیة الأمن

 مراقبة التسییر

 

تصالوالا خلیة الإعلام  

 

دائرة الموارد  الدائرة التجاریة
 البشریة

 المخبر

العلاقات مصلحة 
 مع الزبائن

الفوترةمصلحة   

مصلحة 
 التحصیلات

 دائرة الاستغلال

مصلحة 
 المستخدمین

 مصلحة التكوین

 مصلحة الأجور

 مصلحة الاستغلال

 مصلحة الصیانة

التوزیع و مصلحة
 التنظیم

دائرة المحاسبة 
 والمالیة

مصلحة المحاسبة 
 العامة

المیزانیة مصلحة 
 والمالیة

محاسبة مصلحة 
 التسییر

دائرة الإدارة 
 والوسائل

 الحضیرة

 الإدارة والوسائل

 التموین

 المراكز
 خمیس الخشنة یسر دلس بودواو برج منایل بغلیة الثنیة بومرداس

 المصدر: من وثائق المؤسسة المستقبلة
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 كالتالي: للمؤسسة المستقبلةویمكن شرح الهیكل التنظیمي 

كل مصلحة مهام كغیرها من المؤسسات عدة مصالح ول ، وحدة بومرداسللمؤسسة الجزائریة للمیاه

 :یليووظائف تتمثل فیما

: هو المسؤول والمسیر للمؤسسة نجده على رأس مخطط الهیكل التنظیمیللمؤسسة مدیر الوحدة -1

 القرارات وإصدار الأوامر ومن مهامه التمتع بسلطة تمكنه من القیام اتخاذوالذي له الحق في 

 .بمسؤولیات كاملة لتحقیق الأهداف

دورها في ویكمن لداخلیة والخارجیة للمؤسسة : وهي الوسیط بین المسؤول والمصالح االأمانة -2

تسجیل الرسائل واستقبال الزوار وكذلك استقبال المكالمات الهاتفیة للمدیر ولها دور فعال في حفظ 

 .أسرار المهنة

ملك للشركة من معدات  وما ه: وهي المسؤولة عن توفیر الأمن والمحافظة على كل خلیة الأمن -3

 كل ممتلكاتها بصفة عامة لتوفیر الظروف الأمنیة وشروط الوقایة. أيوتجهیزات 

: تعتبر من أهم المصالح الموجودة لدى المؤسسة بصفتها الواجهة القانونیة التي الشؤون القانونیة -4

و المتعاملین. كما أن المصلحة تعتبر همزة وصل بین كل ن هیبة المؤسسة سواء مع الزبائن أتضم

ومن ثم  حداة ملفات دیون الزبائن بحیث تكون دراسة كل ملف على المصالح وتقوم بدراس

لات كما أن المؤسسة تقدم تسهیوضعیته بصفة ودیة عن طریق إعذاره، استدعاء الزبون لتسویة 

حال مباشرة إلى وإذا لم یتم التوصل إلى نتیجة فإن الملف یوهذا عن طریق الدفع بالتقسیط، 

 .القضاء للفصل فیه

والإعلام العنصر الأساسي في المؤسسة فهي تقوم بالنشر والتوزیع  يوه والاتصال:خلیة الإعلام  -5

بالإعلام المسبق للمواطن أثناء وجود خلل سائل الإعلام كالجرائد والإذاعة، لك عن طریق و وذ

لي بوسائل الإعلام الآ قعن كل ما یتعلبالإضافة إلى مسؤولیتها  .كقطع الماء على سبیل المثال

أداء جمیع الدوائر تحسن من العمل و تسهل من وصیانتها ووضع البرامج والبرمجیات التي تساعد و 

 .المصالحو 

مدیر الوحدة حیث همزة وصل بین جمیع الدوائر ومراكز التوزیع و هذه الخلیة تبر تع:التسییر مراقبة -6

لتسهل المقارنة بین الأهداف  ةجداول شهریالبرامج المنجزة في شكل جمیع العملیات و  بإعدادتقوم 

 .عداد لوحدة القیادة داخل المؤسسةالمسؤولة عن إ ما هو منجز فعلا فهيالمسطرة و 
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من أجل إیصال  المؤذیةوذلكمن سلامتها من الجراثیم  یقوم بمراقبة وتحلیل المیاه للتأكد المخبر: -7

 میاه صالحة للشرب للمواطن ومراقبة نوعیة المیاه الموزعة عبر شبكات التوزیع.

 كما یضم الهیكل التنظیمي للمؤسسة الجزائریة للمیاه خمس دوائر كمایلي:

 تضم ثلاثة مصالح هي: وهذه الدائرة دائرة الموارد البشریة: -8

ؤسسة من تاریخ المومهني في لكل عمال وتقوم بمتابعة المسار الوظیمصلحة المستخدمین: -أ

 .الحفاظ على حقوقهممع  المهني، همنهایة مسار تنصیبهم إلى غایة 

وهي المسؤولة عن تكوین العمال في مجال عملهم ویكون هذا التكوین  التكوین: مصلحة-ب

التراب إجباري على كل عامل وهناك مركزین للتكوین خاصین بمؤسسة الجزائریة للمیاه عبر كامل 

، نخاص بالإدارییال مركز التكوین بقسنطینةخاص بالتقنین، المركز التكوین بتیزي وزو ، يالوطن

 .خارجي هو مركز وهران أومركز خاص  ىإضافة إل

 .على مستواها تسییر أنظمة المكافآت والتحفیز، بالإضافة إلى الأجور میت الأجور: مصلحة-ت

نه یستلزم وجود دائرة تجاریة جاري وصناعي فإأن المؤسسة تحمل طابع ت ابم التجاریة:الدائرة  -9

تشرف على الشؤون الاقتصادیة والتجاریة في المدیریة كما تقوم بمتابعة الملفات ومراسلات 

 :يمستهلكي الماء ونجد في هذه الدائرة ما یل

الرد على انشغالاتهم المكلفة باستقبال الزبائن، وهي المصلحة : مصلحة العلاقات مع الزبائن - أ

 ومعالجة شكاویهم.

تهتم بعملیة الفوترة حسب المواعید المحددة لكل ثنائي أو هذه المصلحة  :مصلحة الفوترة - ب

 .ثلاثي، وهي مجهزة بأحدث وسائل الإعلام الآلي

 ایسددو المسؤولة عن متابعة وتحصیل دیون الزبائن الذین لم  يوه التحصیلات:مصلحة  - ت

 فواتیرهم.

وهي المشرفة على مراقبة عملیة توزیع المیاه والصیانة ومتابعة امتداد شبكات الاستغلال: دائرة -10

المیاه وتجسیدها بمخططات بیانیة لإعطاء صورة تقنیة لنشاط المؤسسة والسهر على كل ما 

 یتطلبه العمل التقني كما لها ثلاثة مصالح وهي:

 .المیاه إنتاجعلى عملیات و المشرفة أوهي المصلحة المسؤولة : مصلحة الاستغلال - أ

خاص بالوحدة من عتاد  وما هوهي المصلحة المكلفة بصیانة كل :مصلحة الصیانة - ب

 .ومستلزمات وقنوات توزیع ومحطات ضخ
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 .وهي المصلحة المسؤولة عن توزیع المیاه للوحدة: مصلحة التوزیع والتنظیم  - ت

 :ثة مصالح وهيثلا موتض والمالیة:دائرة المحاسبة  -11

هذه المصلحة بمعالجة جمیع العملیات المحاسبیة وإظهار  متقو  العامة:مصلحة المحاسبة  - أ

 النتائج.كافة البیانات والمعلومات وتحلیل 

 الإیراداتتتكفل بإدارة الشؤون المالیة إصدار الشیكات ومراقبة المالیة: مصلحة المیزانیة و  - ب

 للمؤسسة.المیزانیة المالیة  وإعدادوالنفقات لمعرفة وضعیتها المالیة 

ومتابعتها  المحاسبیةهذه المصلحة بمراجعة ومراقبة العملیات  متقو  التسییر:مصلحة محاسبة  - ت

 .على مستوى المؤسسة

 وهي:الدائرة المكلفة بتمویل العتاد وتوفیره وتظم ثلاثة مصالح  يوه والوسائل:دائرة الإدارة  -12

 عن تسییر وصیانة العتاد التابع لحضیرة المؤسسة وهي المسؤولة الحظیرة: - أ

هذهالمصلحة تقوم بشراء كل ما تحتاجه المؤسسة وذلك بإبرام :الإدارة والوسائل العامةمصلحة  - ب

 الصفقات، مع الاهتمام بتسییر الوسائل العامة للمؤسسة

 . تقوم هذه المصلحة بتدوین كلرد واللوازمواالمسؤولة عن الم يه التمویل:مصلحة  - ت

 استثماراتها في سجلات رسمیة وتعرض على الهیئات القضائیة.

