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 شكر وتقدير
 

 بسم الله الرحمن الرحيم

ُ بمَِا  ُ الهذِينَ آمَنوُا مِنْكُمْ وَالهذِينَ أوُتوُا الْعِلْمَ دَرَجَاتٍ وَاللَّه  تعَْمَلوُنَ خَبيِر  يرَْفعَِ اللَّه

 الحمد الله حمدا كثيرا طيبا مباركا فيه يليق بجلال وجهه وعظيم سلطانه

 .من الجهد والسعي كثيرلإنجاز هذا العمل وإنهائه بعد  وفقناالحمد لله الذي 

 وعملا بقول رسول الله صلى الله عليه وسلم

 من لا يشكر الناس لا يشكر الله

 لمين علوطي الفاضل الدكتور ناوأستاذ نالمشرفتقدم بجزيل الشكر والتقدير ن

شكره على دعمه وتأكيده الدائم نبالتوجيه والنصح كما  ناالذي لم يبخل علي

تقدم بجزيل الشكر إلى نكما  البحثي،على انهاء هذا العمل نا على ثقته بقدرتو

شكر كل أستاذ ساهم بتقديم العون نأن  ولا يفوتناأعضاء لجنة المناقشة، 

ساهم من قريب أو من بعيد ولو بكلمة من شاد لإنهاء هذا البحث وكل والإر

 البحث. في انجاز هذا

 



 

II 
 

 الإهداء

 أشرفالحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على سيدنا محمد 

هدي هذا العمل أالمرسلين والسائرين على نهجهم الى يوم الدين أما بعد 

المتواضع إلى أغلى ما املك في الوجود ريحانة روحي وبهجتها إلى أمي 

 .الغالية حفظها الله ورعاها

إلى الذي رباني على الفضيلة والأخلاق وشملني بالعطف والحنان وكان 

 .طال عمره في طاعتهلي درع أمان أبي الغالي حفظه الله وأ

 .ومارياعيني محمد الطيب  وابنائي قرةلى زوجي سندي في هذه الحياة إ

 .واخواتي وابنائهماخي  إلى 

 .في الله أحبهمكل من زميلتي في البحث هاجر والى  إلى 

 

 ابتسام



 
 

III 
 

 الإهداء

ولا  إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النهار إلا بطاعتك..

تطيب اللحظات إلا بذكرك.. ولا تطيب الآخرة إلا بعفوك ولا تطيب 

 الله جل جلاله الجنة إلا برؤيتك

إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة .. ونصح الأمة .. إلى نبي الرحمة 

 ونور العالمين سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم

طاء بدون إلى من كلله الله بالهيبة والوقار .. إلى من علمني الع

بكل افتخار .. أرجو من الله يرحمك  اسمهانتظار .. إلى من أحمل 

ويتقبلك من الشهداء وستبقى كلماتك نجوم أهتدي بها اليوم وفي الغد 

 والدي العزيز رحمه الله. وإلى الأبد

 إلى ملاكي في الحياة .. إلى معنى الحب وإلى معنى الحنان والتفاني ..

إلى من كان دعائها سر نجاحي  إلى بسمة الحياة وسر الوجود

 وحنانها بلسم جراحي إلى أغلى الحبايب أمي الحبيبة.

 .ومنصفإلى زوجي وأولادي: مؤنس 

 كبيرا وصغيرا.اسليماني  وكل عائلةإلى أخواتي وأخي 

 إلى أبناء أخواتي فرد فردا.  

 إلى زميلتي في البحث ابتسام.

 

هاجر                                                                           



 

IV 
 

 مستخلص

اة حيث عمدت معظم المؤسسات إلى تبني هذه الأد، التسييرلوحة القيادة تعَُدّ من أهم أدوات 

سعيا منها للحفاظ على متابعة أنشطتها واكتشاف انحرافاتها وكذا اتخاذ الإجراءات التصحيحية في 

  الوقت المناسب.

 -فرع المدية  -وقد قمنا بمقاربة الموضوع من خلال معرفة ما إذا كانت مؤسسة اتصالات الجزائر 

لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء عمالها، ومن أجل تحقيق هذا الغرض قمنا باتباع منهج  تستعمل

ومن خلال تحليل النتائج دراسة الحالة الذي يشتمل على المقابلة والملاحظة بمؤسسة اتصالات الجزائر 

الموارد البشرية  قسم في المؤسسة لوحة قيادة خاصة به، مع التركيز على قسم إدارة تبين لنا ان لكل

وذلك من خلال اكتشاف  الذي يستخدم لوحة القيادة الاجتماعية لقياس وتقييم أداء الموارد البشرية

 وتصحيحها.  الانحرافات

 .البشرية: الأداء، تقييم الأداء، لوحة القيادة الاجتماعية، الموارد الكلمات المفتاحية

Extrait 

Le tableau de bord est considéré comme l'un des outils de gestion les plus 

importants, car la plupart des organisations ont adopté cet outil dans le but de 

suivre leurs activités, de détecter les écarts et de prendre des mesures 

correctives en temps opportun.  

