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 الله الرحمن الرحيم مبس

 الحمد لله الذي وفقنا في إتمام هذا البحث أما بعد 

 الى الأستاذة المشرفةل الإحترام و التقدير ك

 التي لم تبخل عليا بتوجيهاتها 

 كل عمال الديوان الوطني للتسيير العقاري ببومرداس وإلى

 ذة العاملين فيهالتسيير و كافة الأساتعلوم لقسم  الشكرونتقدم ب

 وفي أخير نرجو من الله تعالى الرفيق و السداد كما نرجو ان يعود هذا العمل بالمنفعة على  

 كافة الطلبة المقبلين على التخرج.

 

 

 

 

شكر وتقدير
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 *-إهداء-*
 .بسم الله الرحمان الرحيم

 الحمد لله الذي وفقنا لهذا ولم نكن لنصل إليه لو لا فضل الله علينا أما بعد 

ا العملنهدي هذ  

 إلى من نزلت في حقهّم الآية الكريمة في قوله تعالى

  "لا تقل لهما أف و لا تنهرهما و قل لهما قولا كريما"

 حفظهما الله لنا 

 اللذّان سهرا وتعبا على تعليمينا 

 الى كل العائلتنا صغيرا و كبيرا

 اليهم جميعا نهدي هذا العمل.
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 الملخص

ة القيادة لإدارة الموارد البشرية. من أجل هذا قمنا بدراسة ميدانية على مستوى دراسة إلى تصميم لوحهدفت 

الوطني لتسيير العقاري في مصلحة الموارد البشرية و اعتمدنا فيها على وثائق المؤسسة .حيث  الديوان

لموارد دارة االبيانات المستخرجة من نظام إو عرض  ةدارة الموارد البشرية أداة تحليللإتعتبر لوحة القيادة 

تتضمن عدة مؤشرات ، فهي في مجال إدارة الموارد البشرية ؤسسةالعام للم البشرية والتي تعكس الأداء

ي تدريب ، نسبة الإنجاز فنسبة الغيابعلى سبيل المثال: عدد الموظفين في المؤسسة، نسبةالعاملين الجدد و

 جال إدارة الموارد البشرية . عملية اتخاذ القرارات في م تحسينتسهيل و هدف بالموظفين، 

  لوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية. - إدارة الموارد البشرية - لوحة القيادة -: كلمات مفتاحية

 

Résumé 

Le but de cette étude était d’essayer de concevoir un tableau de bord R H , 

pour le réalisé nous avions mené une étude au sein de l’office de promotion 

et de la gestion immobilière de boumerdes au niveau du département des 

ressources humaines , et pour cela nous nous sommes appuyé sur les 

données fournies par l’établissement.Le tableau de bord et considérer 

comme étant un outil d’analyse et de visualisation qui reflète la performance 

globale de l’entreprise ,il comprend plusieurs indicateur tel que :le nombre 

d’employé, les absences ,le nombre d’apparenté , les formations organisées 

par l’établissement …etc. ,tout cela à pour objectif de faciliter et d’ améliorer 

le processus décisionnel dans le cadre de l’entreprise. 

Mots clés : Tableau de bord - Gestion des ressources humaines - Tableau de 

bord de gestion des ressources  
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 مقدمة

لا شك و أن كل ما لا يمكن قياسه يصعب تقييمه و بالتالي يمكن تسييره وإدارته بالشكل المطلوب      
ولقد أصبح لازما على المؤسسات في وقتنا الراهن انتهاج الأساليب الحديثة في إدارة أعمالها وإتباع الطرق 

ية يعتبر ا لأن التحكم الجيد في هذه العملالعلمية في مراقبة تسييرها و ذلك لضمان استمراريتها وفعاليته
 مؤشرا على صحة وسلامة كل مؤسسة نظرا لتأثيرها المباشر على مردوديتها.

من هذا المنطلق فإن لوحة القيادة تعتبر أمرا مطلوبا على مستوى كل النشاطات بما فيها إدارة الموارد  
ن عمال لذلك من المهم متابعة و تقييم أداء العامليالبشرية المورد البشري يكاد يكون أهم مورد في منظمات الأ

القرارات بما يتوافق مع تحسين أدائهم و تحفيزهم لتحقيق الفعالية و الفاعلية  بشكل مستمر من أجل اتخاذ
في المؤسسة و لعل لوحة القيادة إدارة الموارد البشرية من أكثر أدوات التسيير الهامة و المستعملة للمتابعة 

وحة القيادة تعتبر ل قصيرة الأمل و بعيدة الأمد إذ أن تحتوي على مؤشرات متعددة للمتابعة المستمرةالدائمة 
تعني هذه و  ،المؤسسات لإدارة الموارد البشريةإدارة الموارد البشرية أحد الأدوات الحديثة التي تستخدم في 

سيط من خلال الاستخدام المبسط الأداة بعرض المعلومات المهمة لإدارة الموارد البشرية بشكل سهل وب
للرسوم البيانية الحية والمؤشرات الرئيسية والتحليلات الاحصائية وتنصب فكرة هذه الأداة في جمع كافة 
المعلومات اللازمة لإدارة الموارد البشرية من جميع أقسام المؤسسة وعرضها على لوحة واحدة ليتمكن المدير 

الوصول للمعلومات اللازمة بشكل سريع وسهل دون الحاجة إلى البحث  العام ورؤساء الأقسام والمدراء من
عنها بشكل منفصل وتساهم لوحة القيادة إدارة الموارد البشرية في إتاحة فرصة التحكم والمراقبة وتحسين 

تخدام سأداء الموارد البشرية في المؤسسة، وذلك بفهم طبيعة العمل والمشاكل المتعلقة بإدارة الموارد البشرية وا
 التحليلات الإحصائية لتحسين النتائج والتخطيط للمستقبل .

 ومن منطلق هذا نطرح الاشكالية التالية:
"؟الديوان الوطني للتسيير العقاري  دارة الموارد البشرية في لإلوحة القيادة  إمكانية تصميمما مدى "  



  المقدمة

 ب

 

 :للامام بجوانب الموضوع نطرح الاسئلة الفرعية التالية-2

 دارة الموارد البشرية وكيف يمكن إعدادها؟ لإقصد بلوحة القيادة ن ماذا 
  ؟ محل الدراسة دارة الموارد البشرية أهداف المؤسسةلإكيف تحقق لوحة القيادة 

 وللاجابة عن هذه الاسئلة نطرح الفرضيات التالية:-3

  ،تحليل وتدقيق حيث تسمح بتعتبر لوحة القيادة أداة ضرورية لمراقبة تسيير المورد البشري في المؤسسة
 أسباب الانحرافات الناتجة عن تحقيق الأهداف الموضوعة .

  دارة الموارد البشرية في المؤسسة بطريقة تقديم المؤشرات الخاصة بمعالجة كل لإتتميز لوحة القيادة
 . وظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية

 :أسباب إختيار الموضوع-6

 أهمها, ره  يكون نتيجة أسباب ودوافع أدت إلى التطرق لهدا الموضوعإن دراسة أي موضوع واختيا

 .الرغبة الشديدة في التعرف على واقع المؤسسة العمومية 
 .طبيعة الموضوع تسمح برفع معارفي في هذا المجال 
 .الميول الشخصي للموضوع متعلق بلوحة القيادة 

 اهمية البحث:-1

دروس الذي يتمحور حول لوحة القيادة و التي تعتبر من اهم تكمن أهمية البحث من أهمية الموضوع الم
الادوات التسيرية الحديثة و المورد البشري الذي يعتبر اهم مورد في المؤسسة. فلوحة القيادة لإدارة 
الموارد البشرية تتضمن عددا من المؤشرات الحيوية التي تساعد على إدارة و قياس كفاءة هذا المورد و 

وة والضعف و العمل اما على تعزيزها او تحسينها مما سينعكس على اداء  المؤسسة تحديد نقاط الق
 .بشكل عام وتحقيق أهدافها

 :اهداف البحث-2

 :تتمثل اهداف البحث في



  المقدمة

 ت

 

  دارة الموارد البشرية وكيفية إعدادها. لإالتعريف بلوحة القيادة 
 معرفة مدى التزام المؤسسات بتصميم لوحة القيادة. 

 :السابقة اتالدراس-7

" مذكرة لنيل شهادة ماجستير؛ سمية مصباح "دور لوحة القيادة في تحسين تسيير الموارد البشرية-
تخصص تسيير موارد بشرية؛ كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة قسنطينة السنة 

لموارد عية ودورها في تسيير اهدفت هذه الدراسة إلى التطرق إلى معرفة لوحة القيادة الإجتما 2111_2119
البشرية في المؤسسة خلال التطرق لي عدة مفاهيم الأساسية لكل من دور لوحة القيادة في تسيير الموارد 
البشرية في المؤسسة في الفصل الثالث ودور نظام المعلوماتية في تغذية لوحة القيادة الإجتماعية في الفصل 

الإجتماعية في الفصل الأول حيث تطرق فيها إلى كل الجوانب التي الثاني،والإطار العام لوحة القيادة 
تخص الدراسة.ثم التطرق إلى الفصل التطبيقي والذي تم من خلاله ربط العالقة بين المتغيرين و من أهم 

 نتائجه:
 أمات يتبع مدير الموارد البشرية في إعداده للوحة القيادة الاجتماعية تحديد الأهداف واختيار المؤشرا-

القيام بالتصحيحات اللازمة غير وارد دائما كونه لا يقوم بحساب المؤشرات التي تبين الانحرافات إذ 
إعداد لوحة القيادة ل ط وهذا لا يتوافق مع شروط ومراح،يقوم بعرض قيم ومتغيرات المؤشرات فق

 الاجتماعية
مات فقط فاختيار للمعلول تعتبر لوحة القيادة وسيلة مساعدة لاتخاذ القرارات وليست عرض شام -

المؤشرات مرتبط بالأهداف والقيام بدراسة توقعية في جميع النشاطات المتعلقة بالموارد البشرية ولا 
 تقتصر على بعض النشاطات فقط.

ق ، تخصص التدقي شهادة ماجستير،مذكرة لنيل  عائشة هميلة ،"دور لوحة القيادة في تحسين الأداء"-

  -2102ادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، السنة ومراقبة التسيير كلية العلوم الاقتص
دور لوحة القيادة في تحسين الأداء جائت الدراسة بفصلين  هدفت هذه الدراسة إلى التطرق إلى2113

تناولت في الفصل الأول الأدبيلت النظرية و التطبيقية لأثر لوحة القيادة المالية في تحسيين الأداء المالي 

ن والذي م-تقرت–أما في الفصل الثاني قامت بدراسة ميدانية في مؤسسة رغوة الجنوب  في المؤسسة

 خلاله توصلت إلى النتائج التالية:
 - تعتبر لوحة القيادة المالية عن مجموعة  من المعلومات المالية المنظمة،بطريقة علمية

 تسمح بمتابعة تحقيق الأهداف المالية

 



  المقدمة

 ث

 

 شهادة ماجستيرمذكرة لنيل  حة القيادة في إدارة أعمال الموارد البشريةلمين جميلة وطبق أيوب; دور لو -
 .2122-2121تخصص إدارة أعمال كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة ادرار السنة

راسة حيث جائت الد دور لوحة القيادة في إدارة أعمال الموارد البشرية هدفت هذه الدراسة إلى التطرق إلى
من خلال التطرق لي عدة مفاهيم الأساسية حيث جاء في الفصل  ميدانية في مؤسسة إمتياز التوزيع أدرارال

الأول في المفاهيم والعلاقة بين المتغيرات الدراسة ويقصد بيهم لوحة القيادة و إدارة الموارد البشرية و العلاقة 
في  لفصل الثالث عبارة عن دراسة ميدانيةبينهم و جاء فيالفصل الثاني دراسات سابقة في الموضوع أما ا

 في مديرية التوزيع أدرار و في الأخير لم يتطرق إلى نتائج البحث

وحة _دراسة حالة ل ضحاك نجية وبوعوينة سليمة مداخلة بعنوان" لوحة القيادة آلية لحكومة المؤسسات"-
يوم  -"حكومة المؤسسات وتفعيل الإبداعقيادة إدارة الموارد البشرية ملتقى وطني عن: "مراقبة تسيير كآلية ل

هدفت هذه الدراسة إلى 2كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة البليدة  2117افريل  25
مفاهيم حيث جاء مبحث الأول ب.التطرق للوحة القيادة إدارة الموارد البشرية حيث تناولو فيها ثلاث مباحث 

لوحة القيادة إدارة الموارد البشرية ، أما المبحث  ا المبحث الثاني فجاء بعنوان أساسية عن لوحة القيادة أم
 الثالث جاء بعنوان بطاقة الأداء المتوازن و قياس أداء الموارد البشرية .

 :صعوبة الدراسة-5

 : من بين الصعوبات التي واجهتنا في عملنا 

  الدراسةلمراجع متعلقة بموضوع الى بعض اصعوبة الوصول. 
  واقع لوحة القيادة في الديوان الوطني لتسيير العقاري  لدراسةصعوبة الحصول عن المعلومات الحقيقة. 

 حدود البحث:-9

 تهتم هذه الدراسة لوحة القيادة في المؤسسة محل الدراسة ضمن الحدود التالية:

 دراسة تطبيقية.الديوان الوطني لتسيير العقاري ببومرداس لإجراء : تم اختيار حدود مكانية 
 الى  2122: لقد امتدت هذه الدراسة في المجال الزمني خلال الفترة الممتدة من سبتمبرحدود زمانية

 .2123جوان 
 حدود موضوعية : 



  المقدمة
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 اهتمت الدراسة بمحورين اساسيين وهما لوحة القيادة والموارد البشرية. 
 منهج البحث:-32

اعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي  بالنسبة للجانب لدراسة هذا البحث و الوصول الى أهداف الدراسة 
النظري ذلك لجمع و تحليل المعطيات و البيانات المتعلقة بالظاهرة موضوع البحث بالاضافة الى دراسة 

 حالة و هذا بالنسبة الى الجانب التطبيقي.

 أدوات البحث:-33

ومداخلات، أما  سائل جامعية و مجلاتتمد الاعتماد في الجزء النظري من البحث على مجموعة كتب و ر 
بالنسبة للجانب التطبيقي تم الأعتماد على المقابلات و دراسة حالة لجمع البيانات المتعلقة بالموضوع و من 

 ثم تحليلها و معالجتها. 

 

 هيكل البحث :-32

الجانب  نإرتأينا لتقسيم بحثنا هذا إلى جانب نظري وجانب تطبيقي ، حيث تضمولدراسة هذا الموضوع 
 :فصلين النظري 

الفصل الأول حول الإطار النظري للوحة القيادة وقسم إلى ثلاثة مباحث أساسية ،تناول  المبحث الأول 
ماهية لوحة القيادة ،اما  المبحث الثاني تضمن ماهية إدارة الموارد البشرية وأخر  المبحث الثالث جاء 

 .ماهية لوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية بعنوان

أما الفصل الثاني تضمن الجانب التطبيقي و قسم الى مبحثين اساسين تضمن المبحث الاول تقديم عام   
وطني لدى ديوان ال لإدارة الموارد البشرية  دراسة لوحة القيادةتصميم و للمؤسسة اما ثاني مبحث تناول  

.  لتسيير العقاري 



 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

الإطار النظري للوحة القيادة 

 لإدارة الموارد البشرية
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 تمهيد

د البشرية تعتبر ركنا أساسيا في غالبية المنظمات، حيث تهدف إلى تعزيز القدرات إن إدارة وتنمية الموار  

التنظيمية وتمكين الشركات من استقطاب وتأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة التحديات الحالية 

 ئف إدارةوالمستقبلية وتحقيق أهداف هذه المنظمات. ويعتبر أداء الموارد البشرية وظيفة مهمة من وظا

الموارد البشرية إلا أن هذه الوظيفة تتطلب توفر مجموع من المعلومات والمؤشرات والمنبهات التي لا 

   تتوفر إلا في لوحة القيادة.
د هامة في مجال إدارة الموارد البشرية، وذلك لكونها تمثل شكل مختصر ج أداة القيادة لوحة تشكل

اختيارها بعناية وبعدد محدود، تمكن المؤسسة من توجيه ومنهجي لمجموعة من المؤشرات التي يتم 

 عملية القيادة في الاتجاه السليم.

 الاول إلى مايلي : الفصل في نتطرقق  وسوف  

      القيادة. لوحة مفاهيم أساسية حول - 

 البشرية.      الموارد دارةإماهية  -       

 البشرية .     واردالم لإدارة قيادة لوحة ماهية -                  
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 حول لوحة القيادة:مفاهيم  :المبحث الأول

 يديرونها لتيا المنظمات قيادة في القرار أصحاب عليها يعتمد التي الأدوات أهم من واحدة القيادة لوحة تعتبر
 خاللها نم عرفت عديدة دراسات محل القيادة لوحة كانت المنطلق هذا من الإستراتيجية، أهدافها تحقيق نحو

 ةنظر  ذات القرار اتخاذ لمساعدة أداة  إلى بسيطة خلفية نظرة ذات رقابة أداة  من حولتها مهمة تطورات
 .مستقبلية

 القيادة: لوحة ماهية:   ولالأ  المطلب

 : المؤسسة في القيادة لوحة تعريف -3

 أو لفريقا نفس طرف من متابعة نظام في المرتبة المؤشرات من مجموعة القيادة : "على أنها يقصد بالوحة
 أداة  هي و معين، قسم نشاطات مراقبة على و التنسيق وعلى القرار، اتخاذ على للمساعدة المسؤول نفس

 les points) الرئيسية النقاط حول المسؤول اهتمام بجذب التسيير لمراقب تسمح قرار اتخاذ و اتصال
clés)   1." أدائها تحسين و وظيفته تسيير و لإدارة 

 ؤشراتم من لمجموعة ديناميكي، و بسيط و سريع بشكل بعرض، تسمح مرنة أداة  يقصد بها كذلك : هي
 يحتاجها يالت المهمة المعلومة لتجميع وسيلة إذن فهو أهدافها، أساس على المؤسسة طرف من المنتقاة الأداء

  .المناسب القرار لاتخاذ المسير

 نظام في المرتبة المؤشرات من مجموعة" أنها على يادةالق لوحة Sépari.S و Alazard.C يعرف
 عمليات على والرقابة والتنسيق القرارات اتخاذ على للمساعدة ما مسؤول أو عمل فريق لمتابعة خاضع

                                                                 

قى وطني ملت ،دراسة حالة لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية، "ة لحكومة المؤسساتلوحة القيادة آلي" مداخلة بعنوان،وبوعوينة سليمة  ،ضحاك نجية1 
افريل  25يوم  ، 2كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة البليدة  ،"مراقبة تسيير كآلية لحكومة المؤسسات وتفعيل الإبداع: "عن

 3ص ،2117
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 في الأساسية النقاط إلى المسؤول انتباه بلفت التسيير لمراقبي تسمح اتصال أداة  تعتبر كما. المعني القسم
 1.نهاتحسي بغرض إدارته

نظريا تعد لوحة القيادة وسيلة تجميع تقارير لمختلف أنواع المعلومات كمية كانت أم نوعية، و هي ضرورية   
 .لاتخاذ قرارات من طرف مدير المؤسسة 

هي تجميع منظم للمعلومات التي تسمح للمسير وبشكل سريع بمعرفة ما إذا كان سير نشاط المؤسسة 
  2تم تقديره وتخطيطه ووضع الانحرافات المحتملة له وتوضيحها. وأجهزتها الرئيسية هو نفسه ما

نظرا للمفاهيم السابقة يمكن القول ان لوحة القيادة هي وسيلة او اداة حديثة تضم مجموعة من المؤشرات 
 تسمح باتخاذ القرارات لمختلف الاطراف التى تتشكل منها المؤسسة.                           

ذلك انها وسيلة اتصال في المؤسسة تسمح للمسؤول بتحليل وضعيات و تحسينها .            ويمكن القول ك 
وتبرز الغاية من لوحة القيادة في اتخاذ الاجراءات الضرورية لضبط مسار عملية تحقيق الاهداف 

 المسطرة و المحددة .

 :خصائص لوحة القيادة -2

 تكون  عموما ولكن سنوية أو سداسية، .هريةش فصلية، أسبوعية، يومية، تكون  فقد  :الدورية -2-3
 .الشهرية هي استخداما والأكثر سنة من اقل أي المدى القصير في
 وذلك كمي طابع ذات فيها الموجودة ت والمؤشرات المعلومات تكون  حيث  :الكمي التقدير-2-2

 .والنتائج الأهداف بين الانحرافات تحديد اجل من والمقارنة القياس لتسهيل
 والسرعة الأداء لتقييم مناسبة المعلومات لجعل المباشر المسؤول إلى وصولها في  :السرعة-2-3

 .والخاطفة والسريعة الشاملة النظرة وإعطاء التصحيحية الإجراءات اتخاذ في

                                                                 

د خيضر جامعة محم، ،العدد الرابع،أبحاث اقتصادية ولدارية  ،"ت القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييردور لوحا"،رحيم حسين و بونقيب احمد 1 
 2 ص،2118ديسمبر ،كلية العلوم الاقتصادية والتسيير -بسكرة

إدارة أعمال كلية العلوم  مذكرة لنيل شهادة ماستر ،تخصص ،"دور لوحة القيادة في إدارة أعمال الموارد البشرية" لمين جميلة و طبق أيوب، 2 

 20-21،ص 2122-2120الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،جامعة ادرار ،السنة 
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 مع يتناسب وبما بعناية انتقاؤها يتم التي مؤشراته له مسؤولية مركز كل أن أي  :الانتقاء-2-6
 .ومراقبته تابعتهوم قياسه  المراد نشاطه طبيعة

 على بناء المسؤول المستقبلي للنشاط وموجهة قائدة تكون  أن بمعنى  :للنشاط موجهة-2-1
 .المحصلة والنتائج المعطيات

  لتقدم ريعس بتشخيص عملي مسؤول كل لقيام فقط الضرورية المعلومات تشمل: تلخيصية أداة-2-2

 :المؤسسة في القيادة لوحة أهمية-3

 :تعتبر لوحة القيادة

  ء من النظام الرقابي في المؤسسةجز.   
  هي بدورها وظيفة مراقبة التسيير–الأفضل -الأداة التي شملها التغيير وغيرت نحو. 
  يزود المؤسسة بالمعطيات اللازمة للتسيير و المتعلقة بالوضعية الحالية للمؤسسة كما يساعدها     

 .مع متطلبات المستعمل و المحيطعلى التقدير المسبق للأحداث و يمكنها التفاعل و التكيف 
  جماعي بشكل و المناسب الوقت في القرار اتخاذ على مساعدة أداة. 
 1.المنظمة في الأزمات لإدارة وكذلك الاتصال، و للحوار وسيلة هي 

 ويمكن أيضا إيضاح أهميتها في النقاط التالية

 :عند وضع خطة المؤسسة-3-3
 الأخرى  قسامالأ خطط مع تتناسب خطط بوضع مسؤول كل إلزام. 
 اشتراك جميع الإداريين في وضع الأهداف والمساعدة على وضع سياسات واضحة مقدما. 
 لكلذ تبعا المسؤولية مراكز وتحديد فرد وكل إداري  مستوى  لكل المسؤولية وتحديد تنظيم. 