 زمرك :وهيویوجد ثمانیة مراكز موزعة عبر ولایة بومرداس وفق تقسیم مدروس المراكز:  -13

، مركز یسر، مركز دلس، مركز بودواو، مركز برج منایل، مركز بغلیة، مركز الثنیة، بومرداس

 .مركز خمیس الخشنة
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 ، وحدة بومرداسالجزائریة للمیاهالمؤسسة المطلب الثالث: مهام وأهداف 

تأسست المؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة بومرداس لتؤدي نفس مهام وأهداف المؤسسة الجزائریة للمیاه، 
 وهي كما یلي:

 ، وحدة بومرداسالجزائریة للمیاه مهام المؤسسة الأول:الفرع
التي تتضمن عدة جوانب مستوى ولایة بومرداس  ىعل للماءالمؤسسة مكلفة بتنفیذ السیاسة الوطنیة 

 :أهمها
 للشرب للمواطنین  الصالحتوفیر ومعالجة المیاه وضمان الماء  •
 والتخزین.النقل لمعالجة، ا ،التحویل، بالإنتاجوتسیر وصیانة الأنظمة التي تسمح  استغلال •
 وتطبیق تسعیرات استهلاك المیاهجمع وضخ المیاه  •
 اه لولایة بومرداساستغلال وتسیر المی •
 القیام بكل استثمار یتصل بأهدافها •
 للأشخاصالمبادرة بكل عمل یهدف الى تنظیم وتسیر الخدمة العمومیة للمیاه الممنوحة  •

 و الجماعات المحلیةالخواص لحساب الدولة أ وأ العمومیینالمعنویین 
كبر عدد من المستهلكین ات من شأنها التشجیع على ارتباط أبخطو  البحث على القیام •

 بالشبكات العمومیة
تحسین فعالیة وصیانة شبكة ، وبالأخصفي الماء  بالاقتصادتنمیة جمیع المهام ذات الصلة  •

 .محاربة التبذیر عن طریق القیام بإعلانات توعویة للمستهلكین، و توزیع المیاه
 ، وحدة بومرداسالجزائریة للمیاه المؤسسة فأهدا الثاني:الفرع

 :يلى ما یلتهدف المؤسسة إ
 الإدارةتحدیث تقنیات  •

الشبكات ومكافحة التسربات والهدر  ةإتقان إدار تحسین توزیع المیاه على المواطنین من خلال  •
 في الموارد المائیة

 استمراریة الخدمة وجودة المیاه الموزعة •

 بالوظیفة التجاریة الأفضلالقیمة الاقتصادیة للمیاه من خلال التحكم  تأهیل إعادة •

 والتعمیمالإعلامدعم تطویر الخدمة العامة من خلال  •

 خدمة المیاه العامة إدارة المساهمة في تحسین الترسانة القانونیة والتنظیمیة التي تحكم •
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 وحدة بومرداس لمؤسسة الجزائریة للمیاه،المیدانیة لدراسة ال: المبحث الثاني
، حیث تم اعتماد منهج دراسة الحالة باعتباره لةدراسة الحاجمیع نتائج یتناول هذا المبحث 

 مؤشراتلوحة القیادة بدراسة جمیع الجوانب المتعلقة بدراسة الظاهرة، وتم اعتبار ختصالمنهج الذي ی
مع المعلومات والبیانات كوحدة للدراسة، مع الأخذ بجمیع الجوانب المحیطة بموضوع الدراسة، من ج

عن طریق أدوات الدراسة، وعرض للنتائج وتحلیلها بطریقة منهجیة علمیة ثم الوصول إلى الاستنتاجات 
 النهائیة وإسقاطها على فرضیات الدراسة. 

ونظرا لسریة الوثائق بالمؤسسة في المؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة بومرداس، مجتمع الدراسة، یتمثل
لم یتم التحصل على لوحة القیادة وتم العمل بما تم التحصل علیه من وثائق، وكانت عینة المستقبلة 

الدراسة متمثلة في مجموعة من الجداول الشهریة حیث تضم الأهداف المسطرة والمنجزة ومجموعة من 
 المعلومات الأخرى التي تستخدم في إعداد لوحة القیادة داخل المؤسسة.

 

 الأول: طریقة إعداد لوحات القیادة في المؤسسة المستقبلة المطلب
وحدة بومرداس بالاعتماد على مجموعة من لمؤسسة الجزائریة للمیاه، لوحات القیادة ل صممت
تحضیر منهجیةیریة العامة. وتتمثل من قبل المد خططةالم من البطاقة الاستراتیجیة انطلاقا المعطیات
 :  فیما یليوحدة بومرداس ادة في المؤسسة الجزائریة للمیاه، لوحات القی

 المستقبلة البطاقة الاستراتیجیة للمؤسسة إعدادالفرع الأول: 
اجتماع المدیر مع رؤساء  ها فیتماتطنشامخطط توجیهي لتنمیة محل الدراسة یصل المؤسسة  

تترجم رؤیة المؤسسة إلى للوحدة، بحیثالإستراتیجیةإعداد البطاقة ر ومسیر خلیة المراقبة والتسییر، الدوائ
مجموعة من الأهداف الاستراتیجیة المترابطة لتقییم أنشطتها ورسم تحركاتها المستقبلیة. وتعتبر هذه 

الخاصة  الاستراتیجیةعرض البطاقة  وفیما یليالبطاقة المنطلق الأساسي لتحضیر لوحات القیادة، 
 حدة بومرداس.، و لمؤسسة الجزائریة للمیاهبا
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 بومرداس للمیاه وحدةللمؤسسة الجزائریة الإستراتیجیةالبطاقة : )3-3الشكل رقم (
  
 المالي بعدال
 
 
 
 

 الزبائن بعد
 
 
 

 العملیات الداخلیة بعد
  
  
 

 ینیالموظفبعد
 
 

 المدیریة العامة

 تحسین نتیجة السنة 

المیاهالتخفیض والتحكم في ضیاع   

 التحكم في نفقات المؤسسة

راداتینمو الإ  

 التسییر العقلاني والحسن  لموارد المؤسسة
ة واستمراریة خدمة تحسین نوعی إدخال تكنولوجیا جدیدة

 المیاه

تغییر نظرة المواطنین تجاه  إرضاء الزبائن

 تحسین نوعیة الخدمة للزبائن الجزائریة للمیاه المؤسسة

 ولاء الموظفین الموظفینرفع كفاءة 

 زیادة إنتاجیة الموظفین

 رضا الموظفین

 المقابلة على الساعة العاشرة صباحا 2022مارس  07مدیر بتاریخ المع من إعداد الطالبین اعتمادا على وثائق داخلیة للمؤسسة، وعلى نتائج  المقابلةالمصدر: 
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حیث  ،، وحدة بومرداسللمؤسسة الجزائریة للمیاه الإستراتیجیةالبطاقة  أعلاهفيالشكل  یتمثل
بعد  ،البعد المالي :هيو  على الأبعادالأربعة الموزعةرؤیة استراتیجیة ومجموعة من الأهداف تضم 
بمجموعة من  الأهدافس مدى التقدم في تحقیق یقا .الموظفینبعد العملیات الداخلیة وبعد  ،الزبائن

بالإضافة إلى مجموعة من الإجراءات التي تتمثل  ،مؤشراتمجموعة من العبارة عن ، التي هیالمقاییس
 . الأهدافاقتراحات تسهل تحقیق في 

 المعتمدة في تحضیر لوحات القیادة: أهم المؤشرات الفرع الثاني
أهم المؤشرات التي تربط المحاور الأربعة للبطاقة  سیتم عرضفي الجدول الموالي، 

 :القیادة، والتي لها دور أساسي في تحضیر لوحات الاستراتیجیة
 المالي أولا: البعد

 المالي بعدال): 1-3الجدول رقم (
 ولالمسؤ  المؤشر الإجراءات الأهداف

 التجاریة  الدائرة دیون الزبائن تحسینإدارة عملیة التغطیة رفع النتیجة المالیة
 التجاریة الدائرة رقم الأعمال التحكم في مبیعات المیاه تعظیم أرباح الشركة 

 المالیة والمحاسبة  دائرة مؤسسةمصاریفالوضعیة  مؤسسةنفقات ال مراقبةو  متابعة النفقات ترشید

 الاستغلالدائرة  الضائعةكمیة المیاه إدخال تكنولوجیا جدیدة میاهالتخفیض من ضیاع ال
 الإدارة والوسائلدائرة   مصاریف الاستغلال العقلاني لموارد المؤسسةالتسییر الحسن و  الإمدادالتموین و 

الاستراتیجیة للمؤسسة واعتمادا على نتائج المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على البطاقة 
 12إلى  صباحا 9الساعة  من 2022مارس  09بتاریخ  رؤساء الدوائرالمقابلة مع 

حیث یعطي صورة واضحة عن مدى  ،بالنسبة للمؤسسة أهمالأبعادیعتبر البعد المالي من 
 مقارنتها مع ما خطط له.و  أدائهالتقییم مستوى  أهدافهاتحقیق 

 الزبائن  ثانیا: بعد
 الزبائن دبع ):2-3الجدول رقم (  

 ولالمسؤ  المؤشر الإجراءات الأهداف
 التجاریة الدائرة تطور عدد زبائن المیاه من سرعة معالجة طلبات الزبائنالرفع  إرضاء الزبائن

 التجاریة الدائرة میاهتطور عدد زبائن ال ضمان تغطیة كافة حاجیات المواطنین  تحسین رضا المواطنین 

المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على البطاقة الاستراتیجیة للمؤسسة واعتمادا على نتائج 
 صباحا 9على الساعة  2022مارس  09بتاریخ  رئیس الدائرة التجاریةالمقابلة مع 

المحافظة علیهم وتستطیع زبائنها و  إرضاءبالنسبة للمؤسسة هو  لبعد الزبائنالأساسیالهدف  إن
 إلیها.نظرة الزبائن  معرفةالمؤسسة من خلال هذا البعد 
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 العملیات الداخلیة ثالثا: بعد
 العملیات الداخلیة بعد): 3-3الجدول رقم (