Nous avons abordé le sujet en cherchant si la Société Algérie Télécom - 

Branche Médéa - utilise un tableau de bord social pour évaluer les 

performances de ses travailleurs. Afin d'atteindre cet objectif, nous avons suivi 

l'approche d'étude de cas, qui comprend des entretiens et des observations. 

Algérie Télécom Corporation, et en analysant les résultats, nous avons constaté 

que chaque département de l'organisation dispose de son propre tableau de 

bord, avec un accent sur le département de gestion des ressources humaines, 

qui utilise le tableau de bord social pour mesurer et évaluer la performance des 

ressources humaines en découvrant et en corrigeant les écarts.  

Mots clés : performance, évaluation des performances, tableau de bord social, 

ressources humaines. 



 
 

V 
 

 الفهرس
 I .......................................................................................................... شكر وتقدير

 II ............................................................................................................... الإهداء

 III .............................................................................................................. الإهداء

 IV.......................................................................................................... مستخلص

 V............................................................................................................. الفهرس

 VII .................................................................................................... قائمة الجداول

 VIII .................................................................................................... قائمة الاشكال

 أ ................................................................................................................. مقدمة

 1 ................................. الفصل الأول: الإطار النظري لتقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة

 2 ................................................................................................................ تمهيد

 3 .............................................................. المبحث الأول: ماهية الموارد البشرية وإدارتها

 3 ..................................................................... المطلب الأول: تعريف الموارد البشرية

 4 ..................................................................... المطلب الثاني: أهمية الموارد البشرية

 4 ..........................................................المطلب الثالث: إدارة الموارد البشرية ووظائفها

 8 .................................................................. المبحث الثاني: ماهية أداء الموارد البشرية

 8 ............................................................... المطلب الأول: مفهوم أداء الموارد البشرية

 9 .............................................. المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في أداء الموارد البشرية

 12 .......................................................... المطلب الثالث: محددات أداء الموارد البشرية

 14 ......................................................... المبحث الثالث: ماهية تقييم أداء الموارد البشرية

 14 .............................................................. المطلب الأول: قياس أداء الموارد البشرية

 16 .............................................................. البشريةالمطلب الثاني: تقييم أداء الموارد 

 18 ....................................... المطلب الثالث: طرق واستخدامات تقييم أداء الموارد البشرية

 21 .................................................................................................... خلاصة الفصل

 22 ................ استخدام لوحة القيادة كأداة لتقييم أداء المورد البشري في المؤسسة الفصل الثاني:

 23 .............................................................................................................. تمهيد

 24 ..........................................................المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول لوحة القيادة

 24 ........................................................ الأول: تعريف لوحة القيادة وخصائصهاالمطلب 



 
 

VI 
 

 26 ................................................. المطلب الثاني: مراحل إعداد لوحة القيادة وتصميمها

 28 ........................................................... المطلب الثالث: أشكال لوحة القيادة وأهميتها

 32 ............................... المبحث الثاني: لوحة القيادة الاجتماعية )لوحة قيادة الموارد البشرية(

 32 ..........................................................يادة الاجتماعيةالمطلب الأول: مفهوم لوحة الق

 34 ........................................... المطلب الثاني: محتوى لوحة القيادة الاجتماعية ودوريتها

 36 ............................................... المطلب الثالث: مهام لوحة القيادة الاجتماعية وأهميتها

 40 .. المبحث الثالث: مساهمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة

 40 .......................................................المطلب الأول: مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية

رح لتفعيل دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية المطلب الثاني: نموذج مقت

 48 .................................................................................................. في المؤسسة

 49 .................................................................................................... خلاصة الفصل

 50 ................. الفصل الثالث: دراسة حالة لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة اتصالات الجزائر

 51 .............................................................................................................. تمهيد

 52 ...................................................... المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر

 52 .........................................................المطلب الأول: لمحة تاريخية لاتصالات الجزائر

 54 .............................................. المطلب الثاني: فروع وهياكل مؤسسة اتصالات الجزائر