 :   عند سير نشاط المؤسسة-3-2
 صحيحيةالت الإجراءات ديمتق في والمساهمة الانحرافات وكشف للرقابة اللازمة العناصر كل وضع. 
 العليا مستويات إلى إرسالها في المستعملة المعطيات نوعية تحيد. 

                                                                 
 8 مرجع سبق ذكره ،صفحة ، "لوحة القيادة آلية لحكومة المؤسسات" ضحاك نجية وبوعوينة سليمة،-1 
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 1.لمؤسسةل والضعف القوة نقاط بتحديد والسماح البنوك من الائتمان على الحصول عملية تسهيل 

 وظائف واستعمالات لوحة القيادة:: المطلب الثاني

 القيادة: لوحة وظائف -3

 :منها أساسية وظائف بعدة القيام على بقدرتها دةالقيا لوحة تتميز

 المالية بإظهار النتائج القيادة لوحة تسمح   : القرارات اتخاذ في والمساعدة الأداء لقياس أداة-3-3
 بالأهداف ومقارنتها..(.الوحدات المنتجة عدد) كذلك (مالية غير ،والنتائج..الأعمال،هوامش رقم)

 القيادة لوحات فإن التقليدية المحاسبية بالأنظمة والمقارنة .مسؤولينأداء ال بقياس يسمح المحددة،مما
 قياس على بالقدرة إنفرادها خلال للموارد،من والفعال الأمثل الاستعمال من التأكد على تساعد

 التي من ،وغيرها...المنتجات جودة وتدني العمال غياب عن كالتكاليف الناتجة الخفية التكاليف
 . يدها باستعمال الأدوات المحاسبية القديمة والتقليديةيصعب حسابها وتحد

             ويتم لميزانيةا مراقبة عملية في تستعمل حيث الميزانية تسير لنظام تكميلية أداة  القيادة لوحة تعتبر     
       الأهداف قيقتح على تساعد والتي باستمرار متابعتها في المسؤول يرغب التي المؤشرات أهم فيها وضع
 العمليات.     في والتعديل التصحيحية الإجراءات واتخاذ جيد بشكل

 ، المؤسسة في الإدارية المستويات مختلف بين بالحوار القيادة لوحة تسمح: واتصال حوار أداة-3-2
 التي والإجراءات الانحرافات أسباب ويشرح نتائجه على يعلق أن مسؤول كل يستطيع خلالها فمن

    . عملياته إدارة في تساعده التي التوجيهات على يحصل أن مسؤول لأي يمكن كما اتخذها،
 مراكز مستوى  على المتخذة التصحيحية الإجراءات بين فيما التنسيق تحقيق العليا الإدارة على يجب

 يتم أن يمكن( الجزئي التعظيم من بدلا ، للمؤسسة الإجمالي الأداء تحسين على والتركيز المسؤولية،
 لذا ككل، المسؤولية أداء على بالضرر يعود أنه ما،إلا مسؤولية لمركز مفيد تصحيحي راءإج اتخاذ
 ولا المبدئية، الأهداف راجعة م الأجدر من يكون  الحالات بعض فقي .(النقطة هذه إلى الانتباه يجب

                                                                 
مذكرة لنيل شهادة الماستر، تخصص محاسبة ومالية كلية العلوم ، "دور لوحة القيادة في تقييم الأداء المالي في المؤسسة"رحيمة حاجي ،1 

 . 72ص 2102-2102الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أم البواقي ،سنة 
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 اتالمستوي جميع على للمسؤولين يسمح مما ،(السنة في مرتي(منتظمة دراسات بواسطة إلا ذلك يتم
 . جديدة أهداف على والتفاوض العليا الإدارة وبين بينهم فيما بالتواصل

 المسؤولين أداء تعكس مرآة  القيادة لوحة تعتبر  :المسؤولين مهارات ولتنمية للتحفيز أداة-3-3
 تحقيق نحو بالتقدم شعورا لديهم تولد القيادة فلوحة واجهوها، التي التحديات رفع على قابليتهم وتظهر

 والقيام التسيير عملية في الأساسية بالنقاط المستمر التحسين أن كما لذلك، وتحفزهم الأهداف
 في المسؤولين واجهها التي المشاكل على الإطلاع و الحلول أفضل لإيجاد والتحليل التفكير بعمليات
 تخاذا على القدرة ويمنحهم المسؤولين ومهارات قدرات ينمي هذا كل المؤسسة، من المختلفة الأقسام
 لذا أفضل، أداء تحقيق نحو ودفعهم تحفيزهم بغرض المؤسسة في الأعضاء مع والتواصل القرارات

 1بالمؤسسة  التسيير ثقافة تطوير في كبير بشكل تساهم القيادة لوحة أن القول يمكن

 القيادة: لوحة استعمالات -2

 اءرؤس الأقسام، مسؤولو الإدارات، مدراء: المسؤولين كل طرف من مستعملة تسيير أداة  القيادة لوحة إن
 ...البيع مدراء المخازن، أمناء رشات، الو رؤساء المصانع، رؤساء المشاريع،

 فقاو  محتواه  ويرتبط به خاص قيادة لوحة مسؤول لكل فإن المؤسسة في قيادة لوحات عدة هناك أن بما
 المسؤول، هذا طةلسل الخاضعين المرؤوسين كل( تصرف تحت يوضع أي) ويستعمل وأهدافها وظيفته لطبيعة

 .حقيقية عملية أداة  ليكون  إعداده في ويشركهم محتواه  على يطلعهم أن يجب حيث

للمدير العام، لوحة قيادة لوظيفة التسويق، ( ج ق الإدارة العامة)لوحة قيادة عامة : قي المؤسسة يمكن أن نجد
ضافة إلى لوحات قيادة فرعية عن هذه الوظائف ، بالإ...لوحة قيادة لوظيفة الإنتاج، لوحة قيادة اجتماعي

زن ، أو لوحة قيادة أمين المخ"س"، أو لوحة قيادة رجل البيع "س"مثل لوحة قيادة رئيس ورشة إنتاج المنتوج 
 أو أقل دةالقيا لوحة تكون  المؤسسة وثقافة حجم ،(التنظيمي الهيكل) التنظيمي للنموذج وفقا إذن "...س"

 إلى افةبالإض فيها، التحكم المراد المعلومات حجم ازداد كلما بقوة وجودها تفرض نهاأ غير انتشارا، أكثر
 تركيزها خلال من( (pilotage القيادة على المساعدة في هاما دورا تلعب العامة الإدارة مستوى  على كونها

                                                                 
والتجارية  ة،مذكرة لنيل شهادة ماستر، تخصص التدقيق ومراقبة التسيير كلية العلوم الاقتصادي "دور لوحة القيادة في تحسين الأداء"عائشة هميلة ،1 

 02-00صفحة ، 2102-2102وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، السنة 
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( التنفيذي وى لمستا) الميدان عن ابتعدنا كلما منفعتها وتقل التسيير، مجال في وضروري  مهم هو ما كل على
 1المباشر. الاتصال تتطلب الأحداث كل معرفة لأن

 .تصميم لوحة القيادة: المطلب الثالث

تخضع عملية إعداد لوحة القيادة لمنهجية صارمة وذلك لمدى أهمية    :مراحل إعداد لوحة القيادة - 3
داخلي للمؤسسة بدراسة التنظيم ال فقبل كل شيء يجب التحضير الجيد لها وذلك.هذه الأداة في مراقبة التسيير

وتقييم مدى المنفعة المستوحاة من وراء تبني هذه الأداة، وفي حال الموافقة على تبني المشروع، يشرع في 
 : المراحل التالية

بعد تحديد مسؤول القطاعات المعنية بوضع لوحة القيادة يتعين تحديد الأهداف  :تحديد الأهداف-3-3
والهدف يجب أن يكون ممكنا ومحددا من حيث المدة . لرئيسي في وجود لوحة القيادةوالتي تعتبر السبب ا

 يكون معقولا، ومن الأفضل أن يكون نتيجة جلسات حوار ومناقشات مع الإدارة كي يكون أكثر قابلية وأن
 للتحقيق؛

 وقد هدفال على تؤثر التي المعايير بتحديد يسمح ما وهذا :الأهداف لتحقيق الأساسية العناصر-3-2
 .مسؤولية مركز بكل خاصة نشاط متغيرات وهي الإستراتيجية التغيرات أو للتسيير الأساسية بالعوامل تسمى

 :مايلي المرحلة هده في يتم

 .تحديد المعلومات الضرورية (1
 ولالحص كيفية ودراسة المتوفرة غير المعلومات عن والبحث المؤسسة في المعلومات جمع (2

 .عليها
 . لمعلوماتتصنيف عناصر ا (3

 دورية تقارير أو حسابات تقديم هدفها ,مختارة رقمية معلومة المؤشر :اختيار المؤشرات الملائمة-3-3
بعد تحديد العناصر التي يتم قياسها ينبغي البحث عن المؤشرات التي . وإنجاز المهام تنفيذ معدلات عن

                                                                 
 3 ،مرجع سبق ذكره ،صفحة  "لوحة القيادة آلية لحكومة المؤسسات،" ضحاك نجية وبوعوينة سليمة1
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شرات المتوفرة ما يراها ملائمة أكثر بمتابعة هدا القياس، فعلى المسؤول أن يختار من بين المؤ  تسمح
 :لتحديد نشاطه،ويتم ذلك وفق المبدأين التاليين

 .تقليص عدد المؤشرات لتجنب التعقيد والتداخل (1
 .المؤشرات اختيار عملية في المسؤولين إشراك (2

عين تبعد تنفيذ المراحل الثلاث السابقة الذكر ي :بناء لوحة القيادة واختيار التقييم الملائم لها-3-6
الشكل الموافق لتقديمها، أي بناء لوحة القيادة بتبني أدوات تسمح بالإظهار السهل والقراءة السريعة  اختيار
 1 .الخ...كاللوحات الإحصائية، المقتطفات، الرسومات البيانية،. لمتابعة النشاط العامة

 : القيادة في المؤسسة  لوحات عرض طرق  -2

 لذا بها، المتواجدة المعلومات قراءة وسهولة المسؤولين انتباه لفت هي القيادة لوحة مميزات أهم من إن
 شاشة تكون  أن القيادة للوحة ويمكن ومرتبة، تلخيصيه معلومات على القيادة لوحات احتواء يجب

 .البيانات فيها تعرض ورقة حتى أو لافتة، لوحة، كمبيوتر،

 يلي وفيما .مناسبا المؤسسة تراه  الذي بالشكل ةالقياد لوحات طرق عرض اختيار يتم التصميم عملية بعد
 القيادة: تحرير لوحات في المتبعة الطرق  لأهم عرض

 تسهيلها همهاأ  من بالجداول، مقارنة الامتيازات بعض البيانية التمثيلات تمتلك : البيانية المخططات-2-3
 .  الانحرافات و للتغيرات توضيحها و المختلفة الظواهر لفهم

بيء تن)و هي تمثيلات معينة مثل الأسهم أو إشارات ملونة تظهر حالة المؤشررات و الرموز:الإشا-2-2
، و (إذا كان ملائما مثلا باللون الأخضرإذا كان غير ملائم، و  اللون الأحمربوجود انحراف من خلال 

. اديةعأعلمت عن وجود خالة غير  أضاءتيمكن أيضا أن تكون إشارات ضوئية على شاشة الحاسوب فإن 
 2.تسمح هذه الرموز بالتركيز على المستعجل و الضروري 

 :القيادة لوحة تعتمدها إشارات من مجموعة يوضح التالي الشكل و
                                                                 

  .  01-9فحة،مرجع سبق ذكره، ص "لوحة القيادة كأداة من أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة" محمد بولصنام بوشو جميلة،  1

 3مرجع سبق ذكره ،صفحة،-لوحة القيادة آلية لحكومة المؤسسات" ضحاك نجية وبوعوينة سليمة،2"
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 :القيادة لوحة إشارات تعتمدها (:3الشكل )

 
 ،مرجع سبق ذكره ،صفحة "لوحة القيادة آلية لحكومة المؤسسات،" ضحاك نجية وبوعوينة سليمةالمصدر:

 حدأ لا لكن المؤسسات، في المتوفرة المعلومات من يحصى لا عدد هناك: البيانية التمثيلات-2-3
 الوسائل من العديد وجود من الرغم على رديء المعلومات عرض كون  فعال، اتصال يوجد أنه يعتبر

 الموارد البشرية. القيادة لوحات في تصور التي المعلومات هاته قيمة لإعطاء

 الأساليب من العديد استعمال إلى أحيانا القيادة الموارد البشرية لوحة تحتاج :الإحصائيات-2-6
 .المستقبل إلى خلالها من والولوج الحاضر دراسة في هاتساعد التي الإحصائية

 اتوالنشاط الاتصالات تحسين إلى يؤدي الاجتماعية المؤشرات تعدد إن (:المعدلات) النسبية الأرقام-2-1
 دلالة. كثرأ لتصبح المشفرة المعلومات بتحويل للقيام الطرق  من العديد هناك لهذا المؤسسة داخلا القائمة

 :التالي الشكل خلال من تمثيله يمكن القيادة للوحة العام نقدم التصميمو في ما يلي 

 

 ( 3الجدول :)1لوحة القيادة النموذجية: 

 أو المؤشرات منطقة
 التحليل مراكز

منطقة التحقيقات أو 
 النتائج

 منطقة الانحرافات منطقة الأهداف

 
مرجع سبق ذكره ،-دة آلية لحكومة المؤسساتلوحة القيا" ضحاك نجية وبوعوينة سليمة، :المصدر              

 2،صفحة
 

                                                                 
 2مرجع سبق ذكره ،صفحة،-لوحة القيادة آلية لحكومة المؤسسات" ضحاك نجية وبوعوينة سليمة، -1 
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 :1منه تفصيلا أكثر تصميمات هناك و
 :النموذجية القيادة لوحة(: 2الجدول )

التحقيقات  التصميم الأساسي المؤشرات
الخاصة 
بالسنة 
 السابقة

 النتيجة
 المحتمل

 في بلوغها
 نهاية
 السنة

أهداف 
نهاية 
 السنة

البرنامج 
المتبقي 
 تنفيذه

الأهدا لتحقيقاتا
 ف 

 الانحرافات

 

 

       

 

 3مرجع سبق ذكره ،صفحة،-لوحة القيادة آلية لحكومة المؤسسات" ضحاك نجية وبوعوينة سليمة، :المصدر

 ماهية إدارة الموارد البشرية::المبحث الثاني 

 ير مجديةإن كل الجهود التى تبذل من طرف المؤسسات من اجل النمو و التطور تبقى محدودة و غ
الجهاز الإداري عرف حديثا هذا ، ان لم توجد لديها ادارة فعالة تهتم بانشغالات عمالها و اهدافها 

 البشري  الموارد بإدارةبتسميته 

 .مفهوم إدارة الموارد البشرية :المطلب  الأول

 :مايلي بينها من نذكر البشرية الموارد لإدارة المقدمة التعاريف تعددت

 أهم هم وياتالمست مختلف في العاملين الأفراد بأن تؤمن التي الإدارة أنها على البشرية واردالم إدارة تعرف
 مصلحتها يهاف لما بأعمالهم؛ القيام من تمكنهم التي الوسائل بكافة تزويدهم على تعمل ان واجبها ومن الموارد

 .العامة حةالمصل ونجاح نجاحها لضمان باستمرار عليهم وتسهر تراقبهم وان مصلحتهم و

                                                                 
 3بق ذكره ،صفحةمرجع س،-لوحة القيادة آلية لحكومة المؤسسات" ضحاك نجية وبوعوينة سليمة، -1 



 الإطار النظري للوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية                                           الفصل الأول

12 

 

 الموارد أو ادالأفر  على مباشرة تؤثر التي القرارات واتخاذ وضع خلال من البشرية الموارد إدارة وتعرف كذلك
 . العاملة البشرية

 حورم المنظمات أنواع كافة في الرئيسية و الأساسية الإدارات و الوظائف إحدى وعرفت ايضا على انها 
 في يينهاتع ساعة منذ وظيفية أمور من بها مايتعلق وكل فيها؛ عملت التي البشرية الموارد جميع عملها

 1 .فيها وعملها خدمتها ساعة انتهاء وحتى المؤسسة

 فيها همتوظيف تم والذين مرؤوسين أو رؤساء ما، منظمة في يعملون  الأفراد الذين جميعوعرفت على أنهم 
 مةالمنظ رسالة تحقيق سبيل في مهامهم أداء تنظم التي الخطط من مجموعة وفق وظائفها كافة لأداء

 2.المستقبلية وأهدافها

 البشرية الموارد نم جزء الى تشير والتي اقتصادية بشرية موارد مجموعتين الى البشرية الموارد وكذلك تنقسم
 ردموا الثانية عةوالمجمو  وبتشغيله والقانونية الاجتماعية الظروف وتسمح العمل في والرغبة القدرة تملك التي

 3.اقتصادي نشاط بأي يقوم لا الذي الجزء إلى تشير والتي اقتصادية غير بشرية

و تعرف كذلك "هي مجموعة من الأفراد المشاركة في رسم أهداف ونشاطات المؤسسة أي هي ذلك المورد 
ي تالذي يمكن أن يحقق ثروة وإيرادات من خلال استخدام مهارته ومعارفه وليس من خلال عملية التحويل ال

 4.تحدث الموارد المادية"

 البشرية حيث : الموارد إدارةإختلفت وجهة نظر الباحثون  باحثون حول مفهوم 

 أداؤها ينبغي أساسية عمليات على تشتمل:" البشرية الموارد إدارة أن Churden و Sherman:يری 
 لإدارة استخدامها يتعين وأساليب أدوات مجموعة وكذلك إتباعها، يجب العامة القواعد من ومجموعة
 المؤسسة يف المديرين مساعدة هي البشرية الموارد إدارة لمدير الرئيسية والمهمة التنظيم في الأفراد مجموعات
  .فاعلية أكثر بطريقة مرؤوسيهم إدارة من تمكنهم متخصصة ومشورة رأي من إليه يحتاجون  بما وتزويدهم

                                                                 
 21صفحة ، 2101الأردن ،سنة _دار اليا زوري العلمية للنشر والتوزيع؛عمان،"إدارة الموارد البشرية"بن عنتر عبد الرحمان، 1

 .00، ص2112إدارة الموارد البشرية بعد استراتيجي، دار وائل للنشر، جامعة حلب، عمر وصفي عقيلي،2

 .22، ص2112ية مدخل لتحقيق ميزة تنافسية، الدار الجامعية، الإسكندريةمصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشر3 

 .29، ص2110راوية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية الإسكندرية،4 
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ة داخل المؤسسة أو بواسطة المؤسسة ويشمل ذلك عمليات استخدام القوى العامل: " بأنها Sikulaويعرفها 
تخطيط القوى العاملة بالمؤسسة، الاختيار والتعيين، تقييم الأداء ،التدريب والتنمية، التعويض والمرتبات، 

 1.العلاقات الصناعية، تقديم الخدمات الاجتماعية والصحية للعاملين وأخيرا بحوث الأفراد 

قة يمكن القول أن: الموارد البشرية تمثل أحد أهم فروع في المؤسسة حديثة حيث الساب التعاريف خلال من
رد في أن عنصر البشري هو أهم مو  من خلالها يتم إتخاذ القرارات التى تؤثر مباشرة على الأفراد ، ويتضح

 عمالالأ زلإنجا اللازمة المهارات امتلاكه إلى بالإضافة العمل على والقدرة الرغبة يملك الذي المؤسسة 
 تحقيقها. الى والسعي المؤسسة أهداف رسم أجل من إليه الموكلة

 . أهمية إدارة الموارد البشرية: المطلب  الثاني

 لموارد البشريةاأهمية إدارة الموارد -3

 الموجودة خرى الأ الإدارات باقي شأن ذلك في شأنها المؤسسة في بالغة أهمية ذات البشرية الموارد إدارة تعتبر
  2 :يلي فيما أهميتها حيث تظهر المؤسسة؛ في

 . المؤسسة وظائف من مهمة وظيفة باعتبارها-1-1

تنمية دور المورد البشري في المؤسسة لزيادة فعاليتها وتأثيرها على حياة الفرد و المؤسسة وكذلك -1-2
 . المجتمع

الموارد البشرية من أهم العناصر الرئيسية في الإنتاج إذ إن ثروة أي دولة تنبع من قرأتها على -1-3
 . تنمية مواردها البشرية

 اعتبارهب الأداء مستوى   عن المسؤول فهو الاقتصادي؛ للنشاط الأساسي المحرك هو البشري  المورد-1-4
 . للمجتمع المادية الإمكانيات القدرات تحريك في المشترك العامل المحرك

                                                                 
لوم لية العلوم الاقتصادية والتجارية وعمذكرة لنيل شهادة الماجستير ك" دور لوحة القيادة في تحسين تسيير الموارد البشرية ،" سمية صباح ،1 

 . 2صفحة  ،2101-2119التسيير، جامعة قسنطينة، سنة 

 .22بن عنترعبد الرحمان ،مرجع سبق ذكره، صفحة 2
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المورد البشري هو استثمار؛ إذ أحسن تدريبيه وتنميته يمكن من خلال المؤسسة تحقيق مكافآت طويلة -1-5
 .سسة في شكل زيادة إنتاجيةالأجل للمؤ 

  .تنافسية المؤسسة تنبع من كفاءة فعالية مواردها البشرية أكثر كمن قيمة تجهيزاتها-1-6

 ما أن إذالمؤسسة،   أصول أهم فهي والعشرين الحادي القرن  في كبيرة أهمية البشرية المواد إدارة تكتسب 
 مواردها من المثلى للإفادة الإدارة تعمد أن بافتراض هذا .مفكرة أصول أنها الأصول باقي عن يميزها

و نذكر .وينشطه مناخاً ينمي ذلك وتهيئ والابتكار للاجتهاد وتدفعهم فتشجعهم (ومرؤوسين رؤساء) البشرية
 وعلى المستوى القومي: المؤسسةالاهمية على مستوى 

 :المؤسسة مستوى  على الأهمية-2

 والتسويق للإنتاج طموحة أهدافاً  وحددت التحويلية رةالقد وتعزيز التجهيزات بتحديث الإدارة اهتمت همام
 يعملون  محفزين قادرين بشر دون  تحقيقه يتسنى لن هذا كل فإن المنافسين على للتميز والتمويل وأخرى 