 ئولالمس المؤشر  الأهداف  الإجراءات 
 لدائرة الاستغلا عدد الحوادث التقلیل من عدد الحوادث راقبة الشبكات والقنواتم

المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على البطاقة الاستراتیجیة للمؤسسة واعتمادا على نتائج 
 صباحا 10على الساعة  2022مارس  09بتاریخ  رئیس دائرة الاستغلالالمقابلة مع 

التي تحقق  الأساسیةفعالیة العملیات عن كیفیة زیادة كفاءة و  بعد العملیات الداخلیةیبحث 
 من خلال التحكم فیها. ذلكو  الاستراتیجیة الأهداف

 الموظفینرابعا: بعد
 الموظفین بعد): 4-3الجدول رقم (

 المسئول المؤشر الإجراءات  الأهداف
 الموارد البشریة  دائرة التوظیف بطاقات ومواهب جدیدة  تدعیم المؤسسة في المؤسسة تحسین المناخ الوظیفي

 الموارد البشریة  دائرة التكوین  عالیة. إعداد المدیرین التنفیذیین ذي كفاءة  رفع كفاءة الموظفین

المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على البطاقة الاستراتیجیة للمؤسسة واعتمادا على نتائج 
 صباحا 11على الساعة  2022مارس  09بتاریخ  رئیس دائرة الموارد البشریةالمقابلة مع 

تحقیق نموها و  أدائهاجل تبدع فیها المؤسسة من أ نأالمجالات التي یجب  الموظفینبعد یحدد 
 .الموظفینكفاءة  الوظیفي ورفعمن خلال تحسین المناخ  اإجراءاتهمدى الطویل وتعدیل الفي 

 الفرع الثالث: مراحل إعداد لوحة القیادة بالمؤسسة

البطاقة الاستراتیجیة بالمؤسسة الجزائریة للمیاه والاتفاق على أهم المؤشرات یتم  عرضبعد 

 اعداد لوحة القیادة باتباع المراحل التالیة:

 أولا: دراسة محیط المؤسسة والتعرف علیها 
أول خطوة من حیث وضعیتها وحصتها في السوق، دراسة محیط المؤسسة والتعرف علیها 

لتوزیع  محتكرةبومرداس الجزائریة للمیاه، وحدة  ، وتعتبر المؤسسةلوحات القیادةب إتباعها لإعداد یج
 الماء الصالح للاستغلال في ولایة بومرداس، وبالتالي فهي لا تولي اهتماما لجانب المنافسة.

 ثانیا: تحدید الأهداف 
سة العامة بعد القیام بدراسة المؤسسة والتعرف علیها یتم تحدید الأهداف مع مراعاة السیا

ومواردها المتاحة. كما یجب أن یكون معبرا عنها بقیم قابلة للقیاس وتنفیذها یكون  المستقبلةللمؤسسة 
 في مدة زمنیة محددة. 

 المستقبلة فیما یلي:   أهداف المؤسسة وتتمثل
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 عالیة؛الجودة الذات ل للاستغلاضمان توزیع المیاه الصالحة  

فیها حتى تسمح بربط الزبائن الجدد سواء كانوا أفرادا أو تطویر الشبكات والقنوات والتوسع  

 شركات؛

 ، مع احترام كل الشروط والإجراءات الأمنیة بأدنى تكلفة؛للمیاه ضمان التوزیع الجید 

 الموازنة بین عرض المیاه وطلبات الزبائن.  

 تتمثل في:محل الدراسة وبالتالي فأهداف لوحات القیادة في المؤسسة   
  لتحسین العمل على تنبیه المسؤولین بمختلف العناصر الأساسیة في عملیة التسییر

 وتطویرها؛ المؤسسة

 توضیح إلى أي حد تتوافق وتتطابق الأنشطة التقدیریة مع الأنشطة الفعلیة؛ 

 التعرف على وضعیة المؤسسة وتقییم الأداء في الأجل المتوسط؛ 

  القرارات الصائبة؛ولین والمسیرین نحو اتخاذ توجیه المسؤ 

 العمل على تحقیق الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة؛ 

 تسمح باكتشاف وتحدید نقاط القوة والضعف للمؤسسة؛ 

  عادیة للمؤسسة أو الالتنبیه بالانحرافات التي تحصل في لوحة القیادة للأنشطة الغیر

 دائمة.المشاكل المالیة أو التقنیة أو التنظیمیة سواء كانت مؤقتة أو 

 ثالثا: اختیار المؤشرات
بعد الانتهاء من المرحلتین الأولى والثانیة أي بعد تحدید العناصر التي یتم قیاسها ینبغي على 

من بین المؤشرات المشار إلیها سابقا، وذلك لمتابعة سیر ر أن یختار المؤشرات التي تساعدهالمسی
توضیح معمق حول عوامل النجاح الرئیسیة ، حیث تعطي بالمؤسسةالاستراتیجیالتحلیل العملیات و 
 للمؤسسة.

 رابعا: تجمیع المعلومات
علیها وترتیبها ترتیبا ملائما لتسهیل قراءتها  المتحصلتجمیع المعلومات یتم في هذه المرحلة 

ولین، ویشترط في المعلومة أن تتمیز بالصحة والدقة وسهولة فهمها، كما ؤ واستعمالها من طرف المس
 یجب أن تتوفر القدرة للحصول علیها.  

یتم تجمیع المعلومات التي یحتاجها المسؤول من أجل تحضیر لوحات القیادة وفق مجموعة من 
 المراحل وهي: 
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 على مستوى المؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة بومرداس -1
من الشهر الأول یتم استقبال البیانات الخاصة بإعداد لوحات القیادة وتجمیعها  30بعد الیوم یوما  15

من میع، ترتیب وربط البیانات الواردةمن قبل رؤساء الدوائر على شكل جداول، وفي نفس الوقت یتم تج
رة العلیا للمؤسسة مراكز التوزیع إلى الدوائر، وتنقل هذه البیانات إلى مراقبي التسییرعلى مستوى الإدا

الجزائریة للمیاه، وحدة بومرداس، أین یتم معالجتها وتوحیدها لتصبح معلومات قابلة للاستعمال، وبعد 
اجتماع مع المدیر تتم صیاغة هذه المعلومات في شكل لوحات قیادة ثم طباعتها وعرضها على شكل 

 جداول أو رسومات بیانیة.
 على مستوى مدیریة منطقة تیزي وزو -2

مختلف لوحات القیادة التابعة إلى الوحدات التي تسیرها، ل مدیریة منطقة تیزي وزو كل ثلاثي، تص
والمتمثلة في وحدة تیزي وزو، وحدة بومرداس ووحدة البویرة، أین یتم تجمیع المعلومات وعرضها 

جزائر بواسطة برامج مكتبیة أو عن طریق تقاریر، وترسل حوصلة النتائج إلى المدیریة العامة بال
 العاصمة.

 على مستوى المدیریة العامة بالجزائر العاصمة -3
) 15تصل المدیریة العامة بالجزائر العاصمة لوحات القیادة الخاصة بمدیریات المناطق، التي عددها (

خمسة عشر، یتم تجمیع المعلومات عن طریق تقاریر أو برامج مكتبیة وعرضها على مجلس الإدارة 
ضور مدراء المناطق والمراقبة على مستوى الإدارة العلیا للمدیریة العامة وذلك برئاسة المدیر العام وبح

وذلك بمقارنة الأنشطة التقدیریة مع  تقییم الأداء ووضعیة مختلف الوحداتویتم ومدراء الوحدات، 
تنبیه المدراء بالانحرافات الأنشطة الفعلیة. وفي الأخیر یتم تحدید نقاط القوة والضعف لكل وحدة مع 

 حیة.إلى اتخاذ الإجراءات التصحی ومختلف المشاكل، ویتم توجیههم
 إعداد لوحة القیادة بالمؤسسة المستقبلة. وفیما یلي مخطط یبین مسار 
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 ، وحدة بومرداسلجزائریة للمیاهالمؤسسة اإعداد لوحة القیادة في : مسار 4-3الشكل 

 
 مسیر خلیة المراقبة والتسییرالمقابلة مع  اعتمادا على نتائجالمصدر: من إعداد الطالبین، 

 صباحا 10على الساعة  2021مارس  16بتاریخ  لجزائریة للمیاهلمؤسسة ال
 

 المستقبلةمؤسسة لات المكونة للوحات القیادة في ابعض المؤشر  ضعر :ثانيالالمطلب
لم یتم التحصل على أي نموذج ، وحدة بومرداسالجزائریة للمیاه،  بالمؤسسة لسریة الوثائقنظرا 

لمقدمة في بعض مؤشرات لوحات القیادة اعتمادا على الجداولابعرض تم الاكتفاء للوحة القیادة، ولذلك 
قیاس الفعالیة  ، وذلك لتسهیل عملیةتم اقتراح تمثیلات بیانیةو وثائق من قبل المؤسسة المستقبلة، 

تم حساب نسبة  ثحی السنة.مقارنة ما تم إنجازه مع البرنامج المسطر في بدایة ا لذالتنظیمیة، وه
 التطور والإنجاز كما یلي:

= نسبة التطور
زاجنإ

زاجنإزاجنإ
2020

20212020*100 −

 
 

 

=نسبة الإنجاز
هأ فاد
زاجنإ

2021
2021*100

 
 

 دائرة التجاریةالالفرع الأول: مؤشرات لوحة القیادة الخاصة ب
 تتابع هذه الدائرة تطورات المؤشرات وذلك من خلال التسجیلات الشهریة والثلاثیة للمعلومات

في لوحة القیادة الخاصة بذلك، وهذا من أجل موافاة الإدارة بهذه التطورات بصفة حینیة.
 