 55 .................................................... المبحث الثاني: المديرية العملياتية للاتصالات بالمدية

 55 ............................................................ المطلب الأول: تقديم عام للمديرية العملياتية

 60 ............................................ المطلب الثاني: أهداف ومهام وخدمات المديرية العملياتية

 62 ..................... المبحث الثالث: استخدام لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة اتصالات الجزائر

 62 ................................ الاجتماعية لتقييم أداء الموارد البشريةالمطلب الأول: لوحة القيادة 

 68 ........ المطلب الثاني: تحليل نتائج لوحة القيادة الاجتماعية لمؤسسة اتصالات الجزائر بالمدية

 69 .................................................................................................... خلاصة الفصل

 70 ............................................................................................................ الخاتمة

 73 .................................................................................................... قائمة المراجع

 

 



 
 

VII 
 

 قائمة الجداول

 رقم الصفحة  عنوان الجدول رقم الجدول
 27 العام للوحة القيادة مالتصمي 01

 28 التصميم المفصل للوحة القيادة 02

 34 محتوى لوحة القيادة الاجتماعية 03

لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم الموارد البشرية لنموذج مقترح  04
 المؤسسة في

48 

 62 2023- 2021يوضح تطور معدل الغياب خلال الفترة  05

 63 2023-2021يوضح تطور معدل دوران خلال الفترة  06

-2021جدول يوضح تطور معدل حوادث العمل خلال الفترة  07

2023 

65 

-2021يوضح عدد الشكاوى المتعلقة بالأجور خلال الفترة  08

2023 

66 

 66 2023-2021الترقيات خلال الفترة يوضح عدد  09

-2021يوضح عدد العمال المستفيدين من التدريب خلال الفترة  10

2023 

67 

يوضح تفعيل دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد  11
 2023-2021البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر خلال الفترة 

67 

 

 



 

VIII 
 

 قائمة الاشكال

 رقم الصفحة  عنوان الشكل رقم الشكل

 29 منبهات لوحة القيادة 01

 59 الهيكل التنظيمي للمديرية العملياتية لاتصالات الجزائر، المدية 02

 64 2023-2021يوضح معدل دوران العمل خلال الفترة  03

-2021يوضح تطور حوادث العمل ومعدلاتها خلال الفترة  04

2023 

65 

  



 

 أ
 

 

 

 

 مقدمة

   

 

 



 مقدمة

 
 

 ب
 

 تمهيد
العالم محطات تاريخية هامة عبر الزمن، من أجل المصالح السياسية والاقتصادية، اين عرف 

بالغ على الصعععيد الاقتصععادي العالمي بصععفة عامة والمؤسععسععات الاقتصععادية على وجه  كان لها تأثير

الأخيرة نفسعععععععها امام تحديات خلقت نوعا من التفاوت في القدرات  الخصعععععععوو، حيث وجدت هذه

 .والنتائج بالنسبة لكل مؤسسةوالإمكانيات 

والجزائر ككل دول العالم شعععععهدت تحولات اقتصعععععادية في اةونة الأخيرة وذلك بتوجهها نحو 

اقتصاد السوق والمبادلات الحرة، وفي ظل هذه الظروف أصبحت المؤسسات الجزائرية مجبرة على 

لها وهذا باسععععتغلال كفاءاته المتوفر لديها باعتباره المحرك الرئيسععععي  التركيز على العنصععععر البشععععري

وخبراته وحماسععه في العمل، وتحسععين أدائها والبحث عن الوضعععية التنافسععية في المجال الذي تنشععط 

 فيه.

ونظرا للتطورات الحاصعلة في مجال إدارة الموارد البشعرية، فقد أصعبحت المؤسعسعات مجبرة 

التي تواجهها وذلك من اجل على تحديث طرق إدارة المورد البشعععععععري لمواكبة ومجابهة التحديات 

تحقيق أهدافها المسعععععععطرة، وهذا من خلال لوحة القيادة التي تعتبر من بين اهم وأحدث أدوات مراقبة 

التسعععيير المسعععتعملة في المؤسعععسعععة والتي تندرج تحتها عدة أنواع من لوحات القيادة أهمها لوحة القيادة 

 داء العاملين.الاجتماعية التي تحتوي على مؤشرات اجتماعية تقيس أ

ولهذا جاءت هذه الدراسععععععة لتلقي الضععععععوء على دور لوحة القيادة ونخو بالذكر لوحة القيادة 

الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسات بصفة عامة ومؤسسة اتصالات الجزائر فرع 

 المدية بصفة خاصة. 