 والمباني المناجم مثل المادية الموارد قيمة تتناقص الوقت بمرور أنه إلى وتجدر الإشارة .الفريق بروح
 المتراكمة بالخبرات وإنتاجيتها قيمتها تتزايد البشرية الموارد لكن بالاستهلاك والتقادم، الآلية، والتجهيزات

 تكاملية علاقة فهنالك أخرى  ناحية من .منه الإفادة وأهمية حسن قيمة تتزايد أصلاً  تمثل فهي وبالتالي
 الموارد وظيفة أو فإدارة .لمؤسسةالأخرى ل الوظائف أو الإدارات من وغيرها البشرية المواد إدارة بين هامة

 الأعداد من كل باحتياجاته والتطوير والبحوث المالية والشؤون  والتسويق الإنتاج إدارات تزود البشرية
 جداول ومع إدارة بكل العمل أعباء ومع المؤداة  الأعمال وطبيعة خصائص مع المتناسبة والتخصصات

 .التنفيذ

 أو التدريب أو والتعيين الاختيار في أو البشرية موادال من الاحتياجات تقدير في قصور أي ويؤدي
 ومن الإدارات هذه أهداف تحقيق لتعذر يؤدي كما .الذكر سالفة الأخرى  الإدارات لعرقلة أعمال التحفيز

 الإدارات أداء دعم في البشرية الموارد أداء وفعالية كفاءة تسهم بينما .للمؤسسةالعامة  الأهداف ثم
 .للمؤسسة والأهداف العامة أهدافها بلوغ وتيسير بالمؤسسة  الأخرى 

  :القومي المستوى  على الأهمية-2
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 خاصة في الدول النامية في المحاور الرئيسيةالمؤسسات ظهر أهمية الإدارة الفاعلة للموارد البشرية في ت
  1:التالية

 اقتصادية ةقو  عن يأتي الاقتصادي النفوذ إنالاقتصادي:  والنفوذ الاستقلال أساس البشرية الموارد-2-3
 المثمر جادال الأداء وعلى الفاعلة الإدارة على قادرة بشرية موارد على بل طبيعة موارد على فقط ليس تقوم

 ( اليابان مثال) الاقتصادي النشاط مجالات مختلف في القومي الناتج وزيادة المضافة، القيمة لتعظيم للعاملين

 قدراتها يادةلز  العالم عبر والنشطة الكبيرة المؤسسات تسعىالمية: ع تنافسية أداة البشرية الموارد-2-2
 كله هذا حقيقت ويتوقف. الأعلى والكفاءة الأقل والتكاليف الأسرع والإنتاج العالية الجودة خلال من التنافسية

 .ومتكاملة زةمحف عمل فريق ضمن الفريق بروح يعملون  مدربين وعاملين أكفاء عصريين مديرين عقول على

كوينها أصبح تقدم وتفوق الدول رهناً بحسن تالعقول المبتكرة تخفض فاتورة التكنولوجيا المستوردة: -2-3
ا ذلك تصبح وإن لم تفعل أو لم يتوافر له. لذخيرتها العقلية والإفادة منها أي من عقول المبدعين فكرياً وعلمياً 

يئة في ب المؤسساتالمبدعة هي أساس نجاح إن العقول . أسيرة الاعتماد على العقول المبدعة للآخرين
الأعمال المعاصرة، ومع تنوع أشكال المنافسة وتزايد حدتها في السوق العالمية أصبح السبق في الاختراع 

 .واستمرارها المؤسسات والابتكار من أساسيات ومقومات نجاح

 تعزيز مداخل أهم من واحداً  تالصادرا زيادة تعدالصادرات:  لزيادة أداء الفاعلة البشرية الموارد-2-6
 العملات من رأكث موارد وتتيح التجاري  الميزان على إيجاباً  ستؤثر حيث دولة لأي الوطني الاقتصاد وتنمية

 أن يمكن لا كله وهذا البطالة حدة لتخفيف جديدة عمل فرص وخلق الشركات في للتوسع فرص مع الصعبة
 .لمنافسةا على أقدر لتكون  التكلفة وتقلل الجودة وتحسن تالمنتجا تطور مبدعة عقول خلال من إلا يتاح

      

 والعشرين الحادي القرن  في كبيرة أهمية تكتسب البشرية المواد ومن خلال ما سبق يمكن قول أن إدارة-4
 نهاأ المؤسسة،حيث مستوى  ورفع الإنتاج، زيادة في تساهم يميزها أنها ما أن إذالمؤسسة،  أصول أهم فهي
تعد  البشرية ردالموا فإدارة ؛ المؤسسة أقسام جميع بين العلاقة الموظفين، وتحسن لجميع ناسبةم عمل بيئة توفر
مستوى. أعلى على أهداف المؤسسة تحقيق في يساهم الذي الأمر الأقسام، هذه بين الوصل حلقة

                                                                 
 02_02الصفحة ، 2102عبد الحميد الخليل ،ادارة الموارد البشرية ،الجامعة الافتراضية ،السورية، 1 
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 :اهداف ادارة الموارد البشرية: لمطلب الثالثا

سواء كانت إنتاجية، تجاريـة ، تعليمية،  ) المؤسسات في كلتعتبر الموارد البشرية عنصرا هاما وحيويا 
، ويتوقف بقاء المؤسسة وتحقيق أهدافها على الطريقة التي استخدمت في (الخ..حكومية ، ودينية

إنه من المهم أن تستعمل  ،الحصول على مواردها البشرية وطريقة استغلالها بواسطة القيادات
أحسن استغلال ممكن، على الإدارة أن تعتني بصفة مستمرة بالموارد  المؤسسة الموارد البشرية المتاحة

البشرية وبالطريقة التي تستخدم وتنمى هـذه المـوارد سواء بتكوين سياسات الموارد البشرية أو بالطرائق 
.والإجراءات التي تستخدم فيما يتعلق بقوة العمل  

 الإدارة إليها تسـعى التي نفسها الأهداف هي لمؤسسةبا البشرية الموارد إدارة إليها تسعى التي الأهداف إن
 البشرية، الموارد باستغلال المتعلقة الأنشطة من بمجموعة القيام البشرية الموارد مدير وعلى عامة، بصفة
 الأهداف نفس انجاز فـي يسـاهم العمل هذا لكن التنظيم، من أخرى  وحدات في مطبقة غير أنشطة وهي

 التي يسعى المديرون  الآخرون  لتحقيقها. 1

كما تعنى إدارة الموارد البشرية بالأفراد وقضاياهم داخل المؤسسة ، من خلال مجموعة من الوظائف ، 
:ساعية بذلك إلى تحقيق جملة من الأهداف يمكن توضيحها من خلال النقاط التالية  

I. ريةالبش الموارد من المؤسسة لاحتياجات الواضح التحديد يضمن بما الوظائف توصيف. 
II.  وضع سياسات وخطط متعلقة بإدارة الأجور والحوافز والمكافآت المادية والمعنوية الخاصة

 .بالموظفين والإداريين والعاملين
III.  استقطاب واختيار وتعيين المورد البشري المناسب ووضعه في الوظيفة المناسب الرجل المناسب

 .في المكان المناسب
IV. ئهم لمؤسستهم بما يضمن أداء أفضل وانتماء أكثرالاهتمام برضا العاملين والرفع من ولا. 
V. لها الموضوعي التقييم على والعمل العاملين شكاوي  الحسبان في الأخذ. 
VI. الاهتمام بمقترحات العاملين مهما كان مستوى منصبهم داخل المؤسسة وتطبيق المناسب منها. 
VII. لها بةمناس حلول عن والبحث للعامل والشخصية المهنية بالمشاكل الاهتمام. 

                                                                 
مدكرة لنيل شهادة الماستر كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ،" الموارد البشرية في  المؤسسة الخدماتيةتقييم اداء "يوسفي عبد الرحمان، 1 

 .   2صفحة  ،2107-2102التسيير ،جامعة ام البواقي ،سنة 
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VIII. تنمية العاملين والرفع من مستوى كفاءاتهم. 
IX.  تحقيق أهداف المؤسسة من خلال بحثها الدائم عن أفضل المهارات والمحافظة عليها وتنميتها؛ أي

 .توفير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية الضرورية
X.  والمؤهلات اللازمةالمطابقة بين الأفراد والمهام المطلوبة منهم من حيث الفعالية المنتظرة. 
XI. تحقيق العدل بين الأفراد. 
XII.  لديها أشخاص يتمتعون بالموهبة والمهارة المؤسساتالتأكد من أن. 
XIII. المتبادلة ثقة من ومناخ الموظفين بين إيجابية عمل علاقة إنشاء. 
XIV.  وضع سياسات وخطط متعلقة بإدارة الأجور والحوافز والمكافآت المادية والمعنوية الخاصة

 .والإداريين والعاملين بالموظفين
XV.  آت والمنش المؤسساتإحداث وخلق جو من الانسجام بين الموظفين والبيئات الخارجية المحيطة

 :لوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية :المبحث الثالث

وساكن،  قليديت هو ما تتجاوز تقييم وأدوات حديثة علمية أساليب على اليوم، البشرية الموارد تسيری  يعتمد
 والتي سسةبذاته للمؤ  قائم معلومات نظام ابعتبارها إدارة الموارد البشرية القيادة لوحة الأدوات هذه بيني من

   ت.إتخاذ القرارا اجل من الملائمة اللازم،وبالجودة الوقت في المسيرون  يحتاجها ووفاء كبرى  اهمية ذات

 :البشرية الموارد لإدارة القيادة لوحةل مفاهيم أساسيةالمطلب الأول :

 :لإدارة الموارد البشرية القيادة لوحة تعريف .3

 كانت سواء امنه التحقق و التوقعات بقياس تسمح تسيير وسيلة على أنها : إدارة الموارد البشريةتعرف 
 نم مجموعة دوريا تجمع فهي ، مسبقا المحددة الأهداف إلى الوصول تؤمن و ، متوسطة أم الأجل قصيرة

 .بها للعمل قوية مبادئ و أسسك تختارها المؤشرات

 لاتخاذ فاتيحم بمثابة تعد التي المعلومات عرض و اختيار على تساعد تسييرية وسيلة كذلك أنها و تعرف
 المعطيات من جزء على ستحتوي  كما مستعمل لكل ملائمة و القراءة سهلة تكون  أن يجب اللوائح هذه القرار

 عنها. تعليق ترك و اتالانحراف قياس أيضا و مسطرة أهداف شكل في
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 لوحة عناصر نلك ، البشرية الموارد وظيفة  إدارة لتوجيه تصميمها تم البشرية للموارد القيادة و كذلك لوحة
 القيادة وحةلل الموجزة المقاييس من العديد تبرز ، الموظفين لنجاح مقدمة أساسية مؤشرات هي هاته القيادة

 1الشاملة. الاجتماعية القيادة لوحة في أكثر البشرية الموارد لوظيفة

هي  عبارة عن أداة مساعدة على اتخاذ القرار و تعرض مجموعة من المعلومات المنظمة المتعلقة و أيضا   
 .بالأفراد و الجماعات في ألمؤسسة وهو يشكل وثيقة هامة من نظام المعلومات

 :يجب أن يستجيب لعدة التزامات

  بدقة ، كذلك الأمر بالنسبة لطرق الحساب المتغيرات يجب أن تحدد: المصداقية. 
 يجب أن ترتب المعلومة وفق أهميتها و تلخص في تقارير بيانية: الوضوح. 
 بعض المعلومات تفقد قيمتها بشكل سريع و البقية بشكل بطيء :لحالية ا. 
 2المستعملين. لدى الأولويات تغير مع يتكيف أن يجب شكله : لمرونةا 

 بطض وأداة  الأجل قصيرة قيادة أداة  البشرية الموارد ادارة القيادة لوحة إن القول يمكن سبق ما على بناءا
 إلى المديرين باهانت توجه القرارات، واتخاذ التشغيلية والرقابة للمتابعة متميزا دعما تشكل فهي المسؤولية،

  ة.معين منيةز  فترة خلال المحققة إنجازات عن واضحة صورة وتعطيهم الرئيسية  لإداراتهم النقاط

 :البشرية الموارد دارةلإ القيادة لوحة  وأهداف هميةأ .2

 :البشرية الموارد دارةلإ القيادة لوحة  أهمية-2-3

 : في المتمثلة الوظائف خلال من القيادة لوحة اهمية تكمن

 في القادة مختلف لمسؤوليات وفقا الاجتماعية المتغيرات متابعة من يمكن الذي الداخلي: القياس 
 ...السلوكيات العمل، زمن ألتوظيف ألأجور العمال، بعدد:  القياسات هذه تتعلق مؤسسة،ال
 يادةق اضطراب إلى تؤدي أن يمكن التي الخارجية و الداخلية الاجتماعية التطورات ملاحظة أي :الرصد 

 .المؤسسة في البشرية الموارد توجيه و
                                                                 

  7، صفحة مرجع سبق ذكره ،"لوحة القيادة كأداة من أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة" محمد بولصنام بوشو جميلة  ، 1

 . 2 ،مرجع سبق ذكره ،صفحة  "لوحة القيادة آلية لحكومة المؤسسات" ضحاك نجي وبوعوينة سليمة،  2
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 مؤسسة، فبفضل لوحة القيادة يمكن إعداد لما يمكن أن يحدث داخل أو خارج ال :التقدير المسبق
سيناريوهات حول تطور عدد العمال المرتقب أو تطور الكفاءات كما يمكنها أيضا دراسة سوق العمل 

 1. وسلوك الأجراء و مختلف التطورات التنظيمية

 :البشرية المواردلإدارة  أهداف لوحة القيادة-2-2

 :فيمايلي البشرية القيادة الموارد لوحة اهداف تتلخص

  حوادث العمل.... التقاعد ... تقوم بمتابعة التوقعات من خلال عدد الغيابات .... 
 عنه معبر وضوحب الهدف تحديد يتم البشرية الموارد تسيير تقييم بعملية القيام اجل من ألأهداف متابعة 

 .الأهداف هذه انجاز مدى على الرقابة وبعدها كميا
 التدخل تمي الأسباب اكتشاف و المعروضة المؤشرات عبر الانحرافات دةمشاه بعد التصحيحية العمليات 

 2.اللازمة التصحيحات بإجراء
 :البشرية الموارد دارةلإ القيادة لوحة مهام .3

والحركية يظهر دور ومكانة لوحة القيادة  الاجتماعية  كدبيئة تتسم بعدم التأل لقيادة المؤسسة في ظ 
ت ءاالبشرية تسمح بالوقوف على مدى تحقق الأهداف وطبيعة الإجرا على مستوى إدارة الموارد كوسيلة

تحليله للانحرافات وترجمة مسبباتها . وتظهر الأدوار التي ل التصحيحية التي يتخذها المسير من خلا
 3:التاليةالمهام ل تلعبها والمكانة التي تحظى بها من خلا

لمعلومات  للا تعني حذف أو إهما إن عملية التجميع :البيانات لتجميع أدات القيادة لوحة-3-3
لجمع معطيات اجتماعية  لمتكام ءبنا لتتعلق بالموارد البشرية وإنما لوحة القيادة الاجتماعية تمث

البيئة  لت إنتاجية العماءاتسمح بمتابعة تطور التوظيف مراقبة ارتفاع الكتلة الأجرية زيادة الكفا
 معلومات رقمية.  لذا تقدمه في شكه كل ،.... لالموظفين أو العما لالاجتماعية أحوا

                                                                 
 .8ص 2118،جامعة مستغانم ، الجزائر،   البشرية الموارد أداء تقييم و قياس في المتوازن  الأداء بطاقة و القيادة لوحة دورمقدم وهيبة،  1

 .2رجع سبق ذكره، صفحة محمد بولصنام بوشو جميلةن م 2

 22سمية مصباح ,مرجع سبق ذكره,ص-3 
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البشري ومقارنته مع أهدافه أداء المورد تقوم لوحة القيادة الاجتماعية  :للقياس أدات القياد لوحة-3-2
أن المحقق يسمح لمدير الموارد البشرية ء المسطرة فالفرق المستخرج ما بين الأهداف المعتمدة والأدا

المورد اء ف وعليه فإن لوحة القيادة الاجتماعية أداة لتقييم أدء وفعالية قسمه في تحقيق الأهدايقيم أداء
 البشري .

يمكن للوحة القيادة الاجتماعية أن تلفت انتباه مدير الموارد  :لتشخيص أداة القيادة لوحة-3-3
ذلك  ء كانالبشرية إلى الظواهر غير الطبيعية وغير العادية التي تواجه عملية تحقيق الأهداف سوا

لقة أو النسبية فالمؤشرات الاجتماعية تقوم بإخبار مدير الموارد البشرية بالوضع القائم بالقيمة المط
ومن  ،ويقوم هو بدوره بالبحث عن أسباب الانحرافات والتفكير في العمليات التصحيحية المناسبة

 لة وهو ما يوحي بالقو،هذه العملية يقوم بالكشف عن نقاط الضعف في نشاط الموارد البشري لخلا
 ن لوحة القيادة الاجتماعية هي أداة للتشخيص. بأ
لغة مشتركة كونها ن لوحة القيادة الاجتماعية تفيد مستعمليها إ:الحوار لإدارة أداة القيادة لوحة-3-6

إدارة الموارد البشرية ومدير الموارد البشرية والإدارة العليا فمن خلالها يمكن لمدير  ءما بين أعضا
ات ءنتائج المحققة ويعلق عليها ويشرح أسباب الانحرافات والإجراالموارد البشرية أن يعرض ال

إضافية وصلاحيات  لالتصحيحية المتخذة على مستوى دائرته ويطلب في حالة الاحتياج إلى وسائ
وإمكانات تحقق له أمثلية شاملة وتعزز مخطط تسيير الموارد البشرية وعليه فلوحة القيادة الاجتماعية 

 النتائج .  لالمؤسسة والدعامة الأساسية في تحلي لضلة داختعتبر وسيلة للحوار المف
لوحة القيادة الاجتماعية بالنسبة لمستعمليها مرآة  لتمث :المسؤولين لتحفيز أداة القيادة لوحة-3-1

الموارد البشرية  لمسؤو ءالنشاط والمسيرين في نفس الوقت فهي بذلك تعكس أدا اءتعكس أد
توليد الشعور  لي تبين له مستوى التقدم نحو تحقيق الأهداف من خلاواستعداداته نحو رفع التحدي فه

فريق الموارد البشرية عامة ولدى مدير  ءبالتحكم والذي بدوره يبعث التحفيز والانسجام بين أعضا
 .الموارد البشرية على وجه الخصوص

ير الموارد تقوم لوحة القيادة الاجتماعية بإشعار مد :الكفاءات لتحسين أداة القيادة لوحة-3-2
مختلف  ءالبشرية بالنقاط المحورية الخاصة بتسيير عمليات الموارد البشرية واستغلالها يسمح بإرسا

الآخرين فهي تسمح بتنمية  كلالممكنة والتعرف على مشا لالتصورات التي تساعد على اتخاذ الحلو
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 لين معهم لإيجاد أفضمع المتعاون لالتكوين لدى المسؤولين وقدراتهم على اتخاذ القرارات والاتصا
 المطروحة .  كلللمشا لالحلو

في إعلام مدير الموارد  لتمنح لوحة القيادة الاجتماعية ميزة تتمث: الاعلام اداة القيادة لوحة-3-7
ممكنة بذلك هذا الأخير من متابعة نشاطه من جهة وإعلام الإدارة العليا  ،البشرية في الوقت الحقيقي

المؤسسة  لن جهة أخرى فهي تساهم في تطوير ثقافات الأفراد داخبحقيقة ما يجري بطريقة شاملة م
فتبعث بذلك روح الفريق  ،التشاورية بين المهتمين بها وبنتائجها ءاتالاجتماعات واللقا لمن خلا

الواحد وتزيد في روحه المعنوية مما يؤدي إلى تلاشي وذوبان الحواجز النفسية لكن مع الحذر أن 
 لبي في حدوث صراعات تنظيمية تؤثر على الأهداف المسطرة من قبيكون لها دور الانعكاس السل

 المؤسسة. 
ء تساعد لوحة القيادة الاجتماعية بالتنبؤ بالحالة المستقبلية وذلك بنا :للتنبؤ أدات القيادة لوحة-3-5

وبمعنى آخر فإن لوحة القيادة الاجتماعية  لالماضي ودراسة الحاضر للولوج في المستقب ءعلى استقرا
قدم فقط الوضعية الحالية والماضية وإنما الوضعية المراد بلوغها مستقبلا انطلاقا من دراسة لا ت

أن لوحة القيادة  لوملاحظة اتجاهات مكونات لوحة القيادة التي يعبر عليها بالأهداف لذلك يمكن القو
بيئة  لبالنسبة لمسير الموارد البشرية في ظ لالاجتماعية تسمح بزيادة نسبة التأكد من المستقب

 من الشكوك. لبقلي لعلى مستقب للحصواديناميكية تتميز بعدم التأكد 
لوحة القيادة الاجتماعية الأداة المفضلة في نظام المراقبة  لتشك لوحة القيادة أداة للمراقبة:-3-9

تدفق لمعلومات دقيقة يوفرها  لوالذي يتحقق من خلا دمستوى التجري لتسمح بتعدي كونهاانطلاقا من 
لوحة القيادة  لما تجدر الإشارة إليه أن المراقبة من خلا كذالك يةومات الموارد البشرنظام معل

الاجتماعية لا تعني العقاب وإنما توجيه وإرشاد قسم الموارد البشرية نحو تحقيق الأهداف المسطرة 
 .ءالمورد البشري والمؤسسة على حد سوا لوضبط مسار عم ةبفعالية كبير

إن لوحة القيادة الاجتماعية ليست وسيلة لاتخاذ اعدة لاتخاذ القرارات : لوحة القيادة أداة مس-3-32
القرار وإنما تلعب دورا في عملية اتخاذ القرار بحكم انتمائها لنطاق الرقابة على مستوى الموارد 
البشرية ومنه الحكم على فعالية القرارات المتخذة وعليه فإن المشرف على لوحة القيادة الاجتماعية 

 لمتع بروح المسؤولية والضمير المهني والأمانة العلمية وتقديم المصلحة العامة قبيجب أن يت
 المصلحة الخاصة . 
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 :البشرية الموارد دارةلإ القيادة لوحة انواع .6
 1:يموالتقس الأصناف الباحث حسب البشرية القيادة الموارد لوحات لأنواع موجز شرح يلي وفيما

 وعمليات أنشطةب وتتعلق بالفاعلية الخاصة القيادة لوحات وهي :يليةالتشغ البشرية الموارد قيادة لوحات 
 التكاليف، في أكبر حكموبت بفاعلية بنشاطها بالقيام البشرية الموارد لوظيفة وتسمح البشرية تسيير الموارد