 
 

 وحدة بومرداس

استقبال، تجمیع •
 وربط البیانات

معالجة البیانات •
 وتوحیدھا

صیاغة المعلومات •
على شكل لوحات 
 قیادة

طباعتھا وعرضھا •
على شكل جداول 

أو رسومات  
 بیانیة
 

وحدة منطقة تیزي 
 وزو

 كل ثلاثة أشھر•
استقبال لوحات •
القیادة من مختلف 
الوحدات التابعة 
 لمدیریة المنطقة

حوصلة النتائج •
الحقیقة لعملیات 
 جمیع الوحدات

 المدیریة العامة

• استقبال لوحات  
القیادة من مختلف 
وحدات المناطق 
التي یبلغ عددھا 
15 

حوصلة النتائج •
الحقیقة لعملیاات 
جمیع وحدات 
المناطق التي 
تتضمن لوحات 
القیادة لجمیع 
 الوحدات

مجلس الإدارة 
 والمراقبة

مناقشة لوحات •
القیادة لمختلف 
الوحدات على 
مستوى التراب 
 الوطني

تقییم وضعیة •
 المؤسسة

التدخل السریع •
والفوري في حالة 

وجود انحرافات   
اتخاذ الاجراءات •
 التصحیحیة

زیادة فعالیة •
 مراقبة التسییر 
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 للمیاه الإجماليأولا: رقم الأعمال 
 للمیاه ات الخاصة برقم الأعمال الإجماليفیما یلي مجموعة من المعلوم

 للمیاه الإجمالي: رقم الأعمال )5-3الجدول رقم (
أهداف سنة  %نسبة التطور  الفعلي البیان

2021 
نسبة الإنجاز 

% 2020 2021 
 KDA 10³(( 645854 547994 15- 684326 80رقم أعمال المیاه (    

 تخلیص الاشتراكات الثابتة
)KDA 10³( 

204216 218758 07 207417 105 

 KDA 10³(( 93428 88230 06- 52000 170(الأشغال
 91 943743 -09 854982 943498 رقم الأعمال الإجمالي

 من طرف المؤسسة المقدم 01لطالبین اعتمادا على الملحق رقم داد االمصدر: من إع
 التحلیل 

 :يما یلیلاحظ من الجدول أعلاه
 ،2021إلى سنة  2020من سنة الإجمالي رقم الأعمال  انخفاض-
 ، 2020مقارنة بسنة  2021% لسنة 15رقم أعمال المیاه بنسبة نقص  -
 % 07 ـب الاشتراكات الثابتة صتخلی أعمالزیادة رقم  -
 %  06بنسب الأشغال رقم أعمال  انخفاض -
 % من الأهداف المسطرة. 91المؤسسة حققت نسبة إنجاز قدرت ب  -

بغیة دراسة وتحلیل النتائج، تم عرض المعلومات السابقة المدونة في الجدول أعلاه على شكل تمثیل 
 بیاني كما یلي:
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 تطورات رقم الأعمال ):5-3رقم (الشكل 

 
 )5-3المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على الجدول (

 لمناقشةا
  21مقابلة رئیس الدائرة التجاریة بتاریخ تلقراءة التمثیل البیاني أعلاه بطریقة تخدم الدراسة، تم
 مارس في الفترة الصباحیة، وكانت النتائج المستخلصة مایلي:

راجع للاضطرابات التي مست عملیة ، 2021إلى سنة  2020الأعمال من سنة رقم انخفاض  -
تذبذب في عملیات التوزیع  أدىإلىعلى مستوى السدود مما  الأخیرةتوزیع المیاه بسبب نقص هذه 

 .الیومينقص الاستهلاك و 
راجع إلى نقص في ، 2020مقارنة بسنة  2021% لسنة 15بنسبة  المیاهرقم أعمال  نقص في -

 الأولى الذي أدى بدوره إلى نقص المبیعات. بالدرجة الاستهلاك الیومي للمیاه
 .  الزبائن الجدد% راجع إلى زیادة عدد 07المقدرة ب تخلیص الاشتراكات الثابتة زیادة رقم الأعمال  -
المتراكمة في  دیونهملتسدید  امتثال الزبائنراجع إلى عدم % 06بنسبة لأشغالا لأعما رقمانخفاض  -

 . المحددة بسبب جائحة كورونا الآجال
من طرف المسؤولین  ةالسیاسة المتبع ىإل راجعفهو رقم الأعمال الإجمالي انخفاض أما فیما یخص  -

جائحة كورونا التي  ىبالإضافة إلزمة المیاه التي تعیشها البلاد ني للمیاه نظرا لأفي التسییر العقلا
 .الأعمالساهمت بشكل كبیر في انخفاض رقم 

 ثانیا: دیون الزبائن
 ات الخاصة بدیون الزبائنوفیما یلي مجموعة من المعلوم
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 KDA 10³(créances )دیون الزبائن  ):6-3الجدول رقم (
 2020تراكمي  البیان

 
 نسبة الإنجاز % 2021أهداف  % نسبة التطور  2021تراكمي في

 124 688 659 1 0.5- 422 064 2 681 073 2 دیون الزبائن

من طرف  لمقدما 02-02الملحق و 02-01رقمالملحق  المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على
 المؤسسة

 التحلیل
 ما یلي: یلاحظ من الجدول أعلاه

مع دیون إجمالیة ، 2020% مقارنة بسنة 124بنسبة  2021ارتفاع نسبة الإنجاز التراكمي لسنة -
 ملیون دج  422 064 2بلغت 

 تقارب بین الهدف المسطر في بدایة السنة وما تم تحقیقه،  -
بغیة دراسة وتحلیل النتائج، تم عرض المعلومات السابقة المدونة في الجدول أعلاه على شكل تمثیل 

 بیاني كما یلي:
 

 بیاني یمثل مجموع دیون الزبائن لتمثی ):6-3الشكل رقم (

 
 )8-3المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على الجدول (
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 لمناقشةا
بتاریخ  رئیس الدائرة التجاریةلقراءة التمثیل البیاني أعلاه بطریقة تخدم الدراسة، تمت مقابلة 

 في الفترة الصباحیة، وكانت النتائج المستخلصة ما یلي: مارس 21
مع دیون إجمالیة  2020% مقارنة بسنة 124بنسبة  2021تراكمي لسنةنسبة الإنجاز الارتفاع  -

 ملیون دج راجع إلى تهرب الزبائن من تسدید دیونهم تجاه المؤسسة.  422 064 2بلغت 
 ثالثا: تطور عدد زبائن المیاه
 ات الخاصة بتطور عدد زبائن المیاهوفیما یلي مجموعة من المعلوم

 لمیاهتطور عدد زبائن ا ):7-3رقم ( الجدول
 نسبة التطور % الفعلي البیان

 

2021أهداف   

 

 نسبة الإنجاز %

 2020 2021 

 102 633 184 09 453 187 095 172 الزبائن الحقیقیین
 الزبائن الجزافیین 

 (بدون عداد)
27 057 23 881 -12 15 896 150 

 105 529 200 06 334 211 152 199 مجموع الزبائن

من طرف  المقدم 02-02والملحق  01-02المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم 
 المؤسسة

 التحلیل
 ما یلي: یلاحظ من الجدول أعلاه

 %105النتائج المحققة فاقت الأهداف المسطرة بنسبة  -
على شكل بغیة دراسة وتحلیل النتائج، تم عرض المعلومات السابقة المدونة في الجدول أعلاه 

 تمثیل بیاني كما یلي:
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 لمیاه): تطور عدد زبائن ا7-3الشكل رقم (

 
 )10-3المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على الجدول (

 لمناقشةا
لقراءة التمثیل البیاني أعلاه بطریقة تخدم الدراسة، تمت مقابلة رئیس الدائرة التجاریة بتاریخ 

 في الفترة الصباحیة، وكانت النتائج المستخلصة ما یلي: مارس 21
المحكمة في ربط  للاستراتیجیة% وهذا راجع 105النتائج المحققة فاقت الأهداف المسطرة بنسبة  -

 الزبائن الجدد بالمیاه. 
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 ونسبة الضیاع والتوزیع للمیاه:حجم الإنتاج رابعا
  التوزیع للمیاه ونسبة الضیاعو  حجم الإنتاجالخاصة بات وفیما یلي مجموعة من المعلوم
ع                    ونسبة الضیاللمیاهالتوزیعو  الإنتاجم): حج8-3الجدول رقم (  

 البیان
 

 نسبة الإنجاز 2021أهداف  نسبة التطور % الفعلي
% 2020 2021 

-103m 3( 90856 65952 27 الانتاج (  92000 72 

 3103m( 82679 60016 27- 83720 72( التوزیع

 103m3( 8177 5936 27- 8280 72المیاه الضائعة  (

 100 9.89 00 9.89 9.89 نسبة المیاه الضائعة %

من طرف  المقدم 02-03والملحق  01-03المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم 
 المؤسسة