 الإشكالية

 :ةبناءا على ما سبق يمكن طرح الإشكالية التالي

كيف يمكن للوحة القيادة ان تسععععاهم في تقييم أداء الموارد البشععععرية في مؤسععععسععععة اتصععععالات 

 فرع المدية؟  –الجزائر 
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 الأسئلة الفرعية

 ماذا يقصد بتقييم أداء المورد البشري في المؤسسة؟ -

أداء الموارد ماذا يقصعععععد بلوحة القيادة ، وكيف يمكن للوحة القيادة الاجتماعية ان تسعععععاهم في قياس  -

 البشرية في المؤسسة؟

 ما هو واقع تقييم أداء الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر، فرع المدية؟ -

 الفرضيات

 .تسمح لوحة القيادة الاجتماعية بتقييم أداء المورد البشري في المؤسسة -1

بعين الاعتبار لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم  تأخذ -فرع المدية-مؤسععسععة اتصععالات الجزائر -2

 أداء المورد البشري.

 أهمية الدراسة

ه، كما توفر تقييمات الأداء معلومات حول ومراجعة لما أنجز بمثابة هو عاملينتقييم أداء الإن 

وعلى أساس نتائجها يتم اتخاذ القرار بمكافأة  على أحسن وجه مهامهمتأدية لالمهارات التي يحتاجونها 

ومن هذا المنطلق تتضععح أهمية هذه الدراسععة، فهي تلقي الضععوء على  ،ومعاقبة المقصععرينالمجتهدين 

 وهي لوحة القيادة.أهم أداة لقياس أداء الموارد البشرية، وأكثرها استخداماً وأهمية في المنظمات 

 هداف الدراسةأ

 :تحقيق جملة من الأهداف أهمها تسعى هذه الدراسة الى

 .التعرف على أداء الموارد البشرية في المؤسسة-

 .التطرق الى لوحة القيادة الاجتماعية وما مدى اعتماد اتصالات الجزائر عليها في تقييم الأداء-

 .ابراز دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء المورد البشري في مؤسسة اتصالات الجزائر-
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 مبررات اختبار الموضوع

 .الرغبة في التعمق والتعرف أكبر على الموضوع -1

 .محاولة اظهار الدور الهام للوحة القيادة الاجتماعية في تقييم العنصر البشري في المؤسسة

لفت انتباه المسعععععيرين داخل المؤسعععععسعععععة محل الدراسعععععة للدور الهام للوحة القيادة الاجتماعية  -2

 .البشري ودورها في تسيير المورد

 المساهمة في اثراء المكتبة الالكترونية الجامعية. -3

 حدود الدراسة

  الحدود المكانية

 لإجراء الدراسة التطبيقية.-فرع المدية-تم اختيار مؤسسة اتصالات الجزائر

  الحدود الزمنية

 .2024-2023 السداسي الثاني من الموسم الجامعيأجريت الدراسة خلال 

 الحدود الموضوعية

 :تتضمن دراستنا المتغيرات التالية

 تقييم أداء المورد البشري. *

 .لوحة القيادة الاجتماعية*

 *دور لوحة القيادة في تقييم أداء المورد البشري.

 ةصعوبات الدراس

لا يخلو أي بحث علمي من بعض الصععععععععوبات التي يتلقاها الباحث ومن اهم الصععععععععوبات التي 

 :واجهتنا اثناء البحث

 الحصول على المراجع الخاصة بلوحة القيادة خاصة باللغة العربية.صعوبة  -1

صعوبة الحصول على معلومات كافية خلال الدراسة الميدانية نظرا لامتناع بعض المسؤولين  -2

 .عن التصريح بها

 .عدم توفر الوقت الكافي للباحثين بسبب المسؤوليات العديدة المهنية والشخصية -3

 ادة وقاعدة البيانات لدى مسؤولي مصالح مؤسسة اتصالات الجزائر. الخلط بين مصطلح لوحة القي



 مقدمة
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 منهج الدراسة

تماشععيا وطبيعة الدراسععة التي تهدف الى اجراء تحليل علمي ومنهجي للشععكالية المطروحة تم 

اسعععععتخدام المنهج الوصعععععفي التحليلي المتعلق بالجانب النظري ومنهج دراسعععععة الحالة المتعلق بالجانب 

معا تمعت الاسعععععععتععانعة بعالوثعائق المقعدمعة من طرف المعديريعة والمقعابلعة مع رئيس الموارد التطبيقي، ك

 البشرية.