 اذباتخ له سمحت التي بالمعلومات البشرية الموارد مدير تزود أن لابد التشغيلية فلوحات القيادة وعليه
 أربع إلى وعالن هذا الباحث وقسم. التكاليف من الوفورات لتحقيق الانحرافات والتعلم القراروتصحيح

 كوينالت قيادة لوحات – والمكافآت الأجور قيادة لوحات – التوظيف قيادة لوحات :أخرى  قيادة لوحات
 التقييم. قيادة لوحات –
 والعادات السلوكيات بتسيير تسمح والتي تسيير أدوات وهي :البشرية للموارد النتائج قيادة لوحات 

 أن ويمكن .للفعالية قيادة لوحات أنها تعرف وهي. مستويات ثلاث من مؤشرات للعمال وفيها السلوكية
 ةقياد لوحات – العمال شعور أو السلوكية العادات قيادة لوحات – العاملة اليد قيادة لوحات :نميز

 السلوكيات.
 تعلق سواء ليفتكا يولد البشرية الموارد تسيير في برنامج أو نشاط كل :والعوائد التكاليف قيادة لوحات 

 لاجتماعي،ا الحوار المهني، المسار إدارة والمكافآت، التقييم، الأجور الإدارة، التكوين، بالتوظيف، الأمر
 السلوكيات عضب أيضا هناك. نفقات عنه ينتج البشرية للموارد نشاط فكل الاجتماعية، البيئة تحسين

التعامل  دمع أو المبالاة كعدم سلوكية عادة فمثلا تكاليف أيضا هي تولد وظيفية غير سميناها والتي
 تكاليف: شريةالب الموارد تكاليف من نوعين بين الباحث ميز ولقد التغيب، كثرة أو المستهلك مع الجيد

 .البشري  الرأسمال البشرية، تكاليف الموارد تسيير
 فيها ونجد ريةالبش للموارد استراتيجي تسيير أدوات وهي :البشرية للموارد الإستراتيجية القيادة لوحات 

 أو رية،البش الموارد نتائج في أو في الأنشطة سواء السابق، النموذج مستويات مختلف على مؤشرات
. البشرية مواردلل قيادة فعالية لوحات أيضا وهي.المؤسسة واستمرارية استدامة في أو التنظيمية النتائج في

لوحات قيادةالسلوكيات -لوحات قيادة الكفاءات  -لوحات قيادة الاستجواد :نميز أن ويمكن

                                                                 
 ،  ةالجزائري المؤسسات من عينه دراسة( للمؤسسة الاجتماعية المسؤولية تدعيم في البشرية للموارد القيادة لوحات دور) بايموت، يوغرطة -1 

 .072 ص, 2109 ,الجزائر, المسيلة جامعه، أعمال اداره خصص التسيير علوم في ،دكتوراه أطروحة
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 :البشرية الموارد دارةإ المؤشرات: الثاني المطلب

 :المؤشرات تعريف .3

 بجميع وتحيط المستحيل وإدراك لضبط المميزات بأكبر ترتبط قياس وسيلة:" أنه على المؤشر تعريف يمكن
 وهذا والآراء، والمواقف والسلوكات التكاليف كمية وبحدود تقديرية بنتائج يفسر أيضا والمؤشر ظاهر،الم

   1" .....،إشارات نسب شكل على

يمكن قول أن المؤشرات هي عبارة عن الصورة الأكثر تمثيلا لوضعية معينة تعيشها  ومن تعريف السابق
 يلة تسيير تركز بشكل أساسي على تقديم أسس لمستوى المؤسسة،فهي أرقام من حيث الدلالة وتعتبر وس

 .تحقيق الأهداف

 دور المؤشرات : .2

 :2للمؤشرات ثلاثة أدوار مهمة وهي 

  الدور الأول للمؤشرات يدور حول المعلومات، فهذه الأخيرة تسمح للمؤسسة بقياس النتائج :معلوماتية
 .للسياسات الاجتماعية وتنفيذها

  مؤشرات يتعلق بالتشخيص، ويقصد به العمل على إبراز الانحرافات بين الدور الثاني لل:تشخيصية
 .قياس المؤشر والقيم التي تعتبر نماذج أو معايير

 .هذه المعاينة تسمح بتوضيح وجود ارتباط بين المتغيرات أم لا، ودراسة التوقعات    

 التي محتملةال العناصر بكشف تسمح المنبهة فالمؤشرات التوقع، هو للمؤشرات الثالث الدور:توقعية 
 عةومتاب التصحيحية الإجراءات لاتخاذ المهمة الوسائل وتحديد الوظيفي، الخلل إحداث إلى تؤدي

 المشغولة. للنشاطات الايجابية التطورات
 
 

                                                                 
 69سمية مصباح ,مرجع سبق ذكره,ص-1-.

 

 44بن قناب فاطمة الزهراء,مرجع سبق ذكره,ص2
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 :اختيار المؤشرات   .3

د الوصول بدقة التي يري لا توجد نظريات أو قواعد عامة لاختيار المؤشرات ، لهذا لابد من ضبط الأهداف 
    1. إليها وكذلك الزبائن أو الأشخاص التي تخصص لهم

 بمجرد تثبيت هذه الخطوة وهي تحديد الأهداف تسهل الخطوة الثانية وهي اختيار المؤشرات بتقدير دقيق
 بالاختيار القيام أجل ومن. إليها والوصول الأهداف لتحقيق المناسب والشكل الملائم بالعدد المؤشرات اختيار

 تصلح من المعلومات فهناك أربعة أصناف. صحيح تحتاج إلى معلومات أساسية لتكوين هذه المؤشراتال
 :في الأصناف وتتمثل. القيادة الموارد البشرية لوحة لإعداد اللازمة المؤشرات لتكوين

 هي عبارة عن مؤشرات: (المعلومات التنظيمية) :المعلومات المتعلقة بتنظيم الأفراد داخل المؤسسة 
 محوتس أيضا المؤسسة ووكلاء موضعية أي تجمع كل المعلومات المتعلقة بالأفراد داخل المؤسسة،

 في وأساسية قاعدية وتعتبر كمعلومات بها، يتميزون  التي والاجتماعية الفيزيائية العناصر بتبيين
المنصب،  سسة،العمر، المستوى الدراسي، الوضعية العائلية، المكانة في المؤ "  : في وتتمثل المؤسسة

 ".الأجر
 هي عبارة عن مؤشرات التكوين وكفاءات الأفراد وتعرف  :المعلومات المتعلقة بالكفاءات داخل المؤسسة

من خلال المعلومات الأولية والممكنة ويتعلق الأمر بكفاءات مهنية وتطبيقاتها أو نشاطاتها في 
عدد الكفاءات حسب الأقسام والفئات الشهادات الممنوحة، " المؤسسة، و تتمثل هذه المعلومات في:

 ". المهنية، المعلومات التطورية المتعلقة بأجورهم
 السلوكاتو  الأفراد، بتصرفات المتعلقة المؤشراتالمؤسسة: داخل الأفراد بسلوكات المتعلقة المعلومات 

 كل فهي الاجتماعية، البيئة لتحليل مباشرة توجه خلالها ومن المؤسسة داخل للأجراء المشتركة
 جورهم،أ زيادة خلال من الأجراء وتحفيز القرارات اتخاذ في الأفراد إشراك بدرجة المختصة المعلومات
 نم المجموعة هذه متابعة المفيد فمن. والثقافية الرياضية الاجتماعية، النشاطات في والمساهمة
 سياسيةال نتائجال بقياس تسمح لأنها المؤسسة في وتعميمها وحدة ، قسم لكل بالنسبة المؤشرات

    . المؤسسة داخل الموجود العجز وتبين والاجتماعية

                                                                 
 49بن قناب فاطمة الزهراء,مرجع سبق ذكره,ص-1 
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 المؤشرات التي تخص المؤسسة، وتبين نتائج:المعلومات المتعلقة بالسياسات المتبعة داخل المؤسسة 
 السياسات الاجتماعية من خلال: 

 أي ، الفوائدالمنح ات،والكفاء العلاوات المتغيرة، والقيم الثابت الأجر إلى وتقسيمها الأجور تركيب (1
الدخول العالية  ذوي الأفراد  بين الفروق  وتبيين المهنية، الفئات حسب الأجور بتقسيم يتعلق ما كل

 .والأفراد ذوي الدخول الضعيفة
لمهنية في االفئات  مع وتقييمها المؤسسة في الموجودة المعلومات حسب الأجرية الكتلة نسب تطور (2

 .ناطق الجغرافيةباقي المؤسسات وعلى حسب الم
 :مبادئ اختيار أحسن المؤشرات  .6

 : 1توجد أربعة مبادئ بسيطة لابد أن تحترم وهي

 معروض ال والشكل المعروضة المؤشرات خلال من تعبر كثيرة، لتعاليق يحتاج القيادة لوحة نجاح إن
 .به
  ةومفهوم واضحة عناوين تحمل أن لابد المؤشرات هذه خلال من المعروضة البيانات كل. 
 الفترة التابعة و  التاريخ تحمل لها التابعة البيانية التمثيلات أو والبيانات المؤشرات هذه تكون  أن بد لا

 .لها
  تجنب إكثار المؤشرات في لوحة القيادة، فليست كل المؤشرات ذات أهمية وفائدة. 

 الإجراءاتوالقيام ب النشاطات تحسين إلى وتؤدي فئات، أربع في القيادة لوحة في المؤشرات هذه وتتجمع
 : 2هي الفئات وهذه التصحيحية،

 تقيس درجة الوصول إلى الأهداف.: مؤشرات الأداء 
 اءاتبإجر  الانحرافات والقيام معرفة خلال من الحقائق إلى بالوصول تسمح: القيادة مؤشرات 

 تصحيحية.
 المناسبة.توضح المعلومات المتعلقة بتطور المؤسسة واتخاذ القرارات : مؤشرات الإنارة 

                                                                 
 68سمية مصباح ,مرجع سبق ذكره,ص 1 

 66سمية مصباح ,مرجع سبق ذكره,ص 2 
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 تصحيحية بإجراءات القيام وتلزم الوظيفي الخلل بتوضيح تسمح: الإنذار مؤشرات. 
 :ةدارة الموارد البشريلإالقيادة لوحة في المنبهات أهم .5

 1عالة ف يادةنعرض أهم المنبهات في التسيير الاجتماعي ومطابقتها مع واقع المؤشرات لإعداد لوحة ق

 :حساب خلال من توضح :الأفراد بسياسات المتعلقة المنبهات-5-1
 الفصل معدل . 
 الاستقالة معدل. 

 :حساب خلال من تعالج :المهنية بالأخطار المتعلقة المنبهات-5-2
 العقود طبيعة حسب العمل حوادث معدل . 
 المهنية بالنوعية المتابعة حسب العمل حوادث معدل . 
 معدل حوادث العمل حسب شطر الأعمار. 
 وادث العمل سواء كان عجز دائم أو عجز مؤقت.معدل تواتر وخطورة ح 

 :حساب خلال من تبرز :بالغيابات المتعلقة المنبهات-5-3
 بالأمراض المتعلق الغياب معدل . 
 قصيرة لفترات بالأمراض المتعلق الغياب معدل. 
 معدل الغياب المدفوع الأجر. 
 معدل الغياب الغير مدفوع الأجر. 

 : حساب خلال من توضح: بالعمالة المتعلقة المنبهات-5-4
 معدل العمل. 
 معدل مرونة العمل سواء كان محدد أو غير محدد المدة. 
 المؤسسة في الأقدمية معدل . 
 الوحدات حسب التأطير معدل. 

 :حساب خلال من تبرز :بالتكوين المتعلقة المنبهات-5-6

                                                                 
 101سمية مصباح ,مرجع سبق ذكره,ص  1-
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 معدل المشاركة في التكوين. 
 معدل التكوين حسب قطاع النشاطات. 
  ين حسب جنس وحجم المؤسسةمعدل التكو. 

 : حساب خلال من تعالج :بالأجور المتعلقة المنبهات-5-7
 معدل الأجور حسب قطاع النشاطات. 
 معدل اختلاف الأجور بين الفئات المهنية. 
 والرجال النساء بين الأجور اختلاف معدل. 
 الأجور من العلاوات جزء. 
 الإضافية الساعات معدل. 

 : حساب خلال من تعالج : الاجتماعية العلاقاتب المتعلقة المنبهات-5-8
 معدل المشاركة في الاختبارات. 
 معدل المفاوضات. 
 النزاعات. 

 :تبرز من خلال حساب  :الأجور بتوفير المتعلقة المنبهات-5-9
 قيمة الانتفاع. 
 .قيمة المساهمات 
 .مخططات توفير المؤسسة 
 المتقاعدين. توفير قيمة 
 الأجور خلال من الأرباح في العمال مساهمة                                    . 
 :البشرية الموارد دارةلإالقادة  لوحة في المؤشرات تحليل .2

 اته المعاييره عن ناجم انحراف أو مرجعية، كقيم وقياساتها الإحصائية الحسابات من بالعديد التحليل يربط
 1 :خلال من. تصحيحية بأعمال القيام ويلزم المنبهات إنارة يوقف

                                                                 
 102جع سبق ذكره,صسمية مصباح ,مر-1  
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 ؤولينالمس من الكثير طرف من العمل لمراقبة إعذار بمثابة المنبهات تعتبر :النشاطات اعداد-2-3
 لردود تسييرال تكاليف المؤسسة تتحمل أن الممكن غير فمن البشرية، الموارد لإدارةالمساعدين  العمليين
 ولأن .تقبليالمس الوظيفي بالخلل ةالمتعلق بالمشاكل القيادة لوحة مؤشرات ربطت اليومية، لهذا الأفعال
 .الشاذة لمعاينةاتتبع  من لابد التصحيحية، والأفعال الأفعال ردود اختيار على تقوم القيادة لوحة وظيفة

 لأخيرةا هاته وتتميز الاجتماعية، المؤشرات حساسية إلى الفضل يرجعالمؤشرات : حساسية-2-2
 :1 ةالتالي الثلاث خلال المعايير من بالاستجابة

 هي إلى للتوصل المساهمة أي التصحيحية، الأفعال مع والتكيف للاستجابة المؤشر قدرة :المرونة (1
 .المنتظرة النتائج

 الصحيح العمل في الاستثمار يستطيع كم أي العملية المؤشرات في معيار أهم تعتبر : التكلفة (2
 .تكلفة وبأقل الصحيح النشاط واختيار منتظرة نتائج إلىللوصول 

شرات المؤ  لأن المقاسة، النتائج لإعطاء المستغرق  الزمن المؤشر تفاعلية من يعرف :تفاعليةال (3
يستغرق  الآخر والبعض بسرعة النتائج منه تستخرج فالبعض الحساسية، نفس لها ليست الاجتماعية

  .الفعل لرد طويل وقت
 .المتوقعة فالأهدا إلى والوصول القرارات اتخاذ على بالعمل المؤشر تفاعلية وتحدد

 : البشرية الموارد مشاكل لحل المساعدة المؤشرات .7

 الاستراتيجي على الاختيار بالعمل البشرية الموارد إدارة تقوم الفعل، لردود والاستجابة المؤشرات هاته لإتقان
 داعدا كيفية يعرض التالي الجدول و. الأوقات أحسن وفي سرعة وأكثر تكلفة بأقل الفعلية والحلول للقياس

               :    2المشاكل هاته حل على المؤشرات تعمل وكيفية المطروحة المشاكل خلال من النشاطات

 البشريةالمؤشرات  المساعدة  لحل  مشاكل الموارد  (:3)الجدول                

 

 

                                                                 
 102سمية مصباح ,"دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"مرجع سبق ذكره,ص 1-

 34ص/ ( 1912) 91 العدد/  91 املجلد ,واإلنسانية االجتماعية للعلوم الجزائرية املجلة ,ياسين العايب ,عصام منصور-2 
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.الدورة فترة نهاية اعداد-  
.للتوظيف الحوارات عدد-  
.فيالمنصب الشروع بدء زمن-  

 لنشر الجديدة الركائز اختيار-
.الاعلانات  

.جوانبها و بالمناصب التعريف-  
.لمعاييرالاختيار التحليلية الخريطة-  

 
توظيف الداخلي     

عدد العمال  /عدد العمال الخارجيين 
عدد /عدد العمال الداخلين /الكلي 

.العمال الكلي  
  

 علاوات/المقدرة لاجورا-
الشخصي التكوين مخطط/النتائج  

 .العمل دوران -
 

.عدد المناصب حسب النشاطات-  
عدد المناصب حسب الوظائف -

.المساعدة  
.العمل نماذج حسب المناصب تجميع-  

  المتعدد التكوين مخخط-
.الكفاءات  

المنظمة الاتصالات-  
 .ستقلاليتها و الفرق  تنظيم-

 .الفريق تكافؤ تعدد نقص -
 

.العمل الفعلي/العمل المحقق-  
عدد العمال الداخليين-  
.عدد العمال الكلي-  

.للعمل  التسييرالتوقعي-  
. العمل تخطيطات-  
  البياني الاحلال-
.فئات العمل-  

 بالمناصب الأفراد تكيف عدم -
 . الجديدة

 

 الكتلة/بالأقدمية المتعلقة المبالغ-
 ررةالمق العقود عدد/الكلية الاجرية

 الاعباء مبلغ/ الكلي عددالعمال/
 للاعباء الاجمالي مبلغ/الاقتصادية
. الاجتماعية  

.المستحقة الاجور-  
.الاقدمية علاوات تراجع-  
.تخفيض الترقية تلقائيا-  

 .الأجرية الكتلة -
 

. الخاطئة الاجور عدد-  
.الكلية الجور عدد-  
.الحجز, المصادرات عدد-  
فوعةالمد المتأخرة الاجور عدد-  
 الاعباء و الاجور تاخرات عدد-

.الاجتماعية  
 

 لحساب بتقنيات التكوين-
 الاعلام وسائل توسع/الاجور

 رزنامة/الموثوقة الاجراءات/الالي
 منظمة اتصالات/الاجور لعمليات

, ةالمحاسب, العمليين المسؤولين مع
 .الالي الاعلام

 .الأجور حسابات -
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 عدد/الخارجيين الموظفيين عدد-
.للموظفين الاجمالي  

.الخرائط العملية-  

 عدد/ المكونيين الاجراء عدد-
. العمال  

 حسب المكونين الاجراء عدد-
.  الفئات حسب العمال عدد/الفئات  

 المخصصة الاجرية الكتلة نسبة-
.للتكوين  

. متعددة لسنوات التكويين مخطط-  
.المخططات تحقيق استراتجية-  
.التكوينية المنظمات اختيار-  
.المستقليين المكونيين اختيار-  
.الافواج اختيار-  
.التكوينية افالاهد تثبيت-  
.تقييم نتائج التكوين-  

 
التكوين غير المتكيف     

 111سمية مصباح , "دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"مرجع سبق ذكره,ص المصدر :                       

 ستعانةوالا  الأسباب بدراسة البشرية الموارد إدارة تواجهها المؤسسة داخل بالأفراد المتعلقة المشاكل إن
 من يمكن استنتاجات إلى والوصول الإدارة هاته قبل من دوما المعدة أدواتها خلال من المؤشرات بحساب
 .البشرية الموارد  وأهداف أهدافها، تحقيق وبالتالي التصحيحية الإجراءات اتخاذ خلالها

 : البشرية المواردلإدارة  القيادة أقسام لوحة .5

 للوحة يطةبس نماذج إطلاق ويمكن المؤسسات، جميع في الأهداف بتعدد البشرية الموارد القيادة لوحة تتعدد
 1 تحقيقها: وكيفية وخصوصيتها الأهداف نوعية حسب على القيادة

 لأكثرا الدورة هو فالشهر البشرية، الموارد إدارة في استعمالا الأكثر هي  : شهرية القيادة لوحة-5-3
...(  نالتكوي ، الأجور دورة خاصة) المؤسسة  الأهداف فيها حققتت التي السنة خلال ودلالة تعبيرا

 2:شهرية القيادة لوحة من مهمين شكلين الفئة هاته ،تتميز

                                                                 
 42و تقييم الموارد البشرية"مرجع سبق ذكره,صبن قناب فاطمة الزهراء,"دور لوحة القيادة في قياس  1 -

 

 49بن قناب فاطمة الزهراء دور لوحة القيادة في قياس و تقييم الموارد البشرية",مرجع سبق ذكره,ص -2
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 لشهرا لنتائج مفصلة بقيم البداية في القيادة لوحة توجه : مفصلة تحليلية بنتائج القيادة لوحة -5-3-3
 15-11 بين تصور حيث دقيق، بتحليل القيام سمحت كي الدرجات بأعلى مفصلة تبدو والمؤشرات المعني،

 .القيم هاته خلال من الانحرافات وحساب والمعيارية، المحققة بالقيم مؤشر

 لوحة قيادة شهرية بنتائج تحليلية منفصلة(: 4)لجدولا
 

 
                  

 
 

بن قناب فاطمة الزهراء, "دور لوحة المصدر :            

القيادة في قياس و تقييم الموارد البشرية"مرجع سبق 
 49ذكره,ص

 
 

 السنوية، قعةالمتو  الأهداف لتحقيق مهمة بنشاطات القيام الشهري  تواترها خلال من هاته القيادة لوحة تسمح
 .السنة بداية في كلها وتجمع قين،الساب بالشهرين ويقارن  شهريا يقيم مؤشر فكل
 بعرض يسمح شهر وكل شهرا عشر اثنا فترة اللوحة هاته تصور  :التدريجية القيادة لوحة -5-3-2

 1 : التالي الشكل يبينه كما المؤشرا نتائج جميع وإظهار

 

 

                                                                 
 111سمية مصباح،,"دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"مرجع سبق ذكره،ص 1 

 المجموع خلال السنة                    

 الانحراف القيم الفعلية القيم المحققة

   

   

   

   

   

   A-1الشهر          

  A-  2الشهر          

 :السنة:                          الشهر
القيم    

 المحققة
 القيم  
 الفعلية 

الانحر
 اف

:المؤشر
23 

   

:المؤشر
02 

   

:المؤشر
03 

   

:المؤشر
04 

   

:المؤشر
05 

   

    المجموع
  A-1الشهر
  A-2الشهر
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 التدريجية القيادة لوحة(: 2) رقم الشكل 

 
 49قيادة في قياس و تقييم الموارد البشرية"مرجع سبق ذكره,صدور لوحة ال بن قناب فاطمة الزهراء, المصدر:

 راتالمؤش مسار حسب على السنة كل خلال التطورات تحقيق كيفية يتبين اللوحة هاته خلال فمن

 لانحرافاتا وقياس تحقيقها وكيفية ومتابعتها وعرضها النتائج أهم باستخراج تسمح التي المختارة،

 شهر. كل المسجلة

 : سنوي  بتواتر لقيادةا لوحة-5-2
 تابعت أي إستراتيجية بإدارة البشرية الموارد وإدارة العامة الإدارة بمستويات خصوصا تتعلق -

 1طويلة. آجال في المتوقعة الأهداف  

 لتطورها، الكثيرة الاتجاهات وتوضيح المؤشرات قياس يمكن سنوات لعدة المقارنة خلال ومن  

 .المتوقعة للأهداف لالوصو  تسهل الناجمة والانحرافات

 في اتالنشاط بوضع عموما بالتفكير تسمح فهي تصحيحية، حلول تظهر أن القيادة لوحة تستطيع

 .المعاينة خلال من وهذا لها، المحددة والأعمال النشاطات لهاته النتائج ومتابعة مكانها،

 التسيير يف تستعمل التيو  الاجتماعي التسيير مجالات أهم في القيادة لوحة تطبيق كيفية ستوضح لهذا

                                                                 
 41ي قياس و تقييم الموارد البشرية"مرجع سبق ذكره,صبن قناب فاطمة الزهراء, دور لوحة القيادة ف1 

0

2

4

6

8

Série 1

Série 2

Série 3

Série 4
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 .اليومي

 : البشرية الموارد  لإدارة القيادة لوحة نماذج: المطلب الثالث

 :البشرية المورد القيادة لوحة نماذج يلي فيما نتناول

 جميع بال وتشغل البشرية، الموارد إدارة تواجه مشكلة أكبر الغياب يعتبر :بالغياب قيادة خاصة لوحة (3
 .ةالمؤسس داخل المسؤولين

 عن ياباتللغ المسجلة المشتركة أو الشخصية الوضعية: "بأنه بالغياب يقصد :الغياب تعريف-3-3
 1".المؤسسة وظائف جميع في النزعاج تسبب والتي المحتملة العمل
 : أنهب الغياب بمعدل ويقصد المؤسسة، على تأثيراته ومعرفة معدله حساب إلى الغياب ويشير

 العامل دتواج عدم هنا الغياب أن حيث السنة خلال عمله في يتواجد ولا عاملال يغيبها التي الأيام عدد
 :ويحسب ، 2مرضية غير أو مرضية لأسباب

 111( *العاملين لكل العمل أيام عدد/  القسم في السنة في الغياب أيام عدد= ) الغياب معدل

 درمص للمؤسسة لويشك للعمل، الفعلي الوقت ينقص الغياب إنالغياب: المؤشرات حساب -3-2
 : 3كالآتي الغياب متابعة يمكن التالية المؤشرات حساب خلال ومن وأخطار تكاليف

  للعمل اللازمة الساعات عدد/  الغياب ساعات= الخطورة درجة. 
 الأجراء العمال عدد/  الغيابات عدد=  التكاثر دليل. 
 الغيابات عدد/  الغياب ساعات=  الغياب زمن. 
 الأجراء العمال عدد/  الغياب اتساع=  الغياب متوسط . 
 الأجراء العمال عدد/  أكثر أو مرتين الغائبين الأجراء عدد=  الغياب تعدد. 