تم حساب نسبة المیاه الضائعة بقسمة ، و حساب المیاه الضائعة بطرح الانتاج من التوزیع مت ملاحظة:
 المیاه الضائعة على التوزیع مع ضرب النتیجة في مائة

 التحلیل
 ما یلي: یلاحظ من الجدول أعلاه

، %27قدر ب  2020مقارنة بسنة  2021انخفاض في حجم الإنتاج والتوزیع على التوالي سنة  -
 .%9.89وبمعدل ضیاع قدر ب

 %، 9.89في هذا المؤشر مقارنة بالأهداف المسطرة المقدرة ب  تحسن -
بغیة دراسة وتحلیل النتائج، تم عرض المعلومات السابقة المدونة في الجدول أعلاه على شكل تمثیل 

 بیاني كما یلي:
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 للمیاه ونسبة الضیاعالتوزیع حجم الإنتاج و تمثیل بیاني یوضح ):8-3الشكل رقم (

 
 )8-3المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على الجدول (

 لمناقشةا
لقراءة التمثیل البیاني أعلاه بطریقة تخدم الدراسة، تمت مقابلة رئیس الدائرة التجاریة بتاریخ 

 في الفترة الصباحیة، وكانت النتائج المستخلصة ما یلي: مارس 21
تدني نوعیة الخدمة له آثار سلبیة تتمثل في مالي بالنسبة للمؤسسة و یشكل ضیاع المیاه نزیف 

شكل خطورة كبیرة قد تمس شبكة التوزیع ككل، بیر في تقلیص أرباح المؤسسة كما یساهم بشكل كوی
 وتلف القنوات مما یؤدي إلى الخسارة بالنسبة للمؤسسة وتذمر الزبائن.

هذا التحسن راجع إلى مختلف أنواع الرقابة جیدا، و مؤشرا حجم الإنتاج والتوزیع ویعتبر تحسن 
 . القنواتیة والمستمرة للشبكات و المستخدمة على مستوى التسییر كالمراقبة الدور 

 ستغلال.: مؤشرات لوحة القیادة الخاصة بدائرة الاالفرع الثاني

ینتج عنها آثار  القنوات الرئیسیة وهذا لتجنب الحوادث التيیر الشبكات و بتسی هتم هذه الدائرةت
 والتدخلات ثعدد الحوادبات الخاصةوفیما یلي مجموعة من المعلومسلبیة متعددة.  

 التدخلاتالحوادث و دعد ):9-3الجدول رقم (
معدل التطور  الفعلي القنوات

% 
 معدل الإنجاز % 2021أهداف 

2020 2021 
 117 900 31 1052 803 القنوات الرئیسیة
 99 3600 -18 3568 4362 للتوزیعالقنوات الفرعیة 

 103 4500 -11 4620 5165 المجموع

 المقدم 02-03والملحق  01-03المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم 
 من طرف المؤسسة
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 التحلیل 
 ما یلي: یلاحظ من الجدول أعلاه

النسبة حیث انخفضت  للتوزیعوسط للحوادث على مستوى القنوات الفرعیة تحسن في العدد المت -
 ادث على مستوى القنوات الرئیسیة، بینما نلاحظ زیادة في عدد الحو 2020سنة مقارنة ب 2120سنة

 ، %31نسبة ه الزیادة ذحیث بلغت ه
 .% بالنسبة للأهداف المسطرة031 الحوادث تجاوزمعدل  -

 الوسائلالقیادة الخاصة بدائرة الإدارة و الفرع الثالث: مؤشرات لوحة 
ي معرفة مجمل المصاریف الوسائل بانجاز لوحة القیادة الخاصة بها حیث تساعد فتقوم دائرة الإدارة و 

 مقارنتها بالأهداف المسطرة مما یمكنها من التحكم في النفقات المؤسسة.المنجزة و 
یسجل في هذا ، حیث وضعیة مصاریف الاستغلالات الخاصة بوفیما یلي مجموعة من المعلوم

من موارد وطاقات  هالقطاع كل الأعمال الحاصلة والخاصة بتموین وإمداد المؤسسة بكل ما تحتاج
 وفق البرنامج المسطر من الإدارة
 )KDA 10³وضعیة مصاریف الاستغلال ( ): 10-3الجدول رقم (

 مؤسسة الجزائریة للمیاه
ADE 

نسبة  الفعلي
التطور 

% 

معدل الإنجاز  2021أهداف 
% 2020 2021 

 71 764 232 41- 298 166 700 280 المشتریات المستهلكة
 86 007 78 33- 191 67 144 100 الخدمات

 104 110 852 08 275 889 712 821 مصاریف المستخدمین
 82 700 03- 571 591 والضرائبالرسوم 

 46 730 9 - 439 4 0 مصاریف التامین
 96 311 173 1 06- 774 127 1 147 203 1 مصاریف الاستغلالإجمالی

 من طرف المؤسسة المقدم 04المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم 
 التحلیل 

 ما یلي: یلاحظ من الجدول أعلاه
 . من الأهداف المسطرة %06- ت بـمصاریف الاستغلال حققت نسبة تطور قدر  -

المدونة في الجدول أعلاه على شكل تمثیل بغیة دراسة وتحلیل النتائج، تم عرض المعلومات السابقة 
 بیاني كما یلي:
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 ) تمثیل بیاني یوضح وضعیة مصاریف الاستغلال9-3(الشكل رقم: 
 

 
 )10-3من إعداد الطالبین اعتمادا على الجدول (المصدر: 

 لمناقشةا
رئیس دائرة الإدارة والوسائل لقراءة التمثیل البیاني أعلاه بطریقة تخدم الدراسة، تمت مقابلة 

 في الفترة الصباحیة، وكانت النتائج المستخلصة ما یلي: مارس 21بتاریخ 
التي قامت بها معتبرة اللمجهودات ل المحققة في انخفاض مصاریف الاستغلال هي نتیجةالنتیجة  -

أجل التسییر الجید  والمتابعة الدوریة والمستمرة بواسطة لوحة القیادة لمختلف نشاطاتها من المؤسسة
 وتحقیق الفعالیة التنظیمیة في مختلف أنشطتها.

أخذت حصة الأسد من مجموع مصاریف نلاحظ أنها مصاریف المستخدمین  لكن فیما یخص
علما ان  ،أن المؤسسة تقوم بعملیة إدماج للعمال بصفة غیر مدروسةالاستغلال مما یدل على 

 .2021مصاریف المستخدمین یفوق رقم الأعمال الإجمالي للمیاه لسنة 
 

 : مؤشرات لوحة القیادة الخاصة بقسم المالیة والمحاسبةالفرع الرابع
یقوم قسم المالیة والمحاسبة بإنجاز جدول القیادة الخاص به حیث یساعد في معرفة الأعمال       

المنجزة ومقارنتها بما هو مخطط له للقیام بالإجراءات التصحیحیة ومعرفة الانحرافات لتحقیق الأهداف 
 .المسطرة لذلك
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 أولا: القیمة المضافة
 القیمة المضافةبات الخاصة وفیما یلي مجموعة من المعلوم

2020/2021القیمة المضافة للسنتین ): 11-3الجدول رقم (  

 البیان
 

أهداف  نسبة التطور % الفعلي
2016  

 نسبة الإنجاز
% 

2020 2021 

 KDA 10³( 472925 430157 -09 408127 105القیمة المضافة (

 المقدم من طرف المؤسسة 01-01المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم 
 التحلیل 

 ما یلي: یلاحظ من الجدول أعلاه
حیث نلاحظ أن مبلغ القیمة المضافة في سنة  2020مقارنة مع سنة  القیمة المضافةانخفاض -

أي ما )KDA 10³(430157فكان یقدر ب 2021بینما سنة  )KDA 10³( 472925كان یقدر ب  2020
 ،)%09-یعادل نسبة تطور ب(

 %، 105مقارنة بالأهداف المسطرة المقدرة ب  2021في هذا المؤشر لسنة  تحسن -
بغیة دراسة وتحلیل النتائج، تم عرض المعلومات السابقة المدونة في الجدول أعلاه على شكل تمثیل 

 بیاني كما یلي:
 ) تمثیل بیاني للقیمة المضافة10-3(الشكل رقم: 

 
 )11-3الجدول (من إعداد الطالبین اعتمادا على المصدر: 
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 لمناقشةا
 المالیة والمحاسبة دائرةلقراءة التمثیل البیاني أعلاه بطریقة تخدم الدراسة، تمت مقابلة رئیس 

 في الفترة الصباحیة، وكانت النتائج المستخلصة ما یلي: مارس 21بتاریخ 
 انخفاض رقم الأعمالانخفاض القیمة المضافة للمؤسسة راجع إلى  -
%، راجع إلى 105مقارنة بالأهداف المسطرة المقدرة ب  2021لسنة في هذا المؤشر  تحسن -

 . على مستوى التسییر مختلف أنواع الرقابة المستخدمة
 ثانیا: وضعیة مصاریف الاستثمار

 وضعیة مصاریف الاستثمارات الخاصة بوفیما یلي مجموعة من المعلوم
 ( ملیون دج) وضعیة مصاریف الاستثمار): 12-3الجدول رقم (

 معدل الإنجاز % 2021أهداف  نسبة التطور % الفعلي البیان
2020 2021 

 14 54889 -85 7802 53315 مصاریف الاستثمار 

-05وعلى الملحق  01-05المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم 
 المقدم من طرف المؤسسة02