 الدراسات السابقة 

 البشرية،لوحة القيادة الاجتماعية أساس اتخاذ القرار لإدارة الموارد  بعنوان: دراسة -1

 .جيجلجامعة  ،جيجلصراح حمدي م / بوبزاري، أستاذة مساعدة بجامعة من إعداد:  

 :أهمهاوقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج 

 .تعتبر لوحة القيادة الاجتماعية وسيلة لقيادة أنشطة إدارة الموارد البشرية

 ودراسة أوضاع الموارد البشرية، ومراقبة تنفيذ استراتيجية ؤتنبلابتسمح لوحة القيادة 

 الموارد البشرية وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة.

 :اعداد منلوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير داخل المؤسسة الاقتصادية  :بعنواندراسة  -2

 زهية ند. بركا:  الأستاذة -

 -2-البليدة  جامعة ،: كتمير حورية واستشرافطالبة سنة أولى دكتورا تخصو تحليل اقتصادي  -

وهي لوحة القيادة التي  ألا الحديثةإلى التعرف على أداة من أدوات مراقبة التسيير الدراسة هذه  تهدف

 الانحرافات،المؤسسة ومساعدة متخذي القرار على تحقيق الأهداف وتصحيح  أداءتعتبر أداة لتقييم 

وهي تعتمد على عدة مؤشرات تساعد في التحليل وتحديد الانحرافات ومن ثم القيام بعملية التصحيح 

... لتسهيل عملية التسيير والرقابة ومنحنياتاول لتحقيق الأهداف المسطرة وهذا بالاعتماد على جد

 .المؤسسة داخل
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 هيكل الدراسة 

سيم  سابقا وبالتالي تحقيق الغاية المرجوة من هذا البحث، ارتأينا تق من اجل تفصيل كل ما قيل 

 خطته الى جانبين: الجانب النظري والجانب التطبيقي.

 الجانب النظري نقسمه الى فصلين:

الإطار النظري لتقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة يتضمن ثلاث مباحث، الفصل الأول: 

المبحث الأول ماهية الموارد البشعععععرية وإدارة الموارد البشعععععرية كون عملية تقييم وقياس أداء الموارد 

رية، أما المبحث البشععرية احدى وظائفها، ثم في المبحث الثاني تم التطرق الى ماهية أداء الموارد البشعع

 الثالث فيتضمن ماهية تقييم أداء الموارد البشرية.

استخدام لوحة القيادة كأداة لتقييم أداء المورد البشري في المؤسسة وهو فصل  الفصل الثاني:

: تعريف لوحة القيادة، أسعععععععاسعععععععية حول لوحة القيادة يتضعععععععمن ثلاث مباحث، المبحث الأول: مفاهيم

القيادة  وتصعععميمها، واشعععكالها وأهميتها، اما المبحث الثاني يدرس لوحة خصعععائصعععها، مراحل اعدادها

الاجتماعية )لوحة قيادة الموارد البشععععريةض وتضععععمن تعريفها، محتواها ودوريتها، مهامها وأهميتها اما 

 لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم الأداء البشري في المؤسسة. المبحث الثالث فيتضمن مساهمة

التطبيقي يتضععمن فصععل واحد وهو الفصععل الثالث: تمت فيه دراسععة حالة مؤسععسععة  اما الجانب

اتصععالات الجزائر فرع المدية ويتضععمن ثلاث مباحث هي كالاتي: المبحث الأول: تقديم عام لمؤسععسععة 

اتصععالات الجزائر، المبحث الثاني خصععو للمديرية العملياتية للاتصععالات بالمدية، اما المبحث الثالث 

 لتعرف على استخدام لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة اتصالات الجزائر.فتم فيه ا
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 الفصل الأول: الإطار النظري لتقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة

 

 الفصل الأول:

رد اأداء الموالإطار النظري لتقييم  

 في المؤسسة ةالبشري
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 تمهيد 

ك الرئيسعععي والمسعععؤول الأول يعتبر المورد البشعععري اهم مورد في المؤسعععسعععة حيث انه المحر

الى الأعلى، فهل يمكن ان تتخيل مؤسسة دون راس مال بشري؟ طبعا لا، لأنها في  المستوى عن رفع

  .ومعدات فقط الحالة تصبح عبارة عن مباني هذه

كل مؤسسة باعتبار ان تحقيق كما تعتبر إدارة المورد البشري وتقييم أدائه أولوية مهمة داخل 

شكل كبير بتحسين أداء العنصر البشري  المؤسسة اهداف وتحسين أدائها والرفع من انتاجها مرتبط ب