 دميةالأق حسب الأعمار، فئات حسب العمل، وحدات حسب الكفاءة، حسب تنظم أن لابد المؤشرات هذه
 .الجنس وحسب

                                                                 
1 Pertti jean marie,dictionnaire des ressources humaines,2éme édition vuibert , paris , France,2001,p :01 

 118سمية مصباح،,"دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"مرجع سبق ذكره،ص2 

  131،ص2002د البشرية ،جامعة ألاسكندرية ،مصر ، أحمد ماهر ،إدارة الموار3 
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 وهذا السنةلال خ التدريجية للمتابعة شهرية دةقيا لوحة المشكل لهذا البشرية الموارد إدارة تخصص لهذا 
 .المقترحة الأهداف خلال من المناسب الوقت في والتصرف عليه للقضاء

 ،وتقليل "والتكاليف الغياب تقليل" دوما وهو وواضح الكافي بالقدر دقيق الهدف يكون  :الأهداف-3-3
 .يدةج قيادة لوحة تحقيق إلى يؤدي ما هذا كبيرة بنسبةيكون  الغياب

 : التالية المعلومات إلى يحتاج :المؤشرات لحساب الغياب اختيار-3-6
 الشهر في للعمال الإجمالي العدد. 
 القسم العمر، الجنس، حسب والمقسمين المرضى العمال عدد . 
 المرضية العطل فترة. 
 بكثرة الغياب فيها يحدث التي الفترة. 
 الغياب أيام عدد متوسط. 

 سنوي ها هدف اللوحة هاته تكون  حيث المعاينة، خلال من بوضوح توجه ادةالقي لوحة تحقيق فخطوات
 والنشاطات الأعمال رتبر  التي هي الانحرافات الواقع في لأنه شهري، بتواتر التدريجية المتابعة إلى ينتمي

 العام لمتوسطبا ويقارن  المؤسسات في الغياب متوسط دوما ويحسب اللاحق، الشهر بداية قبل وتستخرج
 .     غيابلل

 : نوعين نجد المعاينة خلال من    

 العام بالمتوسط ومقارنته للغياب، المؤسسة حساسية على تؤكد: ولاأ. 
 بسرعة مراجعتها لابد والتي العام المتوسط عن الانحرافات: ثانيا. 

                  

 

 

 

 

 



 الإطار النظري للوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية                                           الفصل الأول

35 

 

 .بالغياب المتعلقة القيادة لوحة(: 5) الجدول

ادة في قياس و تقييم الموارد البشرية"مرجع سبق دور لوحة القي بن قناب فاطمة الزهراء," :المصدر

 48ذكره,ص

 الذي أيام والوقت 3 تساوي  أو أقل قصيرة لفترات العمل عن التوقف فترة تقسيم يتبين اللوحة هاته خلال من
 تحليل من بدلا وأيضا .التصحيحية الإجراءات اتخاذ وبالتالي فيه تكثر الذي الشهر أي الغياب، فيه يحدث
 الجنس حسب ىعل إليه المؤدية والأسباب بالغياب المتعلقة المؤشرات بين الارتباط استدراج خلال نم الغياب
 :التالية اللوحة تمثله كما والعمر

 

 والعمر الجنس حسب الغياب لتحليل القيادة لوحة(: 2) الجدول

 فترة التوقف 
 عن العمل 

 ديسمبر               .............فيفري                     جانفي         

A     A-1 A-2 A A-1 A-2  A A-1 A-2 

          ايام  3-1من

           ايام  7-4من

          يوم  14-8من 

 14اكثر من 
       يوم

         

 ديسمبر                ......... فيفري          جانفي                   

 
 رجال 

 اقل من
71       

A     A-1  A-2 A   A-1 A-2 A    A-1 A-2 

اكثر من 
71       
      

         

 
 

 النساء 

 اقل من
71 

         

 اكثر من
71 
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 120سمية مصباح , "دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"مرجع سبق ذكره,صالمصدر :

 المؤدية والأسباب بالغياب المتعلقة المؤشرات بين الارتباط استدراج خلال من الغياب تحليل تبين اللوحة هاته
 ب،الغيا لمواجهة اللازمةالاحتياطات  وأخذ التوقعات من لابد فدوما والعمر، الجنس حسب على للغياب
 ..........الصيفية والعطل الأمومة عطل خاصة

 فهو ،مستمرة بصفة يمارس أي دائما موجود الأفراد أداء تقييم إن :لأفرادا تقييمب خاصةقيادة  لوحة (2
 1.الرقابة لوظيفة ملازم نظام

 :الأفراد تقييم عملية تعريف-2-3

 .للفرد التدريجي التطور و التقدم من تمكن التي العملية"   : أنه على ويعرف

 الأهداف حقيقلت المتبعة الطريقة ملاحظة يتطلب ما وهذا النتائج تقييم من استنتاجه إمكانية"  :كذلك ويعرف
 .والأهداف النتائج بين الموجود الانحراف ملاحظة فقط وليس

 واجبات أداء في العامل قدرة على موضوعي حكم إصدار من تمكن وسيلة عن عبارة الأفراد تقييم عملية إذن
 ومسؤوليات لواجبات التحمل ىعل وقدرته العمل أثناء وتصرفاته سلوكه من والتحقق عمله ومسؤوليات

 إضافية

  :التالية افالأهد تحديد من لابد الأفراد تقييم بعملية القيام عند :الأفراد تقييمب خاصة الأهداف-2-2
 يجري  بما طبها؛ الرب يقومون  التي والنشاطات مناصبهم ووصف للأفراد المتنوعة الأهداف بين التوفيق

 .(؟ يعمل أنيجب  ماذا ؟ يعمل لا ؟ماذا يعمل ماذا :المنصب وصاحب المنصب)  الحقيقة في
 .الأفراد لجميع والأجور التقييم من الأساسية الانحرافات تحديد

 : لمؤشراتا بهاته المتعلقة المعلومات جميع معرفة من لابد :الأفراد تقييمب المؤشرات خاصة اختيار-2-3

 الواحد المنصب في المهام مختلف . 
                                                                 

 121سمية مصباح , "دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"مرجع سبق ذكره,ص1 

          :المجموع  
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 بالمهام القيام عند للزمن المطلقة النسب . 
 سنوات أربع خلال المؤشرات مسار . 
 منصب كل في وحسابها الأجور قيمة . 
 الفئات متوسط حسب على الانحرافات حساب. 
 خارجي بمتوسط الانحرافات حساب. 

 التوزيعات بتحليل القيام يمكن المنصب، هذا بنشاطات يقوم الذي والفرد المنصب مهام تحديد من فانطلاقا
 ذاتها حد يف للوظيفة ترجع المهام فكل القيادة، لوحة مؤشرات أهم استخراج من المؤسسة وتطور اديةالاقتص

 معايير رحيقت المجالهذا  في فالمسؤول بها، الخاص الزمني والمعيار الوظائف، لباقي بالنسبة وأهميتها
       : التالي الشكل يوضحه كما التقييم من تمكن التي الوظائف لمسار مثالية

 . التقييم معايير(: 7) الجدول

 122مرج سبق ذكره ة ،ص"دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"سمية مصباح ،المصدر :              

 تقييم يمكن اللوحة هاته خلال ومن المنصب، مهام تحديد من انطلاقا الاجتماعية القيادة لوحة إعداد ويمكن
 نتائج إعلان يمكن المعيار خلال ومن . بنشاط نشاط الأداء لتقييم مرجعي معيار وتعيين قسم كل في الأفراد
 استخراج ويمكن التطورات، تظهر ذلك بعد سنوات، ثلاث خلال فرد لكل الشخصية النتائج أو الفريق

 ةللسن للمناصب جديدة معايير تبيين إعادة إلى تؤدي الانحرافات هاته النهائية، بالنسبة المتعلقة الانحرافات
 . تحقيقها إلى للوصول جديدة متوسطات وتحديد اللاحقة

 .المؤسسة أقسام من قسم في الأفراد لتقييم القيادة لوحة إعداد كيفية التالي الشكل ويوضح

 

 

 المعيار زمني معامل الأهمية المهام
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 الأفراد لتقييم القيادة لوحة إعداد كيفية (:8) الجدول

 

 123،مرج سبق ذكره ة ،ص"دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"سمية مصباح  :المصدر    

 الثابت المعيار من الشخصي الأداء بقياس القيام يمكن القسم هذا عن والمسؤول اللوحة هاته فبفضل
 .والمعاملات النسب بمختلف المنصب وتطورات

 وتقييمها اهدفه خلال من لأنها القرارات، لاتخاذ ومساعدة دورية وسيلة الاجتماعية القيادة لوحة تعتبر لهذا
 .الجديدة المقترحة المعايير خلال من اللاحقة للسنة بتعديلات تقوم أن يمكن

 الموارد دارةلإ بالنسبة الأساسية الركيزة بمثابة المؤسسة في العمالة تعد:العمالخاصة  قيادة لوحة إعداد (3
  يتم تيارهمواخ يشغلونها، التي الوظائف عن الحديث هو المؤسسة في العاملينعن  فالحديث البشرية،

 والمعارف لمهاراتا إكسابهم لغرض يتم وتدريبهم عليمهمت أن كما إليهم، المسندة الوظائفمع  توافقهم بحسب
 . وظائفهم لمتطلبات بالاستجابة تسمحلهم التي

 :1أنها على العمال وتعرف :لالعما تعريف-3-3

                                                                 
 123مرج سبق ذكره ة ،ص"دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"سمية مصباح ،1 

 :المؤسسة

 :القسم

 المعيار النسبة المئوية الزمن  المنصب  نشاطات  

 

 

 

 

 

 

 الانحراف

 

 

 

 

 

 

 المعيار 

A+1 

 

 

 

 

 

 المتوسطات 

A+1 

 

 

 

 

 

 

 

A 

 

 

 

 

 

A-1  

 

 

 

 

 

A-2 

 

 

 

 

 

A-3 
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 .معينة زمنية فترة أثناء النقصان أو بالزيادة العمال عدد تغيرات أثر تترجم" 

 السنوي  المخطط احترام من لابد القيادة حةلو  لإنشاء:العمالخاصة ب قيادة الأهداف لوحة--3-2
 مقارنة لالخ من اللاحقة للسنة والتوقع قسم، كل في المدة المحسوب المحددة الغير العقود لذوي  للعمالة
 (. المعنية السنة و السابقة السنة) المعنية  A والسنة A+1 للسنة العمالة

 : مايلي معرفة إلى تحتاج :العمالخاصة ب قيادة لوحة المؤشرات اختيار-3-3
 1 السابقة السنة نهاية في الأجراء العمال عدد+A . 
 للسنة الإثناعشر الأشهر نهاية في المخططين الأجراء العمال A . 
 للسنة شهر كل في المسجلة المناصب عدد A. 
 للسنة شهر كل في الملغاة المناصب عدد A. 
 1 للسنة ديسمبر 31 العمال عدد-A. 
 2 للسنة مبرديس 31في العمال عدد-A. 
 3 للسنة ديسمبر 31 العمال عدد-A. 
 للسنة ديسمبر 31  في العمال عدد A شهر كل وفي المهنية الفئة حسب المنتظر. 

    :حساب من يمكن وهذا

 المسجلين العمال عدد. 
 المهنية الفئات لجميع الاستقالة معدل. 
 الدائمين العمال عدد. 
 الأعمار مراتب حسب الاستقالة معدل. 
 الأجر المدفوعي العمال عدد. 
 الأقدمية حسب الاستقالة معدل . 
 الحاضرين العمال عدد. 
 الاقتصادية وغير الاقتصادية التسريحات معدل . 
 المدة محددة العقود ذوي  للعمال تجديد معدل. 
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 اردالمو  إدارة تخص لوحة كل لأن وبإحكام، دقيق يكون  أن لابد المجال هذا في القيادة لوحة من فالهدف
 الأهداف، اهاتج التطوراتوتقيس  بالعمالة علاقة لها التي الثوابت لمجموعة واضحة صورة تعطي لبشريةا

 الفترة هو لأخيرا هذا لأن بشهر، شهر التطورات تنشر التي التدريجية اللوحة على القيادة لوحة اختيار ويقوم
 القرارات تخاذا وبالتالي النتائج ومراقبةة التصحيحي الأفعال واتخاذ قيادة من البشرية الموارد لإدارة المهمة

    Xللشهر لمدةا محددة غير العقود ذوي  للعمال القيادة لوحة إعداد كيفية توضح التالية واللوحة. الإستراتيجية

 العمالخاصة ب .القيادة لوحة(: 9) الجدول

 

 

 المجموع العمال

  الاهداف   

 مجموع ديسمبر الى جانفي من الاشهر

 الاهداف

 انحراف 

 المجموع

 القيم

 الفعلية

 انحراف

 الشهر

 انحراف

         السنة

 اطارات

 تسجيل -

 الغاء -

              

 منفذين

 تسجيل -

 الغاء -

              

 عمال

 تسجيل -

 الغاء -

              

  A-1: عدد عمال في

  A-2     :عدد عمال في

   A-3:عدد عمال في

 129مرج سبق ذكره ة ،ص"دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"سمية مصباح ،             المصدر :  
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 لجميع بشهر شهر والتخطيط A-1 السنة في يوم آخر في العمال مجموع تبين اللوحة فهاته

 وبنتائج كمية نظرة وإعطاء سنوات ثلاث خلال العمالة تطور وأيضا والملغية، المسجلة المناصب

 .السنوي  الانحراف إلى للوصول الأشهر انحراف وقياس المؤسسة، في الاجتماعية للسياسات اسةمق

 :التكوين قيادة لوحة إعداد يلي فيما نتناول :التكوينخاصة ب قيادة لوحة _إعداد6

 البشرية، الموارد في استثمار يمثل فيه ينفق ما لأن بالتكوين، المؤسسات تهتم :التكوين تعريف-6-3
 :لتكوينل عامة مفاهيم تحديد نحاول وعليه الكلية، الإنتاجية زيادة شكل في عائد يظهر له كون ي قد
 ".العمل أداء في مهارة تكسبه التي والمعارف بالمعلومات الفرد تزويد إلى الهادفة الجهود"

 اءسو ) البشرية الموارد وقدرات معارف وتطوير وتنميتها، المهارات إنتاج في يساهم التكوين إن
 مراحل أربعب يمر فالتكوين كفاءتها، وزيادة أدائها تحسين في تساهم التي( العقلية أو الجسمية
 : ة1أساسي

 التكوينية الاحتياجات تحديد. 
 التكوين برنامج تصميم. 
 التكوين برنامج تنفيذ. 
 التقييم . 
 أنه حيث ،وينبالتك يتعلق فيما كلاسيكي الهدف يعتبر:التكوينخاصة ب قيادة الأهداف لوحة-6-2

 الرسمية ئةالهي في والمعلن البشرية الموارد إدارة تقرره مابموجب  التكوين ميزانية تحقيق حول يدور
  .للمؤسسة

أن  يثح النشاطات، بداية في تجميعها و الشهر خلال يتحقق ما بملاحظة القيادة لوحة تكوين يسمح
يخص  يماف المتابعات بتكرار تسمح تيال لها المخصصة المناصب حسب على تقسم التكوين ميزانية

 .الميزانية

                                                                 
 129مرج سبق ذكره ة ،صية""دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرسمية مصباح ، 1 
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 لكنو  المجال هذا في المؤشرات من العديد توجد :التكوينخاصة ب قيادة المؤشرات لوحة اختيار-6-3
 حسب مةوالمقس التكوين ميزانية في المناصب المتصرفة تحديد في تساعد ملائمة هي التي الأكثر
 :طبيعة

 مؤسسةال في عليها المتفق العقود عدد  
 المكونين وأجور تكاليف. 
 والنقل والأكل السكن أعباء. 
 الموارد 
 العمل نشاطات أعباء. 
 الأجهزة شراء. 

 توضيح في اعدةللمس المهنية الفئات حسب وعلى بوحدة، وحدة بشهر، شهر وتراقب تتابع المؤشرات هاته كل
 وماتبالمعل القيادة لوحة إغناء من لابد التكوين نشاطات عن والكشف المعاينة خلال من المؤشرات هاته

 : التالية التحويلية

 1 المعنية للسنة السابقتين السنتين خلال التكوين مسار وترتيب تنظيم-A وA -2 
 نةللس والمقدرة الأجرية الكتلة حسب على مئوية بنسب وحسابها السنوية المصاريف كل جمع 
 المعنية A. 
 لفروعا لمتوسطات المئوية والنسب القانونية لزاميةبالإ الأقل على المئوية النسب نتائج تقريب 
 والقطاعات 
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 .A للسنة التكوين قيادة لوحة(:11) الجدول       

 
 طبيعة المصاريف

المبلغ الاجمالي للميزانية 
 السنوية

 
 %الكتلة الاجرية 

 ديسمبر......... ..............جانفي
 ب أ  %  مص ب أ  % مص

         العقود-
         التكاليف الاجور-
         اعباء سكن و الاكل-
         اعباء النقل -
         الموارد-
         اعباء نشاطات العمل-
         شراء الاجهزة -
         مجموع مصاريف السنة-
النسبة المؤية لمتوسط  -

 القطاع
        

مجموع مصاريف السنة -
A-1 

    

النسبة المؤية لمتوسط  -
 القطاع

        

  مجموع مصاريف السنة-
A-2 

        

النسبة المؤية لمتوسط  -
 القطاع

        

 22بن قناب فاطمة الزهراء,"دور لوحة القيادة في قياس وتقييم أداء المورد البشري "مرجع سبق ذكره,صالمصدر :             

 عدد رتبطي حيث. التكوين لهذا الأجرية بالكتلة وربطها المصاريف متابعة نيمك اللوحة هاته خلال فمن
 من التقليل لابد نالمكوني الأفراد ولإنقاص بها، المرتبطة المؤشرات كثرة وأيضا الرئيسية بالمؤشرات المكونين

 بإمكانية أكدتتو  والأكل، والسكن النقل لأعباء متماثلة بنسب وهذا والتكاليف، بالأجور المتعلقة المؤشرات
   .المقترحة الميزانية تتعدى أن على العمل
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 .المهنية الفئات حسب بالساعات التكوين مخطط تحقيق(: 11) الجدول     

 المقدرة الساعات عدد  المهنية الفئات

 

 جانفي     

 

 ……فيفري      

 

 السنة 

 المنفذة  

تحقيق 
  %المخطط

 السنة  

 المنفذة 

تحقيق 
  ططالمخ

      وإطارات مهندسين

      تقنيين-

      منفذين-

      عمال-

      فعليين غير عمال

           المجموع   

 

 126مرج سبق ذكره ة ،ص"دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"سمية مصباح ،المصدر :              

 على الوظائف في التكوين تغيير ويمكن ومرونته، طالنشا تكوين يفصل مؤشر كل اللوحة، هاته خلال فمن
 .القرار لمتخذ الاستراتيجي الاختيار حسب

 ياطاته ويقرراحت ويتخذ الميزانية مبالغ مراقبة من البشرية الموارد إدارة أو التكوين عن المسؤول ويستطيع
 .وتحقيقها الأولويات تسبيق الشهر نهاية في

 شيدتر  إلى يهدف الأجرية الكتلة ومراقبة ضبط عملية إن : ريةالأج قيادة خاصة بالكتلة _لوحة1
 45.والإنتاجية المردودية في وتفعيل مساهمته الهام المورد هذا استغلال

                                                                 
 126مرج سبق ذكره ة ،ص"دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"سمية مصباح ،45 
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 نم إليها النظر وجهة حسب الأجرية الكتلة معاني من العديد هناك : الأجرية الكتلة تعريف-1-3
 :بينها

 ةالمحاسبي أو الكلية الأجرية الكتلة تعريف : 

 ضمان المكمل، التقاعد الاجتماعي، بالضمان تتعلق التي الاجتماعية والأعباء المباشرة الأجور تحتوي " 
 الأجور على الرسم المتواصل، التكوين في العمل أرباب مساهمة التمهين، رسم السكنات، بناء البطالة،

 ". والنقل

 الجبائية الأجرية الكتلة تعريف : 

 عباءالأ جزء العينية، المزايا العلاوات، والرواتب، الأجور كل: تضم وهي وربالأج السنوي  التصريح" 
 من المعفاة المهنية الأعباء دفعات أو العلاوات عدا العمال، طرف من المدفوعة الإجبارية الاجتماعية

 مبالغوال ل،العم من التسريح كعلاوات المحصلة المزايا أو الخسائر مثل صفة لها التي والمبالغ الضريبة،
 ". العمل أوسمة: مثل الإعفاء من تستفيد التي

 للعمال المدفوعة الأجرية الكتلة تعريف : 

دفع  شفك ضمن والمدرجة الضريبة من المعفاة العلاوات إليها مضافا الجبائية الأجرية الكتلة تتضمن" 
 ". العينية المزايا منها منقوص للأجور

 المستخدمين أعباء تعريف: 

 ماليةع فئات أي أو عمالها توظيف بعد المؤسسة، طرف من المدفوعة التكاليف: كل عباءالأ هذه تعطي" 
 .  العمال هؤلاء إدارة وتكاليف المباشرة والأجور خارجية،

  الأجرية: خاصة بالكتلةالأهداف 

. الأجرية ةالكتل"  وثبات ضمان" رئيسي كهدف تحتفظ المؤسسات من الكثير الأجرية، الكتلة حسب على
 السنوات من العديد أو)  اللاحقة السنة إطار في العام المالي للتطور الدقيق الاحترام على يعمل الهدف هذا
 العملية الوحدة عن المسؤول سنة كل نهاية في.التطورات لهاته مساعدة كأداة  قيادة لوحة إلى تحتاج لهذا( 
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 يتعين القيادة لوحة هدف.اللاحقة السنة قستتحق التي الأجرية الكتلة ميزانية العامة الإدارة بمساعدة يوزع
 .القادمة ةللسن الميزانية قيمة أو مبلغ الأقل على تعادل إجمالية أجرية كتلة تحقيق:  وهو بسيط بشكل

 على عموما يتوقف المؤشرات اختيار توافق إن :الأجرية خاصة بالكتلة المؤشرات اختيار-1-2
 المدة حددةم الغير العقود لذوي  القاعدية للأجور المالي المركز نفس في تجمع لهذا تحقيقها، حساسية

 :حسب(  القاعدي بالأجر مدرجة مئوية محسوبة بنسب أخرى  وعلاوات الأقدمية علاوات) 
 ثابتة وعلاوات قاعدية أجور. 
 والتكميلية الإضافية الساعات. 
 المدة المحددة العقود لذوي  الأجور. 
 الاستثنائية العلاوات. 
 الأجر المدفوعة غير الغيابات. 
 الاجتماعية والأعباء التكاليف. 