 التحلیل 
 :دول أعلاهیلاحظ من الج

 %14انخفاض كبیر في مصاریف الاستثمار حیث لم یتجاوز معدل الإنجاز -
بغیة دراسة وتحلیل النتائج، تم عرض المعلومات السابقة المدونة في الجدول أعلاه على شكل تمثیل و 

 بیاني كما یلي:
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 ستثماراتالامصاریف  وضعیة): 11-3الشكل رقم (

 
 ) 12-3( على الجدول رقم المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا

 
 المناقشة

 المالیة والمحاسبة دائرةلقراءة التمثیل البیاني أعلاه بطریقة تخدم الدراسة، تمت مقابلة رئیس 
 في الفترة الصباحیة، وكانت النتائج المستخلصة ما یلي: مارس 21بتاریخ 

تسجل الشركة كل الأعمال الحاصلة في هذا القطاع والخاصة بتقویة وتمدید شبكات النقل 
ما یلزم هذه الأعمال من صیانة وتبدیل  المادة وكلوالتوزیع وربط الزبائن الجدد وتموینهم بهذه 

 للشبكات التالفة أو الغیر صالحة
 

 البشریةلوحة القیادة الخاصة بقسم الموارد مؤشرات : خامسالالفرع
لوحة القیادة في قطاع الموارد البشریة من  المؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة بومرداستستخدم   

أجل مراقبة كل ما یخص الكفاءات والعمالة من تغیرات في التكوین والتأهیلوالتوظیفوذلك لعدم الوقوع 
 في أي نقائص ولتحقیق أهدافها.
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 أولا: التوظیف
 ات الخاصة بعدد العمال الموظفینیلي مجموعة من المعلوم وفیما

 
 عدد العمال الموظفین): 13-3الجدول رقم (

نسبة التطور  الفعلي البیان
% 

نسبة الإنجاز  2021أهداف 
% 2020 2021 

 95 295 4 281 269 إطارات 
 96 327 6 313 295 مؤهلین 

 85 710 3- 605 626 تنفیذیین 
 90 1332 0.75 1199 1190 المجموع   

من طرف  المقدم 02-06والملحق  01-06المصدر: من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم 
 المؤسسة

 التحلیل 
 ما یلي: یلاحظ من الجدول أعلاه

 ، 2020مقارنة بسنة  2021سنة الخاصة ب نسبة التوظیفارتفاع -
 . 2021تجاوز ما تم تحدیده في برنامج التوظیف لسنة لم یمجموع العمال الموظفین  -

 ثانیا: التكوین
 ات الخاصة ببرنامج التكوینوفیما یلي مجموعة من المعلوم

برنامج التكوین): 14-3الجدول رقم (  

 
 

 نوع التكوین

 معدل الإنجاز % 2021أهداف  الفعلي
2020 2021 

عدد 
 العملیات
 بساعات

عدد 
 الموظفین

عدد 
 بساعاتالعملیات

عدد 
 الموظفین

عدد 
 العملیات
 بساعات

عدد 
 الموظفین

عدد 
العملیات 
 بساعات

عدد 
 الموظفین

 38 31 195 1160 75 365 35 225 التقنیین الموظفین تكوین
 موظفيتكوین
 )طاراتالإ(التسییر

110 16 192 32 2035 168 9 19 

 29 17 363 3195 107 557 51 335 المجموع

-07والملحق  02-07والملحق  01-07: من إعداد الطالبین اعتمادا على الملحق رقم المصدر
 من طرف المؤسسة المقدم 03
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) عدد الموظفین الذین تم برمجتهم من أجل تكوینهم سنة 15-3یبین الجدول رقم (  
وأیضا مختلف أنواع التكوین وكذا عدد الذین استفادوا من التكوین في كل  2021وسنة 2020

 تخصص وعدد العملیات والمراحل التي خصصت لذلك.
ویكونون  تبرمج المؤسسة في بدایة كل سنة برنامجا خاصا لتكوین الموظفین یتضمن عددهم  

إما في لى مستوى الشركة أو خارجیا، وهذا التكوین یكون إما داخلیا ع مقسمین على عدة عملیات
حظ أن المؤسسة حیث نلا، ان فعالیة الشركةلضم مراكز التكوین التابعة لها أو المعاهد المتخصصة

، رغم ذلك 2020مقارنة بسنة  2021سنة بالنسبة لجمیع الموظفین  نسبة التكوین قامت بالزیادة في
رة خلال هداف المسطیام بدورات تكوینیة لم یتجاوز الأنلاحظ أن مجموع العمال الدین تم ارسالهم للق

 .2021التكوین لسنة ما تم تحدیده في برنامج و  2021سنة 

الفعالیة التنظیمیة بالمؤسسة  دورها في تحقیق وتقییم لوحة القیادة : المطلب الثالث

 المستقبلة

لوحة القیادة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة  رسیتم بدایة التعرف على دو 

 ، ثم تقییمهاللمیاه، وحدة بومرداس

لوحة القیادة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة  ردو الفرع الأول: 

 بومرداس

في إبراز الفعالیة التنظیمیة وذلك من خلال الإجراءات التي تلعب لوحة القیادة دورا هاما 
تستخدمها المؤسسة في مراقبة ومتابعة نسب إنجاز الأهداف المحددة وكذا نسب التطور مقارنة 

اللجوء في عملیة تقییم نظام لوحات القیادة إلى معاییر محددة یرتكز علیها في  یتموبالفترات السابقة. 
نظام لوحات قیادة نموذجي أي أن كل مؤسسة لها لوحة قیادة خاصة بها  ذلك، ونظرا لعدم وجود

تتناسب مع احتیاجاتها وحجمها ونشاطاتها، فإنه سیتم الاعتماد في عملیة تقییم النظام المتبع على 
 المعاییر العامة والمشتركة التي تتحكم في فعالیة لوحات القیادة والمتمثلة في:  

 طریقة عرض لوحات القیادة؛ -
 فترة الحصول على المعلومات الخاصة لإعداد لوحات القیادة؛ -
 طریقة التصمیم. -

وبالاستناد على هذه المعاییر المتبعة في التقییم یمكن الخروج بفكرة حول مدى تأثیر نظام لوحات  
مما سبق ومرداس على فعالیتها التنظیمیة. و وحدة ب–القیادة المتبع من طرف مؤسسة الجزائریة للمیاه 

 :يما یلیمكن استنتاج 



 -وحدة بومرداس–الفصل الثالث                            دراسة حالة المؤسسة الجزائریة للمیاه 
 

94 
 

طة لوحة الدوریة والمستمرة بواسالمیدانیة، المتابعةبومرداس بقامت المؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة  -
 من أجل التسییر الجید وتحقیق الفعالیة التنظیمیة في مختلف أنشطتها.القیادة 

أن المؤسسة تحقق  یثبتوما تم تحقیقه، لدیون الزبائن تقارب بین الهدف المسطر في بدایة السنة  -
 فعالیة تنظیمیة.

في إبراز الفعالیة التنظیمیة وذلك من خلال الإجراءات التي تستخدمها تلعب لوحة القیادة دورا هاما  -
 المؤسسة في مراقبة ومتابعة نسب إنجاز الأهداف المحددة وكذا نسب التطور مقارنة بالفترات السابقة. 

المؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة مزیج الفعالیة التنظیمیة في بلوحات القیادة  تقییم: الفرع الثاني
 بومرداس

 تم الخروج بما یلي: سبق  مما
 تقییم نظام لوحة القیادة بصفة عامة -1
 كل تنظیمي لها حیث أن نظام لوحات القیادةالمتبعفي الشركة یتناسب مع الهیكل ال

 لوحة القیادة الخاصة بها؛ والمصالح لهاالدوائر 
  كبیر على الجداول الملیئة  بشكل-بومرداسوحدة –تعتمد المؤسسة الجزائریة للمیاه

بالبیانات في عرض لوحات القیادة، بینما یبقى استعمال المنحنیات والرسومات البیانیة قلیلا 
 جدا؛

 " الغیاب التام لنظام المنبهاتLes clignotants  نظام معلوماتي " والذي یقضي بوجود
 مرتبط بلوحة القیادة یسمح بإصدار إشارات صوتیة أو مرئیة في حالة انحرافات طارئة؛

 على برنامج یسمح لها بجمع المعلومات بهدف بناء لوحة القیادة الخاصة  تعتمد كل دائرة
 بها؛

 أنه یتم تزویده بمعلومات  یعاب على نظام لوحات القیادة المتبع في المؤسسة محل الدراسة
قرارات سریعة كدائرة الاستغلال ، في حین أن بعض الأقسام تحتاج إلى اتخاذ ثلاثیة

 الصیانة. و 
أشهر لتزوید نظام  ةتقدر بثلاثوعلیه فإن اعتماد المؤسسة محل الدراسة على فترة زمنیة 

لوحات القیادة بالمعلومات یفقدها أهمیتها مقارنة بالأنظمة الرقابیة الأخرى، فكما هو معروف فإن المیزة 
ول بالمعلومات الآنیة والتشغیلیة كي تساعده في اتخاذ هي التزوید الدوري والسریع للمسؤ  الأساسیة

لوحات القیادة  الیتها، ولهذا یمكن اعتبار معظمالقرارات في الوقت المناسب قبل فقدانها أهمیتها وفع
تقاریر فصلیة لأنشطة المؤسسة موجهة خصوصا للمستویات التنظیمیة  « ADE »المتواجدة بالمؤسسة