اللجوء الى طرق تضعععععمن تقييم أداء الافراد، وبالتالي مؤسعععععسعععععة  والعاملين بها، وعليه وجب على كل

  :تقييم أداء المورد البشري من خلال المباحث التاليةي سنتطرق خلال هذا الفصل الى الإطار النظر

 رية وإدارة الموارد البشرية.شالمبحث الأول: ماهية الموارد الب

 .أداء الموارد البشرية ةالمبحث الثاني: ماهي

 : ماهية تقييم أداء الموارد البشرية.المبحث الثالث
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  تهاوإدارة رد البشرياالمو ةالأول: ماهيالمبحث 

بشعععرية يعتبر مفهوم الموارد البشعععرية مرادفا لمفاهيم أخرى هي: القوى البشعععرية والعناصعععر ال

الى وتعوالبشععععر هم الإنسععععان وأخيه الإنسععععان، ولقد كرم   سععععبحانه والبشععععر، ورأس المال البشععععري 

بحر ورزقناهم ولقد كرمنا بني آدم وحملناهم في البر وال الإنسعععان، حيث قال في محكم كتابه العزيز: 

ذا يفرض ض، وه70)سععورة الإسععراء رية رقم    تفضلليل.من الطيبات وفضلللناهم على كثير ممن خلقنا 

سان كعنصر من عناصر الإنتاج  ألاعلى أي مجتمع أو مؤسسة أو إدارة  ستغتعامل الإن ل، يشترى وي

ا، بل يجب توفير الحياة الكريمة له، ولا يقتصعععععر ذلك في مجال العمل فحسعععععب بل خارج العمل أيضععععع

 واحترام كرامته ومشاعره ورراؤه.

 ة  رد البشرياالمطلب الأول: تعريف المو

ري الحديث عتبر مفهوم الموارد البشعععرية من أهم المفاهيم الإدارية المسعععتخدمة في الفكر الإداي

موارد ظرا لعلاقتها بالعنصععر الحيوي داخل المؤسععسععة ألا وهو الإنسععان، حيث تم اسععتخدام مصععطلح الن

، وكذلك لأول مرة في السعععتينيات عندما بدأت فكرة الاجتهاد في العمل في جذب الانتباه HRالبشعععرية 

يارات في ا لدافع التحفيز السعععععععلوك المنظم وتقييم الاخت نة مثل ا ور، حيث لتبلعندما بدأت مفاهيم معي

يسععتخدم هذا المصععطلح لوصععف الأشععخاو الذين يعملون في إدارة أو مؤسععسععة ما، ولوصععف الإدارة 

 .المسؤولة عن إدارتهم

 1 :ومن تعريفات الموارد البشرية نذكر

 Peter Drucker البشعععععععرية هي المورد الوحيد الحقيقي. ويؤكد ذلك بيتر دركر المواردأولا: 

 .مورد واحد حقيقي هو الإنسان حيث يقول إن أي منظمة لها

شرية ثانيا:  سيد الهواري  كما-الموارد الب شير  شأة، و هي-ي هي مصدر الموارد الكامنة في أي من

 .ت إدارتهااءكل نجاح، إذا تم إدارتها بشكل جيد. وهي مصدر كل فشل إذا س

دولة أو منظمة هي تلك المجموعات  لأي-يشععير أحمد سععيد مصععطفى  كما-الموارد البشععرية  ثالثا:

من الأفراد القادرين على أداء العمل والراغبين في هذا الأداء بشععكل جاد وملتزم. وحيث يتعين أن 

تتكامل وتتفاعل القدرة مع الرغبة في إطار منسعععععجم وتزيد فرو الاسعععععتفادة الفاعلة لهذه الموارد 

                                                             
مجموعة النيل العربية، القاهرة، إدارة وتنمية الموارد البشرية: الاتجاهات المعاصرة،  محمد أبو النصر، تمدح 1

 31، و2007مصر،
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والاختيار والتدريب والتقييم والتطوير  عندما تتوفر نظم تحسعععععععين تصعععععععميمها وتطويرها بالتعليم

 .والصيانة

 ةرد البشرياالمطلب الثاني: أهمية المو

كبيرة لنجاح أي منظمة فلا يمكن بل من المسععععتحيل أن  ةجياتياسععععترتمثل الموارد البشععععرية أهمية 

تفتقر إلى الأفراد إذا كانت المنظمة  والمادية...ضيتحقق الاستخدام الأمثل للموارد الأخرى )مثل: المالية 