 : القيادة لوحات من العديد هناك المجال هذا في

 هرش عشر اثنا وخلال الدوام على يسجل حيث التدريجي، بالشكل سنوي  هدف يتطلب: الأول النوع

 كل ركزي نهأ حيث الانحرافات، حساب يمكن وبالتالي المتوقعة بالنتائج ومقارنتها المتحققة النتائج

 كي ر،الأخي في وتجمع شهرية نتيجة تعطي والتي النسبية الانحرافات الشهرية الميزانية عن مؤشر

 .لذلك الموافقة القرارات واتخاذ اللازمة التصحيحية بالإجراءات القيام القرار متخذ يستطيع
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 .الأجرية ةالكتل ميزانية لمتابعة القيادة لوحة( :12) الجدول

 24بن قناب فاطمة الزهراء,"دورلوحة القيادة في قياسوتقييم أداء الموارد البشرية "مرجع سبق ذكره,صالمصدر :   

 

 

 

 فيفري  جانفي 

 

 المجموع 

-ق-2 م-ق-1
 ف

-ق-2 م-ق-1 انحراف
 ف

-ق-2 م-ق-1 انحراف
 ف

 انحراف

          العمال الثابتين -

 ع,علاوات تعويضات -

 استشفائية

         

          اضافية,ساعات تكملية -

          حسم الاجور غير مدفوعة

 اجور ذوي العقود المحددة

 المدة    

         

 الارباح الخاضعة

(1+2+3+4+5) 

         

 اعباء مختصة بالارباح العمل

 

         

          أرباح غير خاضعة

         (8+7+6)المجموع 
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 الشهرية، علوماتالم بكل وتحتفظ بمؤشر مؤشر الانحرافات، بوضوح تبين أنها هذه القيادة لوحة من فالفائدة
 :أهمها من عيوب لها لكن

 -القراءة سهولة يصعب الذي المعلومات من الكبير العدد. 
 -بمؤشر مؤشر السنوية للميزانية المشاهرة إلزامية . 

 الأمر يتعلق عندما خاصة بسيطة دوما ليست شهر 12 الـ لخلا سنوية ميزانية تشهر التي العملية فهاته  
 .الأجرية الكتلة على المطبقة والتأثيرات الحسابات بكثرة

 الشكل يف تبرز والتي"  المحاسبية الاجرية الكتلة"  ميزانية بمتابعة القيادة لوحة تقوم : الثاني النوع

 : التالي
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 : المحاسبية الأجرية الكتلة ميزانية لمتابعة لقيادةا لوحة( : 13) الجدول           

 القيم مجموع الأشهر                              

 المحققة

 

 الميزانية

 السنوية

 

 % التحقق 

 

 المقارنة    

 

 فيفري  جانفي

 

 …مارس

 

A-1 

% 

 

A-2 

% 

   

  قاعدية أجور -

 

        

 والعلاوات الزيادات -

 

        

   

 م م غ العقود لذوي  أجور -

 

        

 الغيابات اقتطاع -

 

        

 العمل لأرباب مخصصة أعباء -

 

        

 المفصولين تعويضات -

 

        

 مؤقتة أرباح -

 

       

       131مرج سبق ذكره ة ،ص"دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرية"سمية مصباح ، :المصدر
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 تبديها التي والفائدة المختارة، المؤشرات في إلا والتفصيل المؤشرات تحليل يتبين اللوحة هاته خلال فمن 
 الميزانية وهو الوحيد العائد إلى دوما وتعود الميزانية، من الشهرية الدقيقة التفاصيل تبعد أنها اللوحة هاته

 .المتحققة النسب على والحصول شهر كل يةنها في المجمع العائد خلال من حسابه يعاد والذي السنوية،
 فسن المأخوذة القيمة تتعدى عندما خاصة الانحراف، وقوع لاحتمال بمنبهات ترفق النسب هاته 

   (A-2) وA)    -1) للسنة التاريخ

 

 فصلةالم حليليةالت النتائج نموذج خلال من" الأفراد تكاليف" ميزانية بمتابعة القيادة لوحة تقوم :الثالث النوع
 :كالآتي وتوضح السابقة كاللوحة تقريبا وهي
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 . الأفراد تكاليف ميزانية لمتابعة القيادة لوحة(: 14) الجدول

 A:  السنةX                                                                            : الشهر

 

 A-1 

 

A-2 

 

A-3 

 

 محققة ق 

 

 المجموع

 

 السنوية م 

 

 الفعلية القيم

 

 المتحققة القيم               

 

 إضافية ساعات -

 

       

 استثنائية علاوات -

 

       

 تكميلية ساعات -

 

       

 م م ع لذوي  أجور 

 

       

 الأجر مدفوعة غ غيابات -

 

       

  مختصة أعباء -

 

       

        الخاضعة التعويضات

        مؤقتة أرباح

 المجموع 
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 المحققة النسب اأيض وتبين السنوية، بالميزانية وتقارن  الشهر في المحققة القيم تجمع اللوحة هاته خلال من
 النتائج اللوحة هاته في الجديد العنصر فتقدم ،A-3و A-2،A-1: اريخت نفس في القيم بنفس وتقارن 

 المؤشرات مميزات تظهر هنا المقارنة، الثلاث السنوات من سنة لكل جزئية بنتائج وتمرن  النهائية السنوية
 ةالقاعدي الأجور خلال من وتبيينها الأجور لحساب بالنشاطات القيام أجل من والمرونة والتكلفة التفاعلية

 أفعال ردود إلى للوصول المؤشرات في التفصيل خلال من الثابتة والعلاوات المدة محددة الغير العقود لذوي 
 . تصحيحية

 :العمل حوادثب خاصةقيادة  لوحة _إعداد2

 على الرسمية والهيئات المجتمع المؤسسات، باهتمام تحظى التي المواضيع أبرز من المهنية الحوادث تعد
 .وأخلاقي اقتصادي إنساني، تحدي من لهتمث لما السواء

 ارتباطها بسبب وذلك العمل لحوادث المقدمة التعاريف تعددت لقد :العمل حوادث تعريف-2-3
 .لمختلف الدول التشريعي بالجانب

 الرسمية بالجريدة الصادر 13/83 القانون  من السادسة المادة في المهني الحادث يعرف الجزائري  فالتشريع
 مفاجئ سبب عن ناتج بدنية، إصابة خلف حادث كل"  :46 أنه على 1983 جويلية 5 رخةالمؤ  28 رقم

 ". العمل علاقة تأدية إطار في وخارجي

 قتوو  مكان في حدثت وفاة أو إصابة كل عمل حادث يعتبر:" القانون  نفس من التاسعة المادة وأيضا  
  " آثاره معالجة أثناء أو مباشرة الحادث يلي وقت في أو العمل

 العامل نقلت أثناء يقع حادث كل:" أنها على نصت حيث التنقل حوادث إلى تعرضت عشر الثانية المادة أما
 عملال مكان المحدد المسار يربط أن على المستخدمة النقل وسيلة كانت مهما منه، الرجوع أو عمله لأداء
 ". له معتادة جهة أو العامل سكن بمقر

                                                                 
 22بن قناب فاطمة الزهراء,"دور لوحة القيادة في قياس و تقييم أداء الموارد البشرية "مرجع سبق ذكره,ص -46 
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 كل:" بكونها الاجتماعية الحماية قانون  من L441/1: المادة في العمل حوادث الفرنسي القانون  ويعرف
 كانت العمل،مهما بسبب أو أثناء منصبه كان مهما منهم مجموعة أو الأجير أو بالعامل تلحق حادثة

 .47فيه" وقعت الذي المكان عن النظر وبغض الأسباب

 عضب في وتقع المؤسسة، عاتق على تقع منها مفر لا محتمة وأخطار وقدر قضاء العمل حوادث تعتبر
 . الوظائف أو النشاطات

 ددع تخفيض هو البشرية الموارد إدارة طرف من المتبع الهدف :العمل حوادثب خاصة الأهداف-2-2
 .السنة خلال الحوادث فيها تسببت التي العمل عن الأيام الموقوفة وعدد العمل، حوادث

 :العمل حوادثب خاصة المؤشرات اختيار-2-3
 مايلي معرفة إلى تحتاج : 
 الحوادث تاريخ. 
 الحوادث أسباب. 
 الحوادث  عدد. 
 عدد أيام التوقف عن العمل. 
 الحوادث في المصابين بالأفراد متعلقة معلومات إلى وتحتاج : 
 العمل عقود طبيعة 
 العمر 

 قةريبط شهري  وتواتر سنوية بأهداف قيادة لوحة نموذج يختار البشرية الموارد إدارة مدير هنا

 .ابقةالس الثلاث السنوات تواريخ لنفس النتائج بنفس وتقارن  المفصلة، التحليلية النتائج

 تواتر توضح بيانية قيادة لوحة خلال من الحوادث هاته تتصور أن يمكن المعاينة أجل فمن

                                                                 
 134مرج سبق ذكره ة ،صية""دور لوحة القيادة في تحسين الموارد البشرسمية مصباح ،47 
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 لحوادثا لوقوع أدت التي الأسباب معرفة خلال من بسيطة بقراءة العمل فيه يتوقف الذي والزمن الحوادث
 خلال من تتضح النشاطات ولإعداد  المعنية بالسنة ومقارنتها السابقة الثلاث للسنوات الضائعة والأيام

 :التالي الصورة

 العمل: حوادث قيادة لوحة(: 02) الجدول
 الوقوع التنقل حوادث الآلات الواقعة الأسباب كل 

أقل     

 من

 سنة 71

 0 2 2 7 0 2 2 7 0 2 2 7 0 2 2 7 

                

                 

 أكثرمن

 سنة 71

 

                 

                 

                 الأيام مجموع

 عدد مجموع

 الحوادث

                

 29ذكره,ص بن قناب فاطمة الزهراء"دور لوحة القيادة في قياس وتقييم أداء الموارد البشرية",مرجع سبقالمصدر :           

 لأربع العمل حوادث في التطور خلال من التصحيحية الأعمال متوسط بدقة تبين اللوحة فهاته

 ؤشراتالم هاته العقود، وطبيعة والأعمار الحوادث لهاته المؤدية الأسباب حسب على وتقسيمها سنوات

 يقي لتكالفلتقدير الحقتعكس المعاينة بالتوقعات وتكون أكثر فعالية لأنه توجد وظائف لهذا لابد من ا

الحوادث على حسب درجة الأخطار وحسب العقود سواء كانت عقود محددة ال غير محددة المدة 
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  الفصل خلاصة

هم الجوانب و الاسس النظرية للوحة القيادة لادارة الموارد إلى التطرق الى أ حاولنا من خلال هذا الفصل   
 البيانات حليلوت مراقبة في الإدارة تساعد أداة  عن عبارة هي البشرية الموارد إدارة في القيادة لوحة.و البشرية 
 تحليلها يمكن التي اتالبيان تشمل. الملائمة والتنفيذية الاستراتيجية القرارات واتخاذ البشرية بالموارد المتعلقة

 ستخداما تيحي. والتطوير التدريب الأداء، مستويات الاستحقاق، معدل الموظفين، عدد القيادة لوحة على
.ي العملف والكفاءة الفعالية من المزيد على والحصول البشرية الموارد إدارة تحسين للإدارة القيادة لوحة



 

 

 

  

 

 

الفصل الثاني الإطار التصميمي و التطبيقي للوحة 

 OPGIد البشرية في مؤسسة القيادة لإدارة الموار
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 تمهيد

أصبح التربص التطبيقي أمرا ضروريا للاتصال المباشر بالعمل الميداني الواقعي الملموس، بهدف التمكن 
 .من تدعيم المعلومات النظرية التي تخص البحث

 لتسيير العقاري  لديوان الوطنيا في  ولبلوغ هذه الهدف وإظهار المعلومات أكثر قمنا بتربص تطبيقي 
بولاية بومرداس للوقوف على أهم النقاط التي تخص الموضوع ألا وهي لوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية 

 .ما مدى تطبيقها وأهميتها في هذه المؤسسةكيفية تصميمها و و 

تطلبات م خلال التعرف على هذه المؤسسة وهيكلها التنظيمي؛ مهامها ووظائفها ثم التعرف على وذلك من
طريقة إعدادها ودرجة الاعتماد عليها اتخاذ  ،والخاصة بها لادارة الموارد البشرية لوحة القيادة تصميم

 :نييالتال المبحثين القرارات الخاصة بالموارد البشرية وذلك من خلال

 محل الدراسة. للمؤسسة عام تقديم: ولالأ المبحث

 .دارة الموارد البشرية في  ديوان الوطني لتسيير العقاري لإلوحة القيادة  تصميم و دراسة : الثاني المبحث
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 :المبحث الأول: تقديم المؤسسة

ر استراتيجي و يعد ديوان الترقية و التسيير العقاري بولاية بومرداس من بين المؤسسات الكبرى التي لها د
في توفير و تخصيص المباني و العقارات بصفة عامة لخدمة المواطنين و المؤسسات إذ يهدف إلى تطوير 

 .و إنعاش الاقتصاد باعتباره السبيل في الازدهار

 :المطلب الأول: نبذة تاريخية حول ديوان الوطني لتسيير العقاري 

 48الترقية و التسيير العقاري: سوف نتطرق في هذا المطلب إلى نشأة و تعريف ديوان

 :نشأة ديوان الوطني لتسيير العقاري  .3

سن ح انشات الجزائر بعد الاستقلال أجهزة و مؤسسات إدارية حملت على عاتقها مهمة التكفل بالعقارات و
تسييرها حيث نجد مصلحة السكن للولاية تتولى مهمة تسيير العقارات الجاهزة الموروثة عن المعمر و التي 

و ذلك عن طريق كرائها للمواطنين وتغطية الإيجار الشهري و  1 112/66برت شاغرة بموجب الأمر اعت
كذلك الصيانة و الترميم، في حين كان الديوان العمومي للسكنات ذات الإيجار المعتدل المؤسس سنة 

زة يتولى تسيير العقارات الغير الجاه 1968مارس  5المؤرخ في  259/68بموجب المرسوم  1968
الموروثة عن المعمر و التي كانت في طور الانجاز وكذلك التكفل بالعقارات المبنية في مشروع قسنطينة 

بموجب المرسوم  ophlmتم حل الدواوين العمومية للسكنات ذات الإيجار المعتدل  1976، وفي سنة 1958
از المشاريع السكنية و يتولى الديوان إتمام المهام وكذلك انج 143/76، و بمقتضى المرسوم 144/76

 11/81قانون عن مصلحة السكن بالولاية و بصدور ال التكفل بتسييرها بالإضافة إلى تسلمه العقارات المتبقية
أصبح يشرف على عملية  2113اوت7في 269/13المتعلق بالتنازل عن أملاك الدولة المعدل بالمرسوم 

لحة السكن للولاية يتناقص بتقلص عدد الأملاك بيع السكنات و المحلات التجارية و هكذا بدا دور مص
، حيث أصبحت مهمتها تقتصر فقط على تأجير هذه الأملاك، الأمر الذي les biens vacantsالشاغرة 

1984دفع بالدولة إدماج مصلحة السكن للولاية ضمن ديوان الترقية و التسيير العقاري عام 

                                                                 
 معلومات مستمدة من مصلحة الموارد البشرية48 
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 تعريف ديوان الوطني لتسيير العقاري: .2

 ص الطبيعة القانونية لديوان الترقية و التسيير العقاري فنجد الديوان قد عرف على انه مؤسسةفيما يخ
عمومية ذات صبغة إدارية، و لكن تغيرت طبيعته القانونية و أصبح مؤسسة عمومية ذات طابع تجاري 

طبيعية  صوصناعي يتمتع بشخصية معنوية و الاستقلال المالي ويعد تاجر مع هيئات مختلفة سواء أشخا
أو معنوية وذلك من خلال شرائها للأراضي المخصصة لانجاز السكنات الاجتماعية، و السكنات الاجتماعية 
التساهمية و السكنات الترقوية، والمحلات التجارية من الجماعات المحلية الدائرة أو من مديرية أملاك الدولة 

 و كذلك الوكالات العقارية .

 ات ديوان الوطني لتسيير العقاري:المطلب الثاني:مهام وعائد

إن طبيعة وأهمية الحاجات التي يجب أن تتوفر لدى كل مواطن ليقوم بالدور الأساسي المكلف به في عملية 
النهوض بالبلاد تفرض على الدولة الاهتمام بانشغالات المواطنين وأساس السكن، فبذلك فلديوان الترقية 

 49ت متعددة.والتسيير العقاري مهام سامية ونشاطا

 مهام ديوان الوطني لتسيير العقاري: .3
  :لديوان الترقية والتسيير العقاري مهام تمس الجانب الاجتماعي للمواطنين و مهام ذات طابع اجتماعي

نلمس ذلك خاصة في ميدان السكنات الاجتماعية التي تتمثل في إعانات كبيرة من الدولة تقدم للمواطنين 
مويل الدولة لبرامج السكنات الاجتماعية، فمساندة الدولة للمواطن ذوي بصفة غير مباشرة و ذلك بت

الدخل الضعيف مساندة لا يستهان بها في سبيل إسكانهم و لا سيما الفئات الاجتماعية التي تعيش 
 ظروف جد عسيرة؛ لاالسكنات

 :اعية و م الاجتممهام ديوان الترقية و التسيير العقاري لا يتوقف عن المها مهام ذات طابع اقتصادي
تعاملاتها ينحصر فقط الفئات المحرومة بل تعامل الديوان يكون مع مختلف الفئات سواء ذات الدخل 
الضعيف أو المرتفع نوعا ما أو المتوسط وبذلك فالديوان يهدف إلى ممارسة عمليات تجارية و لا سيما 

 نوعا ما بالمقارنة مع ثمن تأجيرفي مجال بيع الترقوية والمحلات التجارية التي يعد ثمنها باهظا 

                                                                 
 معلومات مستمدة من مصلحة الموارد البشرية49 
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السكنات الاجتماعية و ترجع هذه العقارات إلى تحقيق الربح على مستوى الديوان هذا فيما يخص 
 العقارات التي يشرف الديوان على انجازها و التي تعود ملكيتها له. عائدات

 
 عائدات ديوان الوطني لتسيير العقاري: .2

ن ها المدمر الفرنسي فلديوان فائدة كبيرة في التعامل بها إذ أن الديوان كافيما يخص العقارات التي قام ببنائ
كن ل فقط لهذه الممتلكات دون أن يكون مالكا لها ودون أن يستفيد من عائداتها بل تعود إلى خزينة الدولة

ة يتحولت ملكية العقارات التي كانت ملك الدولة إلى ديوان الترق1 291/93بصدور المرسوم التنفيذي 
أصبحت عائدات البيع تعود إلى ديوان الترقية و  291/93والتسيير ومسير العقاري. وبعد صدور المرسوم

بالنسبة  %21التسيير العقاري، حيت تنص على ما يلي: يستفيد ديوان الترقية و التسيير العقاري فائدة قدرها 
يساهم في تنمية الاقتصاد لان هذه للمحل ذو طابع سكني؛ أما المحل ذو الطابع التجاري والمهني فانه 

 الفوائد تدفع الديوان إلى انجاز المشاريع و البرامج السكنية تساهم في إنعاش الاقتصاد الوطن.

 المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي)المصلحة المستقلة لموارد البشرية(: 

لكل  م أنهبقا للأحكام، و نعلفيحدد تنظيم هياكل ديوان الوطني لتسيير العقاري بقرار من مدير المؤسسة ط
 50مؤسسة هيكلها التنظيمي الخاص بها و سوف نقوم بتقديم الهيكل التنظيمي لديوان الوطني لتسيير العقاري 

 

 

 

 

 

 

                                                                 
 معلومات مستمدة من مصلحة الموارد البشرية50 
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 : الدوائر لدى المؤسسة

 :دائرة التحكم في إنجاز المشاريع (3
 مصلحة متابعة العمليات: 

  للمشاريع في السوق بعد فتح المشروع، استقبال مختلف العروض متابعة التنفيذ المادي و الفعلي
 حتى القبول النهائي.