یست أدوات رقابة ذاتیة تسمح العلیا بغرض التحقق من مدى تحقیق المرؤوسین للأهداف المحددة ول
 تحسین أدائهم بشكل دوري ومستمر. ولین بقیادة العملیات الخاصة بهم و للمسؤ 
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 المستخدمة في المؤسسةلوحات القیادة تقییم مؤشرات  -2
بعد التطرق في عملیة التقییم إلى أهم الأمور المحیطة بتطبیق هذه الأداة (طریقة العرض، فترة 
تحصیل المعلومات)، سیتم في هذا العنصر معالجة أهم ما في لوحة القیادة ألا وهو المؤشرات، فمن 

 لوحظ ما یلي:  لوحات القیادة الخاصة بهذه المؤسسةخلال الدراسة المیدانیة التي خصت 
غالبیة المؤشرات التي تحتویها لوحات القیادة فصلیة أو سنویة، أي أنها مؤشرات قیادیة ولیست  ♦

 رقابیة؛
فترة تزوید لوحات القیادة بالمعلومات الضروریة تأتي متأخرة لكون المؤشرات المستخدمة هي  ♦

 مؤشرات قیادیة؛    
الأقسام یفقد لوحة القیادة وجود عدد كبیر من المؤشرات في لوحات القیادة الخاصة بمختلف  ♦

 فعالیتها التنظیمیة ویجعلها تشبه إلى حد كبیر تقریر شامل حول نشاط المؤسسة الفصلي.

 : اقتراح لوحة قیادة نموذجیة خاصة بالمؤسسة.   المطلب الرابع
إن من أهم العوامل التي تساعد على قیادة المؤسسة نحو تحقیق أهدافها في ظل التغیرات التي 
تشهدها بیئة الأعمال هو الاستعمال الجید لأدوات التسییر، ولعل أنسب الأدوات التي تسمح بتزوید 

وحة القیادات الإداریة بالمعلومات الضروریة للتحكم في سیر المؤسسة على المدى القصیر هي ل
 القیادة. 

انطلاقا من فترة التربص التي دامت حوالي شهرین، وبعد تحلیل وثائق المؤسسة المستقبلة، وكذا و 
مكتسبات البلة معهم، وانطلاقا من المقابلة مع رؤساء المصالح والمسیرین التي أتیحت للطالبین المقا

لوحة القیادة بالشكل  تم اقتراح، بومرداسالمؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة على  التي تم إسقاطهاریة نظال
 فیها، وذلك بناء علىفي اتخاذ القرارات ومعرفة مناطق الخلل  للمسیرینالذي یجعلها سهلة ومساعدة 

 التالیة: الخطواتوباتباع 
 للمسیرینالحفاظ على عدد قلیل من المؤشرات المهمة بالنسبة  -
 البیان لتسهیل تحلیلهاجمع المعلومات بطریقة الجداول وعرضها عن طریق  -
التركیز على المؤشرات الاقتصادیة، وعلى منطقة النتائج المتعلقة بالنشاطات الدوریة  -

إظهار الأداء المالي كهامش المساهمة في رقم الأعمال بالنسبة لمركز  والتراكمیة، مع
 الایرادات، النواتج والأعباء، القیمة المضافة، القدرة على التمویل الذاتي، ...

 سواء بالقیم المطلقة أو النسبیة،منطقة الانحرافات  رمع إظهاالتركیز على منطقة الأهداف،  -
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 وفیما یلي اقتراح للوحة قیادة استشرافیة كما هو مبین في الجدول أدناه
 لوحة قیادة مقترحة): 15-3الجدول رقم (

الأهداف  الأبعاد
 الاستراتیجیة

أهداف  )2021(سنةالإنجازات  المؤشرات
2021 

معدل 
 الإنجاز %

 المبادراتالإستراتیجیة
 

 
 
 
 
 

 البعد
 المالي

 
تعظیم أرباح 

 الشركة

 
رقم 

 الأعمال
 

التحكم في مبیعات  91 743 943 982 854 الاجمالي للمیاه
 المیاه

رفع النتیجة 
 المالیة

دیون 
 الزبائن

 للمیاهالإجمالي 
 

2 064 422 1 659 
688 

تحسین إدارة عملیة  124
 التغطیة

 
مراقبة 
 النفقات

وضعیة 
مصاریف 
 الاستثمار

متابعة نفقات  14 889 54 802 7 المیاه
 الاستثمارات

التموین 
 الإمدادو 

وضعیة 
مصاریف 
 الاستغلال

 173 1 774 127 1 دالموار 
311 

متابعة مصاریف  96
 الاستغلال

التخفیض من 
 ضیاع المیاه

كمیة 
المیاه 
 ةالضائع

 
 
 

 
 المیاه

 

إدخال تكنولوجیا  72 000 92 952 65 الإنتاج
 72 720 83 016 60 التوزیع جدیدة

 72 280 8 936 5 ةلضائعا المیاه

 
 الزبائنبعد

إرضاء 
 الزبائن

تطور عدد 
زبائن 
 المیاه

الرفع من سرعة  102 633 184 453 187 الزبائن الحقیقیین
معالجة طلبات 

 الزبائن
 150 896 15 881 23 الزبائن الجزافیین

 105 529 200 334 211 المجموع

 بعد
العملیات 
 الداخلیة

التقلیل من 
 عدد الحوادث

 
عدد 
 الحوادث

مراقبة الشبكات  117 900 1052 القنوات الرئیسیة
 والقنوات الرئیسیة

 
 
 

 99 3600 3568 القنوات الفرعیة للتوزیع

 103 4500 4620 المجموع
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بعد 
 نالموظفی

 
 
 

تحسین 
المناخ 

الوظیفي في 
 المؤسسة

 
 التوظیف

  95 295 281 إطارات 
 
 

التوظیف وتوفیر 
الحاجات من الید 

 العاملة

 96 327 313 مؤهلین 

 85 710 605 تنفیذیین 

 90 1332 1199 المجموع   

 
 
 
 
 

رفع كفاءة 
 الموظفین

 
 
 
 
 

 التكوین

 

عدد 

 الموظفین

تكوین الموظفین 
 التقنیین

75 195 38  
 

كشف المواهب 
وإعداد المدیرین 
التنفیذیین ذي 
 الكفاءات العالیة

 التكوین موظفي
 )طاراتالإ(التسییر

32 168 19 

 29 363 107 المجموع

 

عدد 

العملیات 

 بالساعات

تكوین الموظفین 
 التقنیین

365 1160 31 

 تكوین موظفي
 )طاراتالإ(التسییر

192 2035 9 

 17 1160 557 المجموع

 بإسقاط الجانب النظري على التطبیقي المصدر: من إعداد الطالبین
من خلال الشكل أعلاه، المتمثل في نموذج مقترح للوحة القیادة، تتوفر جمیع المعلومات الضروریة 

في مختلف أنشطة المؤسسة، وذلك عن طریق متابعة الانحرافات  بالتحكم، مما تسمح لهم للمسیرین
واتخاذ الاجراءات التصحیحیة المناسبة. بحیث تسهل على المسیر العملیة الرقابیة بتقدیم معلومات 

 سریعة ودقیقة مع تلخیص المعلومات لتكون سهلة الفهم.
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 خلاصة الفصل:

وذلك ري على المؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة بومرداس إسقاط الجانب النظمت الفصلفي هذا 

القول أن المؤسسة  س الفعالیة التنظیمیة، حیث یمكنللوقوف على واقع دور لوحة القیادة في قیا

تستعمل لوحة القیادة كأداة في تسییرها الداخلي لما تحققه من تسهیلات في التسییر واتخاذ القرارات 

علومة من مراكز التوزیع  إلى إدارة الشركة حیث تقدم لها تقاریر شهریة وكذا سهولة نقل وتحلیل الم

تلخص كل ما برمجته المؤسسة وما تم تحقیقه من هذا البرنامج، كما یقدم أیضا كل قسم معلومات 

من أجل تركیبها في لوحة قیادة إجمالیة تقدم إلى مدیر  التسییرخاصة بنشاطه إلى قسم مراقبة 

 ىبإرسالها إلالأخیرة لتقوم هذه مدیریة منطقة تیزي وزو،  إلىتقدیمها به یقوم المؤسسة الذي بدور 

 .ضها مباشرة على مجلس الإدارة والمراقبةالمدیریة العامة  التي تعر 

یعتبر أسلوب لوحة القیادة أسلوب ناجح في تحقیق الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة وذلك لسهولة   

متابعة النتائج المحققة بهذه الأداة، كما یسهل أیضا اتخاذ القرارات والإجراءات التصحیحیة في حال 

بعدها باتخاذ حدوث أي خلل أو عجز في الإنجاز خلال فترة معینة من السنة لتداركها في الفترة التي 

 التدابیر اللازمة لذلك أي تحقیق للفعالیة التنظیمیة باستعمال لوحة القیادة.    
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:خاتمة  

إن التحولات والتغیرات الحاصلة في عالمنا المعاصر جعلت من الفعالیة التنظیمیة تتصدر  
والاقتصادي الحدیث، فجراء الثورة العلمیة  المواضیع المطروحة للبحث والنقاش في الفكر التسییري

والتكنولوجیا الشاملة وتفتح الأسواق وإزالة القیود الجمركیة أصبح مطلوبا من المؤسسات سواء العمومیة أو 
 الخاصة أن تحقق الفعالیة بجمیع أبعادها الاقتصادیة، الاجتماعیة أو الثقافیة.