يشعععععير  احمد سعععععيد  وفي هذاوالقادرين على أداء وظائفهم المطلوبة منهم،  ؤهلاتذوي المهارات والم

 1 :أهمية الموارد البشرية من خلال النقاط الرئيسية التاليةإلى   مصطفى

 والنفوذ الاقتصادي. الاستقلالالموارد البشرية أساس  .1

 .ميةالموارد البشرية أداة تنافسية عال .2

 .العقول المبتكرة تخفض فاتورة التكنولوجيا المستوردة .3

 .العقول البادئة تعظم القيمة المضافة .4

 .الموارد البشرية الفاعلة أداة لزيادة الصادرات .5

 .الموارد البشرية تكمل الثروة القومية .6

 .استقطاب العقول أصبح ساحة للصراع العالمي .7

 .الأمن القوميالإدارة الفاعلة للموارد البشرية تعزز  .8

م ت وذلك إذا سعععععيد الهواري  أن الموارد البشعععععرية هي مصعععععدر النجاح لأي منظمة أو مجتمع،  ويؤكد

ائم المركز إدارتها بشععكل جيد، إن سععبب النجاح لا يكمن في وجود الموارد المالية التي لا تظهر في قو

  .وغيرهاالمالي.... الميزانية 

  ووظائفهارية المطلب الثالث: إدارة الموارد البش

لى اتعتبر ركنا أسععاسععيا في معظم المؤسععسععات، حيث تهدف  ان إدارة وتنمية الموارد البشععرية

على  تعزيز القدرات التنظيمية وتمكين الشعععععععركات من اسعععععععتقطاب وتأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة

 مواكبة التحديات الحالية والمستقبلية وتحقيق اهداف هذه المنظمات.

تم بشععععرية تقييم أداء الموارد البشععععرية يعتبر وظيفة مهمة من وظائف إدارة الموارد ال وبما ان

 التطرق في هذا المطلب الى تعريف هذه الأخيرة والإشارة الى اهم الوظائف الخاصة بها.

                                                             
 34-32بق ذكره، و و امدحت محمد أبو النصر، مرجع س 1
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  ول: تعريف إدارة الموارد البشريةالفرع الأ

المفهوم التقليدي لإدارة الموارد البشعععرية أو كما كانت تسعععمى إدارة الأفراد كانت تعتبر نشعععاط 

روتيني يهتم بالإجراءات التقليدية الخاصععة بتسععجيل الحضععور، الغيابات، متابعة شععؤون العلاج والنقل 

أوسععع و تطور هذا المفهوم إلى مفهوم  1والإجازات، وكذا الإجراءات الخاصععة بصععرف المسععتحقات، 

 احدث سنعرضه من خلال التعاريف التالية: 

إدارة الموارد البشععرية هي تلك الوظيفة في التنظيم التي تختو  GLUECHW حسععب :أولا

والبحث عنها، ثم  قوى العاملةالبإمداده بالموارد البشععرية اللازمة ويشععمل ذلك تخطيط الاحتياجات من 

 .2ء عنهاتشغيلها وتدريبها وتعويضها وأخيرا الاستغنا

 القانونأن إدارة الموارد البشععععرية عبارة عن  MYRES و PIGROS يرى كل من: ثانيا

 3.أعلى إنتاجية النظام الذي يحدد طرق تنظيم معاملة الأفراد العاملين بالمنشأة، بحيث يمكنهم تحقيق أو

ينظر إلى إدارة الموارد البشعععععرية كنشعععععاط يتم بموجبه الحصعععععول على الأفراد اللازمين  :ثالثا

أقصععى طاقاتهم،  للمنظمة كما ونوعا بما يخدم أغراضععها ويرغبهم في البقاء بخدمتها، ويجعلهم يبذلون

شري وقد ينظر إليها كمهنة يصبح المعني بما مرجعا في إيجاد الحلول للمشكلات المتعلقة بالعنصر الب

 .4التي تواجه المنظمة، وقد ينظر إليها كحقل دراسي وكمجال من مجالات التخصو

البشرية  نلاحظ أنها تجتمع في مجال واحد هو إنشاء إدارة الموارد الذكر،سابقة من التعاريف 

اءة، ومهما بهدف تسهيل التعامل مع الأفراد العاملين فيها وحل مشاكلهم واستخدام العنصر البشري بكف

التي كان الأمر فان إدارة الموارد البشعععرية تتضعععمن مجموعة من الأنشعععطة كما جاءت في التعاريف و