 .معاينة مراحل المشروع، تخليط أوامر التدخل و نشاطات المقاولة الباطنية 
 .اليقظة و احترام المقاييس التقنية للمشاريع 
 :مصلحة الدراسات والبرمجة 

 بلدية، دائرة( و المصلحة التقنية.تسيير العلاقة مع المتدخلين الرئيسيين )ولاية ، 
 .تسيير الملفات التقنية للأراضي حتى إعداد رخص البناء 
 .قبض ملفات مكاتب الدراسات 
 .اليقظة للمعلومات الضرورية لإعداد المشاريع 
 .مراقبة عمليات اتفاقيات الدراسة و احترام القيود المحددة 

 :دائرة تنمية الترقية العقارية والعقار (2
  الترقية العقارية والعقار:مصلحة 

 .تسيير عمليات الدراسات و إنشاء المشاريع المتعلقة بالترقية، بالتنسيق مع الهياكل الأخرى للدائرة 
 .)تسيير العمليات التجارية لعمليات الترقية العقارية ) بيع، علاقات مع الزبائن...الخ 
 ستلام.ضمان متابعة و إنشاء المشاريع بالتنمية العقارية حتى الا 
 :مصلحة التجارية 

 ، تكوين العلاقة بين التحكم في المشاريع و المؤسسات المنشأة في ظل احترام التسيير المسطر 
 .هذه المراحل تبدأ بتحويل الملفات التقنية وتتوقف بإعداد أوامر المصلحة 

 دائرة التسيير العقاري: (3
 :مصلحة استغلال الملكيات 

 لعمليات الإدارية.التسيير من خلال تخصيص الموارد ل 
 .القبض اليومي للملفات التقدمة للموارد وملفات الشراء ومتابعة الملكيات 
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 التنازلمصلحة ا: 
 .تسيير عمليات بيع الملكيات بالتنسيق مع باقي الوحدات وذلك بإتباع القوانين الموجودة 
 .)القبض اليومي لملفات الموارد والملكيات المباعة )سكنات ومحلات 
 قود الخاصة وبعلاقة مع أملاك الدولة والموثقة في أجال معقولة.إعداد الع 
 .تنظم وضمان كل العمليات المرتبطة بانطلاق وسير الملكيات المشتركة 
 :مصلحة الصيانة والإصلاح 

 .إعداد دفتر التكاليف المتعلق بالأعمال التنفيذية لعملية الصيانة والإصلاح 
 ح السكنات.إعداد الخطة العامة لعملية صيانة وصلا 

 دائرة الموارد البشرية و الوسائل العامة: (6
 الموارد البشرية: مصلحة  

عمال بشؤون الم مصلحة الموارد البشرية )مصلحة المستخدمين أو العمال (: وهي المصلحة التي تهت
من ناحية التوظيف كأول خطوة لحياة العامل إلى غاية إحالته على التقاعد،فتعمل هذه المصلحة على 

أداء  مراقبة سلوكه وانضباطه في قبة العامل وتتبع مساره المهني وتدرجه في سلم الوظائف وكذامرا
 .عمله

 :مصلحة مهمتها الصيانة لمعدات النقل و البيع والشراءالمتعلق بالمواد  مصلحة الوسائل العامة
 العمل اليومية. هماتالمستخدمة في الحياة اليومية للديوان ،وتقوم بتحريرالفواتيير للموردين،وتحرير م

وان عمل الدي وحدات منتشرة على مستوى ولاية بومرداس وذلك لتسهيل16إضافة إلى هذا يتكون الديوان من 
 وهي:

 .وحدة برج منايل 
 .وحدة سي مصطفى 
 .وحدة بومرداس 
 .وحدة بودواو 
 .وحدة دلس 
 .وحدة خميس الخشنة
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وارد البشرية في  ديوان الوطني دارة الملإلوحة القيادة  تصميم و دراسةالمبحث الثاني:
 لتسيير العقاري:

 ي و أهداف المؤسسة: النطاق الوظيفقبل التطرق إلى تصميم لوحة القيادة يجب التطرق إلى 

 :و أهدافها النطاق الوظيفي لإدارة الموارد البشريةالمطلب الأول:

 :نطاق الوظيفي لإدارة الموارد البشرية 

 : شروط التوظيف-1-1

  شح لمنصب عمل ، قبل أي التزام، لفحوصات طبية و اختبارات الانتقاء لتقييم إمكانياته يخضع المتر
 .الجسدية والمهنية والعقلية

 يخصص فحصا طبيا معمقا بالنسبة لمناصب العمل ذات نظام خاص. 
 يجب على المترشح قبل توظيفه أن يقدم ملفا يحدد المستخدم محتوياته. 
 العمل بدون إشعار أو تعويض في حالة تصريح كاذب تنهى علاقة. 
 يحدد المستخدم مناصب العمل المعنية بقبول وذلك بعد أخذ رأي لجنة الصحة والأمن. 

يتم كل توظيف جديد بواسطة عقد عمل ممضي من الطرفين يحتوي إجباريا  : كيفية التوظيف-1-2
 :على

 .منصب العمل وتصنيفه 
 .مكان التعيين 
 .مجموع عناصر الأجر 
 تجربة.مدة فترة ال 
 طبيعة العقد أو عند الاقتضاء مدته. 
 .تاريخ النفاذ 

 : مدة عقد العمل-1-3

يمكن إبرام عقود عمل لمدة غير محددة أو محددة بالتوقيت الكامل أو الجزئي مع احترام الشروط المنصوص 
 . ساتسعليها في القانون الساري المفعول و المحددة في اتفاقية الفرع أو الاتفاقيات الجماعية للمؤ 
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يحدد عقد العمل لمدة محددة السبب، المدة وشروط تنفيذ علاقة العمل، تاريخ بداية السريان، تاريخ انتهاء 
المهام المسندة والأهداف المطلوب تحقيقها كما يمكن إبرام العقد بالتوقيت الكامل أو التوقيت الجزئي حسب 

 .احتياجات المؤسسة وطبيعة الأشغال

يخضع العامل الجديد توظيفه بعقد عمل لمدة غير محددة لفترة تجريبية يتم  : ةالفترة التجريبي-1-4
 : تحديد مدتها كما يلي

 12 .شهرين بالنسبة لأعوان التنفيذ 
 14 .اشهر بالنسبة لأعوان التحكم 
 16 .اشهر بالنسبة لأعوان التأطير 

لعمل د مدتها حسب مدة علاقة ايخضع العامل الجديد توظيفه بعقد عمل محدد المدة لفترة تجربة يتم تحدي
 :كما يلي

 يوما فترة تعاقدية لأعوان التنفيذ 15 عن كل( 12) يومين 
 يوما فترة تعاقدية لأعوان التحكم 15 أيام عن كل( 13) ثلاثة. 
 يوما فترة تعاقدية لأعوان التأطير 15 أيام عن كل( 14) أربعة. 

رات ولى، عندما تكون هذه الأخيرة عير كافية لتقييم قديمكن تمديد فترة التجربة مرة واحدة تعادل الفترة الأ
 .شهرا  12 ولا يمكن في أي حال من الأحوال، أن تتعدى مدة فترة التجربة مع التمديد. العامل

يتم تبليغ العامل المعني بالأمر عن كل تمديد لفترة لتجربة وفقا لإجراء المعمول به والآجال المحددة في 
 .قيات الجماعية للمؤسساتالاتفاقيات أو الاتفا

تعتبر الترقية تعيين جديد في منصب عمل أعلى من المنصب المشغول سابقا في :  الترقية-1-5
 .   المؤسسة

 شروط الترقية :-1-5-1

  الخبرة المهنية والتأهيلات المكتسبة من طرف العامل داخل المؤسسة ، مؤكدة من طرف السلطة
 .انات أو مسابقاتالسلمية بعد إجراء اختبارات، امتح

 المعارف الشهادات المتحصل عليها من طرف العامل اثر تكوين. 
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 الترقية ليست آلية بل تخضع لشغور منصب اعمل المناسب. 
  يقوم المستخدم باختيار العمال المراد ترقيتهم حسب احتياجات المؤسسة،تحدد شروط وكيفيات التطبيق

 .الاتفاقات الجماعية للمؤسسة

 :تبرز إعادة تأهيل العامل من منصب عمل آخر بالأسباب التالية: لتأهيلإعادة ا-1-5-2

 .الضرورة المطلقة للخدمة 
 العجز البدني بسبب الإمراض السن أو حادث عمل. 
 .بطلب من العامل 
 لا يجب أن تكون إعادة تأهيل العامل لمنصب عمل أخر اقل من التصنيف الأصلي له 

 .للخدمة عندما يتعلق الأمر بالضرورة القصوى 

 التكوين المهني :-1-6

  يقوم المستخدم وفقا للأحكام التشريعية والقانونية السارية المفعول المتعلقة بالتكوين أثناء العمل بإعداد
وتنفيذ خطط وبرامج لزيادة المعارف المهنية للعمال و تحسين نوعية و إنتاجية العمل بالتعاون مع 

 (.الجزائر العاصمة- عنابة-وهران) هياكل الإتقان القطاعية
  يتم إعداد المخططات السنوية والمتعددة السنوات الخاصة بالتكوين وتعرض إلى مجلس إدارة المؤسسة

 .نيةيلتزم العامل المستفيذ بمتابعة الدورات التكوي. للمصادقة بعد اخذ الرأي الاستشاري للجنة المشاركة

 العطل غير مدفوعة الأجر:-1-7

ل بسبب العطلة غير مدفوعة الأجر على النحو السالف الذكر بطلب من العامل وبعد يتم تعليق علاقة العم
 :موافقة المستخدم، في الحالات التالية

 لمتابعة الدراسة، تكوين أو بحث. 
 عند حدوث مرض خطير أو حادث لزوج العامل. 
 لتمكين العامل اللحاق بالزوج في حالة تغيير الإقامة. 
 سنوات أو طفل  15على الأخص من تربية طفل عمره اقل من خمس لتمكين العامل أو العاملة

 .مصاب بعاهة تتطلب رعاية أو اهتمام خاص
 سنوات على الأقل في المؤسسة 15 لاعتبارات شخصية للعامل الذي عمل. 
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يستطيع العامل المستفيد من العطلة بدون اجرفي الحالة المشار إليها أعلاه العودة لمنصب عمله قبل نهاية 
تمنح هذه العطلة حسب الشروط والكيفيات المحددة في اتفاقيات المؤسسة ،  عطلة إذا قبل المستخدم بذلكال

 .والتي تحدد على الخصوص الحد الأقصى للمدة

 الغيابات :-1-8

  ما عدا الحالات التي ينص عليها القانون أو التنظيم المعمول به، لا يمكن أن يتقاضى العامل
 .ااجر فترة لم يعمل فيه

  ينجر عن كل غياب خصم من الأجرو إذا لم يكن الغياب مبررا يتعرض العامل للتدابير التأديبية
 . المنصوص عليها في القانون الداخلي للمؤسسة

  يمكن منح رخص تغيب خاصة مدفوعة الأجر للعمال الذين يشاركون في امتحانات أو مسابقات
 .المماثلة وهذا في حدود الوقت اللازم لذلكمهنية أو في كل الحالات ذات الطبيعة والغايات 

  يستفيد العامل من رخص غياب خاصة مدفوعة الأجر بمناسبة احد الأحداث المذكورة أدناه
 :مدتها

 أيام عمل كاملة بمناسبة زواج العامل، زواج احد أبناء العامل، ولادة مولود له 13 ثلاثة. 
 ملأيام عمل كاملة بمناسبة وفاة زوج العا 13 ثلاثة. 
 أيام عمل كاملة بمناسبة ختان ابن العامل 13 ثلاثة. 
 أيام عمل كاملة في حالة وفاة احد الأصول أو الفروع أو الحواشي من الدرجة الأولى  13 ثلاثة

 .للعامل أولزوجه
 يستفيد العامل من شهر عطلة مدفوعة الأجر ولمرة واحدة خلال حياته المهنية من اجل تأدية. 
 بقاع المقدسةفريضة الحج إلى ال. 

 قواعد الأجور :-1-9

يفهم من المرتب القاعدي أو الحد الأدنى وكل المزايا الأخرى، منح، تعويضات وتوابع نقدية أو عينية، 
 :بموجب هذا الراتب يتقاضى العامل أجرا و يتكون من. يعطيها المستخدم للعامل مقابل عمل هذا الأخير

 .الأجر القاعدي 
 كم أقدمية العامل، أو مقابل الساعات الإضافية أو تعويضا بحكم الظروف التعويضات المدفوعة بح

 .الخاصة للعملا
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  التعويضات المرتبطة بتسديد المصاريف التي دفعها العامل، خاصة على الأكل، النقل، المنح
 .المرتبطة بالإنتاجية ونتائجها

 بالمهام المنوطة بذلك لا يكون الأجر مستحقا إلا إذا عين العامل في منصب العمل وقام فعلا 
المنصب، يبين مبلغ الأجر مع كل العناصر التي تكونه في كشف الراتب الذي يعده المستخدم 

 .دوريا،لا يطبق هذا الإجراء على التعويض الناتج عن تسديد المصاريف
 ر يباستثناء أحكام قانونية أو اتفاقية خاصة، لا يمكن لعامل أن يستفيد من اجر مقابل فترة عمل غ

مؤداة، يدفع الأجر حصريا من غير أي امتياز في أي شكل كان إلا تلك المنصوص عليها في 
يدفع الأجر عند انقضاء المدة، حسب الشروط و الكيفيات المحددة في الاتفاقيات . الاتفاقية الجماعية

 .الجماعية للمؤسسات
 وطني لتسيير العقاري:دارة الموارد البشرية في  ديوان اللإلوحة القيادة تبني أهداف -2

  :يتيح استخدام لوحة القيادة في إدارة الموارد البشرية للمؤسسة الحصول على تحسين أداء الموظفين
نظرة شاملة عن أداء الموظفين وتحديد النقاط القوية والضعيفة والتي يتطلب العمل عليها لتحسين أداء 

 الموظفين.
 :الة ديد وإدارة تكاليف الموارد البشرية وتحديد الأساليب الفعتساعد لوحة القيادة في تح تقليل التكاليف

 للتخفيض منها، مما يساهم في تحسين أداء المؤسسة وزيادة أرباحها.
 :تتيح لوحة القيادة للمؤسسة تحليل البيانات المتعلقة بالموارد البشرية وعرضها  رصد وتحليل البيانات

رية على اتخاذ القرارات الصائبة بشأن تنمية الموارد البش بطريقة مبسطة وسهلة الفهم. وبالتالي، تساعد
 وتحسين الأداء.

 :تساعد لوحة القيادة في تحديد احتياجات التدريب والتطوير للموظفين، وبالتالي تساعد  تطوير المهارات
 على تطوير مهاراتهم وتحسين أدائهم.

 :طريقة شرية، وتوزيع المهام بين الموظفين بتساعد لوحة القيادة على تنظيم عمل الموارد الب تنظيم العمل
 أفضل وتحديد المواضع الشاغرة وتعيين الأشخاص المناسبين لها.

 :تتيح لوحة القيادة للمؤسسة الاتصال بالموظفين وتبادل المعلومات والبيانات بشكل  تحسين التواصل
 أسرع وأكثر فعالية، مما يساهم في تحسين التواصل الداخلي في المؤسسة.
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 دارة الموارد البشرية لديوان الوطني لتسيير العقاري لإلوحة القيادة  ودراسة تصميممحاولة : نيالمطلب الثا

 : بالمؤسسةدارة الموارد البشرية تصميم لوحة القيادة لإ .3
 : بما يليعملنا دارة الموارد البشرية لوحة القيادة لإ و تصميم لإعداد

 ائج المراد بلوغهاتحديد الأهداف والنت:  المرحلة الأولى. 
 الجمع المنتظم للمعلومات من مختلف مصالح المؤسسة والبحث عن المعلومات :  المرحلة الثانية

الجديدة داخل المؤسسة ثم إختيار المعلومات المهمة والمفيدة التي تساعد في القيام بنشاطات 
 .المؤسسة

 ل تظهر في الأخير على شكل ترتيب وتنظيم المعلومات المختارة في جداو :  المرحلة الثالثة
 .مؤشرات تمكن من إعطاء صورة واضحة عن وضعية المؤسسة

إظهار المؤشرات في شكل جداول ومنحنيات بيانية ليسهل قراءة الوضعية التي تكون عليها :  المرحلة الرابعة
 المؤسسة ومن ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة في الوقت المناسب

 : وتتضمن هذه الأخيرة عند المناطق التالية  ت السابقة والمؤشرات في شكل جداولالمعلوما نظهر ثم

 وتظهر فيها المؤشرات التي تم إعدادها من طرف المسؤول ضمن لوحة :  منطقة المؤشرات
 : وتعتمد المؤسسة على مؤشرات نذكر منهادارة الموارد البشرية القيادة لإ

 . مؤشر التكوين 
 . مؤشر الغياب 
 لتوظيف.مؤشر ا 
 تظهر هذه المنطقة الناتج الفعلية لنشاط المؤسسة خلال شهر أو ثلاث أشهر منطقة ناتج الفعلي:

 و تظهر هذه المنطقة لدى لوحة القادة للمؤسسة.
 وتبين المؤسسة ما تريد بلوغه من أهداف من خلال إظهار النتائج المرغوب  : منطقة الأهداف

 .لشهر أو عدة شهور الحصول عليها والتي تكون بشكل توقعات
 تظهر المؤسسة في هذه المنطقة نتيجة حساب الإنحرافات حيث تقوم :  منطقة الانحرافات

 : المؤسسة بحساب الإنحراف كالتالي
والنتائج  (  n ) الإنحراف بين النتائج الفعلية للشهر أولثلاث أشهر المدروسة من السنة الحالية السنة 

 ( . n-1)  السنة الماضية السنة الفعلية للشهر أو ثلاث أشهر من
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وفر أهم اتخاذ القرارات كونها ت للمساعدة فيلوحة القيادة أداة تسييريه فعالة يستخدمها المسير  تعتبر
لذا و بالاعتماد على المعطيات السابقة سنقوم بإقتراح نموذج شامل المعلومات وبصفة منظمة ومنتظمة. 

 : لوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية 
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 نموذج لوحة القيادة لادارة الموارد البشرية المقترح :16الجدول 

  السنة السنة

 الفعلي مستهدف انحراف الفعلي مستهدف انحراف المؤشرات

   

 

   

 

  التوظيف: لاأو

  العمال عدد-

 الشاغلة مناصب-

  جورلأا: ثانيا 

   جريةالأ الكتلة −

 011 %  الإضافية الساعات −

  %75 الإضافية الساعات-

 %50 الإضافية الساعات-

  عامل لكل جرالأ متوسط -

  المناخ الإجتماعي: ثالثا -

 العمل دوران معدل- 

  التكوين رابعا .

  .المتربصين عدد-

 .التربصات في المساهمين عدد

 .التكوين تكاليف-

 HTالمستمر المهني تدريب-

 TTCالمستمر المهني تدريب -

 التكلفة الكلية للإدارة-

 

 من إعداد الطلبين: المصدر
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 المطلب الثالث: دراسة لوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية في ديوان الوطني لتسيير العقاري:

 يعد الأفراد العاملين في المؤسسة الركيزة الأساسية لإدارة الموارد عدد العمالب لوحة قيادة خاصة :
 فالحديث عن الأفراد هو الحديث عن طريقة اختيارهم حسب احتياجات المؤسسة، البشرية، 

 وتدريبهم وتعليمهم استجابة لمتطلبات الوظائف التي يشغلونها

 عدد العمالب لوحة قيادة خاصة : (11الجدول )

 

 بالإعتماد على البيانات المؤسسة طالبينمصدر: من إعداد 

خلال سنوات الثلاث الماضية حيث  نلاحظ من خلال الجدول عدد العمال في المؤسسة في تذبذب مستمر
عامل  719إلى  2121عامل حيث ارتفع سنة  886ب  2121قدر عدد العمال في سنة 

عامل إذ تقوم إدارة الموارد البشرية  719إلى  2122إلى أنه إنخفض في  2121(مقارنة سنة %4(بمعدل
بالاستعانة بعمالة متنوعة ومختلفة بعقود عمل غير محددة المدة و محددة المدة تمكنهم من الاستفادة بمزايا 

 ي:قانونية خاصة توضح العلاقات بينهم،.وهذا ما يبينه الجدول الموال

 

 

 التغيير 2022  2021  2020 السنة

 - 226  312  283 إطارات

+      2  142  93  80 المهيين  

 - 341  314  328 منفذين

 +2 709  719  688 مجموع 



 التطبيقي للوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية  التصميمي و الإطار     الفصل الثاني

73 

 

 لوحة القيادة الخاصة بعقود العمل: (18الجدول )

 

  

 

 

 

 

 بالإعتماد على البيانات المؤسسة طالبينمصدر: من إعداد 

(مقارنة بسنوات %35 (شهد تزايد ب نسبة 2121نلاحظ من خلال الجدول أن عقد محدد المدة في سنة 
 الأخرى.

وهذا ما يعكس مدى تحكم إدارة الموارد البشرية في عدد العمال ويبين قدرتها على زيادة التوظيف لتقوية 
لم تحسب مؤشر  opjiالنشاطات العملية وتأمين الجودة العالية وتسهيل العمليات بالمصالح، حيث نجد أن 

رونة المؤسسة وهذا من شروط لوحة القيادة التي تبين نقاط القوة المرونة الذي يعتبر مؤشر مهم يبين مدى م
ونقاط الضعف من خلال هاته المؤشرات. وهذا لم تبينه لوحات القيادة لمؤسسة ديوان الوطني لتسيير 

 العقاري.

 والشكل التالي يوضح تطور عدد العمال من خلال مناصب العمل في ثلاث سنوات

 

 

 

 

 عقود
 جنس

CDI CDD  

2020 576 112 

2021 601 118 

2022 608 107 

 329 1785 المجموع
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 حسب منصب العمل التطور عدد العم : (4الشكل)

 

 بالإعتماد على البيانات المؤسسة طالبينمصدر: من إعداد 

 توزيع العمال حسب الأعمار: .2

سنة،  31- 21من الأفراد تتراوح أعمارهم ما بين  %6.21يتضح من خلال الجدول المبين أسفله أن: 
 هممنهم تتراوح أعمار  %34.63سنة، و 41- 31منهم تتراوح أعمارهم بين  %29.48و

سنة وهذا  61يتجاوز أعمارهم %2.54سنة و61- 51منهم تتراوح أعمارهم بين  %26.56سنة،  51- 41
تقارب نفس النسب لنفس الفئات من الأعمار، وهو توزيع  2122. وفي سنة 2122التوزيع خلال سنة 

تقرار ها فترة اسسنة تعتبر أكبر فئة تتراوح فيها أعمار العمال كون 41-طبيعي لفئات الأعمار، فالمرحلة 
 للأفراد. 