افسة والتغیر المستمر في المحیط الداخلي والخارجي، ولعل تداخل أنشطة المؤسسة واشتداد المن     
والرقابة علیها من  ،جعلها تحت ضرورة ملحة على إدارة وتخطیط أنشطتها بما یتكیف مع هذه التغیرات

 خلال نظام فعال یوفر المعلومات في الوقت المناسب لاتخاذ قرارات سلیمة لضمان نجاحها.
توجیه المؤسسة نحو تحقیق فعالیتها التنظیمیة والاستعمال الجید ومن أهم العوامل التي تساعد على     

أنسب الأدوات التي تسمح بتزوید المسئولین  منلأدوات التسییر الإداري هي لوحة القیادة، حیث تعد 
بالمعلومات الضروریة للتحكم الجید في سیر الأنشطة المختلفة للمؤسسة على المدى القصیر، كونها تمثل 

مبسط للمعلومات والمؤشرات التي تحملها، والتي تمكن المؤسسة من توجیه وقیادة شكل مختصر و 
 أنشطتها وأعمالها في الاتجاه السلیم بناء على الأهداف المسطرة.

ومن خلال الفصل الأول تم إبراز مفهوم وأهمیة الفعالیة التنظیمیة ودورها وعلاقتها بمفهومي الكفاءة     
ني لیبرز دور ومكانة لوحة القیادة في التسییر وخلق التواصل بین مختلف والأداء، وجاء الفصل الثا

وحدات المؤسسة. أما الفصل الأخیر فقد تم القیام بدراسة میدانیة لواقع تطبیق لوحة القیادة في المؤسسة 
ري الجزائریة للمیاه، وحدة بومرداس، وتأثیرها على الفعالیة التنظیمیة لإحداث تقارب بین الجانب النظ

 والتطبیقي.

 ومن خلال الدراسة لهذا الموضوع تم التوصل إلى الاستنتاجات التالیة:       

 نتائج اختبار الفرضیات: .أ 
تشكل الفعالیة التنظیمیة ظاهرة متعددة الصور، وهذا ما یؤكده الكم الكبیر من المعاییر المقترحة لقیاسها، 
كما أنها ظاهرة متعددة المجالات، بمعنى أن الفعالیة التنظیمیة في مجال لا تعني الفعالیة التنظیمیة في 

 ؛نظیمیة مفهوما مرناالفعالیة التكون  صحة الفرضیة الأولىمجال آخر، وهذا ما یؤكد 
رغم تعدد صور الفعالیة التنظیمیة إلا أنها تفسر على أساس الدرجة التي تحقق فیها المؤسسة  -

 أهدافها؛
تعتبر الفعالیة التنظیمیة مبررا لوجود التنظیم واستمراره وتطوره، كما تمثل معیارا للحكم على  -

 نجاحه؛
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داء الكلي للمؤسسة، لذا تعتمد بعض المؤسسات یعتبر قیاس الفعالیة التنظیمیة بمثابة تقییم للأ -
 على قیاس فعالیتها التنظیمیة كوسیلة لتقییم أداءها.

مؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة بومرداس وذلك بإعطائها نظرة دقیقة ال في دورا مهملها لوحة القیادة  
ر فهي وثیقة تركیبیة ، وتعد لوحة القیادة أداة مهمة من أدوات مراقبة التسییومختصرة عن وضعیتها

ملخصة وشاملة توضح للمسئول العناصر الأساسیة الخاصة بحیاة الشركة وتطور أداء العملیات فیها، 
 ؛ صحة الفرضیة الثانیةوهذا ما یؤكد 

تظهر لوحة القیادة في عدة أشكال (رسوم وأشكال بیانیة وجداول مقارنة) حیث تحتوي على أرقام  -
شف عن المشاكل واتخاذ الخطوات الضروریة لمعالجة ت والكونسب تسمح بتحدید الانحرافا

الوضعیة في الوقت المناسب، أي أن هناك علاقة تكامل بین نظام لوحات القیادة المتواجد في 
 المؤسسة وفعالیة أنظمة الرقابة على سیر الأنشطة فیها؛ 

میة مختارة هدفها أهم عنصر في لوحة القیادة هو المؤشرات، حیث یشیر المؤشر إلى معلومة رق -
تقدیم تقاریر دوریة متقاربة، كما یشترط أن تتوفر في المؤشر الملائمة، الموضوعیة، السرعة 

 والسهولة؛  
 تظهر فعالیة لوحات القیادة في الفعالیة التنظیمیة من خلال قیاس مؤشراتها. -

للتنبیه بالانحرافات الحاصلة لك ذتساهم لوحة القیادة في قیاس الفعالیة التنظیمیة من خلال مؤشراتها و 
الإجراءات التصحیحیة المناسبة التي  ا ما یتم إثباته من خلال اتخاذذ، وهوالعمل على تصحیحها وتعدیلها

 .صحة الفرضیة الثالثةتساهم في قیاس الفعالیة التنظیمیة، وهذا ما یثبت 

 الاقتراحات. ب       

 بعد إتمام الدراسة وعلى ضوء النتائج المتحصل علیها تم اقتراح مایلي:

ضرورة اهتمام إدارة المؤسسة بحتمیة الاستثمار في هذه الأداة وذلك من خلال تخصیص مصلحة  ♦

مختصة في هذا المجال تهتم بالإعداد والتكوین، كما أن نجاح لوحات القیادة یقتضي ضرورة إشراك 

ا بغرض تفادي المشاكل، فغالبا ما ینظر إلى لوحات القیادة على أنها أداة المسؤولین في تحضیره

 موجهة للرقابة على أداء المسؤولین ولیس للمساعدة على تحسین أدائهم؛

 ضرورة إتباع الطرق العلمیة المنهجیة في تصمیم لوحات القیادة تعكس الاحتیاجات الفعلیة للمسؤولین؛  ♦

المؤسسة وذلك بالاعتماد على نظام یدمج جمیع البرامج الخاصة تحسین نظام المعلومات الخاص ب ♦

 بكل دائرة وجعله قادرا على توفیر معلومات ذات مصداقیة وفي الوقت المناسب؛ 
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 السرعة في تحضیر هذه الأداة كي تكون ذات أهمیة للمؤسسة؛  ♦

الجداول برة واجتناب الاهتمام بطرق عرض لوحات القیادة وذلك بالاعتماد على الأشكال البیانیة المع ♦

 ؛صعبة الفهم مبالأرقاالملیئة 

للكشف عن الانحرافات غیر العادیة في مختلف  (les clignotants)یستحسن استخدام نظام المنبهات  ♦

 الأنشطة؛

 وضع أسس واضحة لاختیار أهداف المؤسسة وتقییمها؛  ♦

 الاهتمام بمؤشرات الفعالیة التنظیمیة وضرورة أخذها بعین الاعتبار ضمن مؤشرات لوحات القیادة؛  ♦

 

  :نتائج الدراسات السابقةج. 

دور لوحة القیادة لقیاس الفعالیة  ،بعنوان 2015-2014مذكرة ماستر  :دراسة عزیزي حنان -1

 التنظیمیة.

  :التالیةمن خلال هذه الدراسة تم التوصل إلى النتائج 

یظهر تصمیم لوحة القیادة في أربعة مناطق تتمثل في منطقة المؤشرات و منطقة النتائج و  -

 منطقة الأهداف و منطقة الانحرافات.

 ترتبط بلوحة القیادة عدة مفاهیم منها الفعالیة و الأهداف و القیادة و المؤشرات. -

عض مؤشرات الفعالیة رغم أهمیتها و تم التوصل الى ان المؤسسة محل الدراسة لا تولي اهتمام لب -

 ذلك بسبب مركزیة اتخاذ القرار.

الفعالیة التنظیمیة تحدید محتوى و  ،بعنوان 2004رسالة دكتوره  :دراسة سویسي عبد الوهاب – 2

 قیاس استعمال لوحة القیادة.

 :خلال هذه الدراسة تم توصل الباحث إلى النتائج التالیةمن 

 ة بالأهداف المحققة للوحة القیادة.ترتبط الفعالیة التنظیمی -

 الفعالیة التنظیمیة مرتبطة بعدة مفاهیم اداریة كالكفاءة و الاداء و الهیكل التنظیمي. -

 ترتبط الفعالیة التنظیمیة اكثر بالمتغیرات النوعیة ذات العلاقة المباشرة بالعنصر البشري. -

 المقترحة لقیاسها. الفعالیة التنظیمیة لها اوجه متعددة نظرا لتنوع المعاییر -
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 : آفاق الدراسة . و
وبعد هذه الدراسة وانطلاقا من النتائج المتوصل إلیها، ظهرت عدة نقاط لا تزال مجهولة والتي یمكن أن 

 تكون محل دراسات في المستقبل منها: 
 القیادة الإداریة وعلاقتها بلوحة القیادة والتنظیم؛ ←
 المؤسسة الجزائریة للمیاه، وحدة بومرداس؛واقع لوحات القیادة بشكلها الفعلي في  ←
 تطبیقات لوحة القیادة الاستشرافیة المستدامة ودورها في تحسین الفعالیة التنظیمیة. ←
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