 والشكل التالي يوضح تصنيف عدد العمال حسب أعمارهم:
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 :عدد العمال حسب أعمارهم(  19الجدول)

 المجموع 60+ 60-51 50-41 40-31 30-21 السنوات

2020 - - - - - 688 

2021 45 215 249 191 19 719 

2022 44 209 247 191 18 709 

 100 2.64 26.56 34.63 29.90 2٫25 2121نسبة 

 100 2.54 26.93 34.84 29,48 6٫21 2122نسبة 

 بالإعتماد على البيانات المؤسسة طالبينمصدر: من إعداد            

يتضح من خلال الجدول أن ديوان الوطني لتسيير العقاري تركز على الفئات الشبابية والفئات الكهول، وهذا 
يرة بأمور وخبرة كب ركز على الفئات المتقدمة في السن كونها لها درايةراجع لطبيعة نشاط المؤسسة، إذ ي

وأنشطة المؤسسة، وتركز على الفئات المهنية الشبابية كونها مصدر للإبداع والتجديد، إذ وصلت نسبة 
هذا دليل على  2122في  %34.84و 2121في  %34.63سنة إلى  51الشباب من العمال الأقل من 

 لمكثف للمؤسسة.التوظيف السريع وا
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 :يبين الجدول التالي عدد عاملات النساء في ديوان الوطني لتسيير العقاري: عدد عاملات النساء 
 عاملات النساءالعدد  (:21جدول)                                   

 2020 2021 2022 

 - - - إطارات

 - - - أعضاء تحكم

 - - - منفذين

 202 202 186 المجموع

 بالإعتماد على البيانات المؤسسة. طالبينمصدر: من إعداد 

نرى من خلال الجدول أعلاه أن عدد النساء العاملات في ديوان الوطني لتسيير العقاري وصل إلى 
عاملة ويمثل دالك أن نسبة عاملات نساء  186وصل إلى  2121وسنة  2121و 2122عاملة في 212

أما  2122أي انها متقاربة مع سنة  28,1إلى  2121سنة  ووصلت 2122في سنة  28,49وصلت إلى 
أي ان نسبة العاملة النساء متقاربة في سنوات الثلاث  27,13فكانت نسبة عدد عاملات النساء 2121سنة 

  الأخيرة و في ارتفاع ولو بشكل بسيط.

المتعلق بعمل  تشريعإذن ديوان الوطني لتسيير العقاري تشجع توظيف النساء نظرا للقيمة التي يحتلها ال
 .وتهيئته النساء، وضرورة المساواة والعدل بين الجنسين الرجال والنساء فيما يخص وقت العمل

 :والشكل الموالي يبين دالك بوضوح
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 عدد عاملات النساء (:5شكل)                          

 

 بالإعتماد على البيانات المؤسسة طالبينمصدر: من إعداد 

 

 التكوين: .3

ل مهم لتحديد نشاط المؤسسة كون التكوين استجابة لحاجة المؤسسة و حاجة العمال عاموين التكيعتبر 
لتطوير الكفاءات و التقدم و الترقية إلى أعلى المناصب و هذا ما تطمح له المؤسسة لضمان نموها و 

 ل : من خلاتطورها.لهذا فالتكوين سياسة تساهم حقا في تقليص الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة 

 :التكوين المهني المتخصص .1

 .2121,2121,2122ثلاث،الموالي لدراسة التكوين للسنوات الل يبين الجدو
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 دراسة التكوين (:21جدول )                               

 ساعات التكوين الفعلي السنوات

2020 - - 

2021 154 1828613 

2022 149 1373899 

 بالإعتماد على البيانات المؤسسة طالبينمصدر: من إعداد 

حيث ان فرق بينهم  2122و سنة 2121من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا ان هناك فرق بسيط بين سنتين 
 أفراد فقط .وجدول التالي يبين تكاليف التكوين للسنوات الثلاث5

 تكاليف التكوين (:22جدول )                    

 2022 2021 2020 تكلفة التكوين

عدد المدربون من قبل 
 المؤسسة

- 154 149 

تكلفة التدريب خارج 
 الرسم

- - 6209781.30 

تكلفة التدريب متضمنة 
 الرسم

- 7191348.00 6993837.00 

 بالإعتماد على البيانات المؤسسة. طالبينمصدر: من إعداد 



 التطبيقي للوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية  التصميمي و الإطار     الفصل الثاني

79 

 

 

 ير العقاري.يبين الجدول حركة العمال داخل مؤسسة ديوان الوطني والتسيدواران العامل:  .6

 (: دوران العامل23 )الجدول                                

 2122 2121 2121 السنة

 المجموع
 

 انحراف خروج دخول انحراف خروج دخول إنحراف خروج دخول

- - - 47 14 33 17 26 -9 
 

 بالإعتماد على البيانات المؤسسة. طالبينمصدر: من إعداد 

ان التوظيف ودوران العامل في المؤسسة شبه منعدمة نضرا إلى العدد الهائل من  ونلاحظ من الجدول أعلاه
العمال الموجود داخل المؤسسة حيث أن الخروج يعني عدد العمال المتقاعدين أما الدخول فيعني العمال 

 المدربون من قبل المؤسسة  والشكل البياني التالي يوضح أكثر:

 دوران العامل (:6الشكل)                                 

 

 بالإعتماد على البيانات المؤسسة طالبينمصدر: من إعداد 
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تكلفة بالنسبة للمؤسسة من شأنها أن تؤثر على نتائجها لذلك ل عن عمله يشكل غياب العامالغياب:  .1
 معالجته.  ل على التحكم في معدلاته بالوقوف على أسبابه والبحث عن سبل ينبغي عليها أن تعم

 ديوان الوطني لتسيير العقاري:التالي يبين دراسة الغياب في ل جدووال

 دراسة الغياب (:24جدول )

 2022 2021 2020 السنة

 833 916 521 عدد إجمالي الغياب

عدد أيام الغياب المتعلقة 
 بالأمراض

126 212 169 

 196 197 111 عدد أيام الغياب المرخصة

عدد أيام الغياب المتعلقة غير 
 ةمرخص

23 49 48 

 421 448 261 عدد أيام الغياب بسب أخر

 1,85 1.8 1,3 معدل الغياب

 بالإعتماد على البيانات المؤسسة.طالبين مصدر: من إعداد 
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 دراسة الغياب (:7شكل) 

 

 المؤسسة وثائقبالإعتماد على  طالبينمصدر: من إعداد 

وهذا شيء مفروغ منه أي لا تستطيع المؤسسة ر مستم نجد أن نسبة الغياب المتعلقة بالأمراض في ارتفاع
في الأمومة  ل لعطل كذلك الحا، كبيرل ء عليه لانتشار الأمراض في الوسط الجزائري بشكالقضاء

تشجع وتزيد من توظيف العاملات النساء لديها فهذا لا يمكنها أن ديوان الوطني لتسيير العقاري مؤسسة 
هي في انخفاض مستمر وهذا ل ب المتعلقة بحوادث العمتتصرف فيه في حين أن عدد ساعات الغيا

بينت ل بأن المؤسسة اتخذت الإجراءات التصحيحية اللازمة في تقليص حوادث العمل مايدفعنا للقو
الغياب وهو ما يتوافق مع المؤشرات المعروضة في ل حسابها لمعدل من خلال المؤشرات في هذا المجا

 الجانب النظري من الدراسة. 
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ا الإضافية لإتمام نشاطاتهأيام إلى برنامج يلجأ ديوان الوطني لتسيير العقاري الساعات الاضافية:  عدد .6
 وعدم تأخيرها. 

 التالي برنامج الساعات الإضافية كما يلي:ل ويبين الجدو

 الساعات الإضافية(:عدد 25الجدول )

 2022 2021 2020 السنة 

 719 719 688 عدد العمال الإجمالي

 86 230 56  %100ت الاظافيةعدد الساعا

 144 189 106  %75عدد الساعات الاظافية

 228 148 95  %50 عدد الساعات الاظافية

 458 567 257 مجموع الساعات الإضافية

 بالإعتماد على البيانات المؤسسةطالبين مصدر: من إعداد 

 .2121و 2121سنتين مرتفعة بالنسبة ل 2121نلاحظ من خلال الجدول ان ساعات الإضافية لسنة

  :والشكل التالي يوضح أكثر
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 الساعات الإضافية               عدد  (:8الشكل )

 

 .بالإعتماد على البيانات المؤسسة طالبينمصدر: من إعداد 

 الكتلة الأجرية: .7

ة إذا ر سجلت الكتلة الأجرية في ديوان الوطني لتسيير العقاري ارتفاعا في الكتلة الأجرية في سنة لي أخ 
وسنة  623616741.68قدرت ب: 2121و في سنة    534122427.13ب : 2121قدرة سنة 

 وهذا ما يبينه الجدول التالي: 627931132.15قدرت ب : 2122

 الكتلة الأجرية (:25الجدول) 

 2022 2021 2020 السنة

 311062425.86 310506949.38 263214261.69 الأجر القاعدي

 416197915,12 411313133,12 34119367,31 ةديعلاوةالمردودية الفر 

 627930032.15 623606741.68 534122427.03 كتلة الأجرية

 بالإعتماد على بيانات المؤسسة طالبينمصدر: من إعداد 
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لهذا الجدول يبين كيفية حساب أجر الفرد وصولا إلى الكتلة الأجرية للمؤسسة من خلال الأجر القاعدي، 
 إلخ……. ات، الساعات الإضافية، الأجور الصافية، التكاليفالعلاوات، تعويض

 لوحة القيادة المقترح: نموذج9
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 الفصلصة خلا

حاولنا من خلال هذا الفصل التعريف العام بالمؤسسة محل الدراسة و التطرق الى مراحل تصميم و اعداد   
لوحة قيادة لادراة الموارد البشرية انطلاقا من اهدافها ، بحيث عملنا على ان تكون هذه اللوحة لوحة شاملة 

من توظيف و تكوين و الكتلة الاجرية و غيرها  لمختلف المؤشرت المترجمة لوظائف ادراة الموارد البشرية
من الوظائف، كما حاولنا تطبيق هذه اللوحة ميدانيا من خلال حساب اهم المؤشرات الخاصة بادارة الموارد 

 البشرية في مؤسسة الديوان الوطني للترقية العقارية.
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         الخاتمة

وارد دارة الملإبأداة من أدوات مراقبة التسيير ، وهي "لوحة القيادة سعينا في هذه الدراسة إلى الإحاطة  
موارد البشرية دارة اللإتصميم لوحة القيادة في وإن البشرية" لما لها  من أهمية كبيرة في تسيير المؤسسات ،

يد ديتطلب النظر في عدد من العوامل المهمة، مثل البيانات المطلوبة وطرق عرضها وتحليل البيانات وتح
يجب أن تكون لوحة القيادة سهلة الاستخدام وسريعة الوصول إليها،  والمؤشرات الأساسية وكيفية رصدها.

مع القدرة على تحويل البيانات إلى معلومات قيمة وحدها أو بينتها ،ينبغي أن تحتوي لوحة القيادة في إدارة 
المختلفة، من الحضور والإنتاجية إلى الموارد البشرية على مؤشرات أساسية تشمل عددًا من المتغيرات 

معدلات التحويل والتوظيف والتدريب. يجب تقسيم المعلومات إلى فئات مختلفة وتحليل البيانات بطريقة 
يسهل فهمها وتفسيرها، ويمكن القول أن لوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية هي أداة هامة لتعزيز عمليات 

رية. وهي تساعد المدراء في تحقيق الأهداف المؤسسة من خلال تسهيل اتخاذ الإدارة  للموارد المؤسسة البش
القرارات الفعالة والسريعة والتي تعتمد على البيانات والحقائق. وهي أيضًا تساهم في تحسين تجربة الموظفين 

 .. وتحقيق الكفاءة والفاعلية في الإدارة
اف الاستراتيجية للمؤسسة عن طريق استخدام لوحة في النهاية، يسعى المدراء إلى تحقيق الرؤية والأهد

.هدافهاالقيادة لإدارة الموارد البشرية بطريقة فعالة وذكية. هذا سيسمح للمؤسسة بتحقيق ا 
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 : إختبار صحة الفرضيات أوعدم صحتها

ة ة القيادتعتبر لوحمن خلال ما سبق يمكننا الحكم على صحة الفرضية الأولى ويرجع ذالك للسبب التالي:
أداة ضرورية لمراقبة تسيير المورد البشري في المؤسسة، حيث تسمح بتحليل وتدقيق أسباب الانحرافات 

، فبدون إستعمال لوحة القيادة يصعب على المدراء إتخاذ القرارات الناتجة عن تحقيق الأهداف الموضوعة
 في الوقت المناسب.

صة ارد البشرية في المؤسسة بطريقة تقديم المؤشرات الخاتتميز لوحة القيادة ادارة المو أما الفرضية الثانية :
،و يمكننا الحكم على مدى صحة الفرضية بناءا على  بمعالجة كل وظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية

 الدراسة.

 نتائج البحث

 : خلال دراستنا توصلنا في النهاية إلى مجموعة من النتائج أهمها

مجموعة من المعلومات الدقيقة عن نشاط و عمليات لهدف إعطاء صورة تعتبر لوحة القيادة  تمثيل ل-
 عامة عن وضعية ما.

تعتبر لوحة القيادة لادارة الموارد البشرية وسيلة مساعدة لإتخاذ القرارات وليست عرض للمعلومات -
وارد البشرية م،فإختيار المؤشرات مرتبط بالأهداف و القيام بدراسة توقعية في جميع النشاطات المتعلقة بال

 .في المؤسسة
لوحة القيادة في ديوان الوطني و التسيير العقاري ليست مطبقة بكل المقاييس خاصة فيما يتعلق بعرض -

  المؤشرات و طريقة تقديميها.
لا توجد لوحة قيادة لادارة الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة و انما هناك مجرد حساب  -

 و مؤشرات وظيفية اخرى. لمؤشرات تقييم الاداء
لا توجد قيم مستهدفة للمؤشرات لاعلى المدى القريب او البعيد كما لم نستطع التوصل لمعلومات  -

 تفسيرية عن سبب الانحرافات.
تعاني المؤسسة من ارتفاع نسبة الغياب و الراجعة بالدرجة الاولى الى العطل المرضية و عطل  -

لموظفين هم نساءالامومة كون ان نسبة كبيرة من ا
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 ما لمسناه ايضا عذم وجود دراية و فهم واضح لدى العاملين  بمبادئ لوحة القيادة لادارة الموارد البشرية -

 و اهميتها.
لوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية وسيلة ممثلة  في وثيقة تضم معلومات متعلقة  بالموارد البشرية بصفة -

 شاملة .
 

 : توصيات
الأهداف والمؤشرات الرئيسية المراد تتبعها في لوحة القيادة، وضع خطة لجمع البيانات المتعلقة  تحديد -1

 بهذه المؤشرات، وتحليلها بشكل دوري.
ضمان توافر المعلومات الدقيقة والشاملة عن الموظفين في اللوحة، وتحديثها بشكل دوري، لكي  -2

 شأن القوَّة العاملة.يتمكن الإداريون من اتخاذ القرارات الصحيحة ب
تحديد المسؤولية المتعلقة بجمع البيانات وإدارة اللوحة، وتخصيص الموارد اللازمة لذلك، مع وضع  -3

 إطار زمني لعمليات التقارير وتحليل البيانات وصيانة اللوحة.
ر الدعم يالاهتمام بزيادة فاعلية اللوحة من خلال تحسين تصميمها وجعلها سهلة الاستخدام، مع توف -4

 المناسب للمستخدمين.
تطوير تقارير متعددة الأبعاد ومتعق ِّبات الأداء، وإدراج مؤشرات مثل معدل الارتباط الوظيفي والتحمل  -5

العملي ومعدلات التوظيف والاستقالة وتكلفة الرواتب، بحيث يمكن لإداريي الموارد البشرية التركيز على 
 المجالات التي تحتاج إلى تحسين.

استخدام التفكير الإبداعي للتعامل مع تحديات الموارد البشرية، وتعزيز التعاون بين فرق الأعمال  -6
المختلفة من خلال الإدارة الفعالة لمعلومات وأدوات اللوحة، والحد من الاختلافات والنزاعات التي تؤثر 

على أداء المؤسسة.
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 أفاق البحث

ورغم كل الجهود المبذولة من خلال هذه الدراسة ،يبقى هذا  لقد أثار إنتباهنا و نحن نختم هذا البحث
الموضوع واسعا ويحتاج إلى دراسات أخرى أعمق مستقبلا.نفتح المجال للباحثين المهتمين في هذا  المجال 

 ،ونقترح المواضيع التالية:

 دور لوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية إتخاذ القرارات .-

 رة الموارد البشرية في تحسين الموارد البشرية.دور لوحة القيادة لإدا-

 دور لوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية في تقييم الموارد البشرية.-

 دور لوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية قي قياس أداء الموارد البشرية. -

 الموضوع ، ونكون قدوفي الأخير لا يسعنا إلا أن نسأل الله عز و جل أن نكون قد وفقنا في إختيار  
 ساهمنا ولو بجزء ضئيل في تقديم قيمة مضافة .
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 قائمة المراجع

 الكتب-أ

  2114احمد ماهر " ادارة الموارد البشرية  الدار الجامعية الاسكندرية مصر 1-
ردن وزيع؛عمان_الأبن عنتر عبد الرحمان "إدارة الموارد البشرية"دار اليا زوري العلمية للنشر والت2-

 . 2111سنة 
 . 2111راوية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية الإسكندرية،3-
 18_17الصفحة  2118عبد الحميد الخليل ادارة الموارد البشرية الجامعة الافتراضية السورية 4-
 ، 2115تيجي، دار وائل للنشر، جامعة حلب،عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية بعد استرا5-
 مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية مدخل لتحقيق ميزة تنافسية، الدار الجامعية، 6-
/ العدد  91منصور عصام، العايب ياسين، المجلة الجزائرية للعلوم الاجتماعية والإنسانية، المجلد 7-
91( 

 الأطروحات والمذكرات-ب

ر نظام المعلومات في ادارة الموارد البشرية" مذكرة لنيل شهادة الماستر تخصص حسبن ميادة "دو 8-
اقتصاد وتسيير مؤسسات كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة بسكرة السنة 

2119-2121 . 
استر مرحيمة حاجي "دور لوحة القيادة في تقييم الأداء المالي في المؤسسة" مذكرة لنيل شهادة ال9-

-2116تخصص محاسبة ومالية كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة أم البواقي سنة 
2117   
سمية مصباح "دور لوحة القيادة في تحسين تسيير المواردالبشرية" مذكرة لنيل شهادة ماجستير؛ 10-

ينة السنة التسيير جامعة قسنط تخصص تسيير موارد بشرية؛ كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم
2119_2111 . 

ماستر  مذكرة لنيل شهادة لمين جميلة وطبق أيوب; دور لوحة القيادة في إدارة أعمال الموارد البشرية11-
 .2122-2121تخصص إدارة أعمال كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة ادرار السنة
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 قيادة في تقييم الأداء المالي في المؤسسة، مذكرة لنيل شهادة الماستر،رحيمة حاجي، دور لوحة ال12-

 تخصص محاسبة ومالية كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أم البواقي، سنة

2116-2117. 

 عائشة هميلة دور لوحة القيادة في تحسين الأداء، مذكرة لنيل شهادة ماستر، تخصص التدقيق13-

 .2113-2112اقبة التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، سنة ومر 

 حسبن ميادة دور نظام المعلومات في ادارة الموارد البشرية، مذكرة لنيل شهادة الماستر، تخصص14-
 رة، السنةبسكاقتصاد وتسيير مؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

2119-2121. 

مؤسسة  بن قناب فطيمة الزهراء، دور لوحة القيادة في قياس وتقييم أداء الموارد البشرية دراسة حالة15-
إدارة واقتصاد المؤسسة،  ميناء مستغانم ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي، تخصص

 .2117-2116جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغانم، 

 مجلات وملتقايات-ج

بن عيسى إلهام "لوحة القيادة الإجتماعية والمؤشرات الإجتماعية" مجلة ارتقاء للبحوث والدراسات 16-
 2؛العدد  2الاقتصادية ؛ كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة عنابة ؛مجلد 

 . 2121ديسمبر 
يادة كأداة من أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة"ملتقى محمد بولصنام بوشو جميلة  " لوحة الق17-

وطني حول " مراقبة التسيير كآلية لحكومة المؤسسات وتفعيل الإبداع"كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 
 . 2وعلوم التسيير جامعة البليدة

هادة لنيل ش يوسفي عبد الرحمان "تقييم اداء الموارد البشرية في  المؤسسة الخدماتية" مدكرة18-
 .    2114-2113الماستر كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة ام البواقي سنة 

 

 مداخلات و أبحاث-د



 

94 

 

ضحاك نجية وبوعوينة سليمة مداخلة بعنوان" لوحة القيادة آلية لحكومة المؤسسات" _دراسة حالة 19-
عن: "مراقبة تسيير كآلية لحكومة المؤسسات وتفعيل لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية ملتقى وطني 

 .  2كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة البليدة  2117افريل  25يوم  -الإبداع"
رحيم حسين و بونقيب احمد "دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير" أبحاث اقتصادية 20-

 كلية العلوم الاقتصادية والتسيير.  -جامعة محمد خيضر بسكرة 2118يسمبر العدد الرابع د –ولدارية 
عائشة هميلة "دور لوحة القيادة في تحسين الأداء" مذكرة لنيل شهادة ماستر تخصص التدقيق 21-

 . 2113-2112ومراقبة التسيير كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة ورقلة السنة 
ميلة و طبق أيوب " دور لوحة القيادة في إدارة أعمال الموارد البشرية" مذكرة لنيل شهادة لمين ج22-

ماستر تخصص إدارة أعمال كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة ادرار السنة 
2121-2122 . 
 تصادية; أبحاث اقرحيم حسين وبونقيب احمد;دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير23-

 كلية العلوم الاقتصادية والتسيير. -جامعة محمد خيضر بسكرة 2118العدد الرابع ديسمبر  –والادارية 

 محاضرات-خ

 شريف شطيبي، محاضرات في مقياس الاحصاء الوصفي، منشورات جامعة منتوري، قسنطينة،-24

 .2112-2111الجزائر، 

 كتب باللغة الأجنبية-ح

25-Perret Bernard, Indicateurs sociaux- état des lieux et perspectives, 

sit sur internent :(www.cerc.gouv. fr/doct rav, janvier2002,au :11-03-
2123à22 :41. 
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