والتعيين،  ثم إعداد نظم تحليل الوظائف وكذلك إعداد نظم الاختيار الموارد،يط لهذه تبتدئ من التخط

نأتي دون أن ننسععععى التدريب وغيرها من الوظائف، وسعععع الحوافز،وكيفية تقويم الأداء، تصععععاحبه نظم 

 بعد لشرح هذه الوظائف. فيما

 

                                                             
، 1المؤسسة الجامعية للدراسات، بيروت، الطبعةإدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي،  كامل بربر،  1

 12-11، و 1997
  10، و2001، دار وائل عمان، إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي،   2
، الدار الجامعية، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي،   3

 .29، و2001الإسكندرية، 
  18، و2000دار صفاء، عمان،  إدارة الموارد البشرية،نادر أحمد أبو شيخة،   4
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  إدارة الموارد البشرية فالفرع الثاني: وظائ

لى إ، ويرجع ذلك وأنشطةما تتضمنه إدارة الموارد البشرية من وظائف ليس هناك اتفاق على 

ها  ها وأعمال فة من حيث حجم أنشعععععععطت نه في المنظمات المختل عاملينأ ها، تختلف وظائ وحجم ال ف ب

ذه اختلاف أيضعععا في توزيع المسعععؤوليات عن ممارسعععة ه وقد يحدثالموارد البشعععرية،  وأنشعععطة إدارة

 .الوظائف في المنظمات المختلفة

 1 :فإن الوظائف التالية تمثل جوهر إدارة الموارد البشرية في المنظمة وبصفة عامة

 تشععععمل و واسععععتراتيجيات المنظمةترتبط هذه الوظيفة عادة بأهداف  :تخطيط الموارد البشللللرية

سعععععععب الوظيفة تخطيط الاحتياجات من الموارد البشعععععععرية في فترة مسعععععععتقبلية بالعدد المنا هذه

 .المناسب في الوقتو والنوعية المناسبة

  متطلبات ال وتحديدوالمسعععععععؤوليات لتحديد أبعادها من الواجبات  :تحليل الوظائف أو الأعمال

دقيقة ظيفة بيانات هامة ولشعععععععغلها، وتوفر هذه الو والخبرات اللازمةالقدرات من المهارات و

 كافة انشععععطة إدارة والعادل لمعالجةعن الوظائف تكفل بدورها توفير الأسععععاس الموضععععوعي 

 .الموارد البشرية

  ائف يركز على توفير الاحتياجات المخططة من العمالة، تتضعععمن هذه الوظيفة وظ :التوظيف

 .والاختبار والتعيين وهي الاستقطابفرعية هامة 

 لحاجة إلى تقييم افبعد تعيين العاملين في الوظائف المناسبة لقدراتهم تبرز  :لعاملينتقييم أداء ا

 .عمالهم ومكافئتهم عن الأداء الجيدةلأكفاءتهم في أدائهم  وتحديد مدىأدائهم 

  س وأسعععععسعععععات وقواعد وذلك في ضعععععوء سعععععيا والنقل وانتهاء الخدمة:إدارة عمليات الترقية

 .محددة موضوعية

 في ضععوء  هذا النشععاط وتتم ممارسععة، وتطوير أدائهالزيادة قدراتها  :البشللرية تدريب الموارد

 عتها.ومتابالتدريبية وتنفيذها  وتصميم البرامجج مخطط لتحديد الاحتياجات التدريبة مبرنا

 :سواء على مستوى الفرد حيث يتم مساعدتهم على أن يخطط لحياته  تخطيط التطور الوظيفي

اتجاهات  والتي تحكم وشخصيته وبالبيئة المحيطةل المرتبطة بذاته الوظيفية على ضوء العوام

الفرد نحو مسععععععععارات وظيفية معينة، أو على مسعععععععتوى المنظمة بتخطيط تحركات العاملين 

                                                             
الأردن ، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، عمان، عليها وتأثيرات العولمةإدارة الموارد البشرية ان الموسوي، سن  1

 34-31و و ، 2004، 1الطبعة 
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كفاءات البشععععرية للمسععععتويات الوظيفية المختلفة خلال فترة حياتهم الوظيفية بما يكفل انتفاع بال

 .المتاحة بالمنظمة

  وتحديد ويتضععمن تقييم الوظائف لتحديد أهميتها النسععبية فيما بينها  :العاملين تحديد تعويضللات

 .الإضافية التي تمنح للعاملين وتحديد الميزاتلمنح الأجور  والأكثر عدالةالأفضل  النموذج

  والاجتماعية بهدف تحسعععععين بيئة العمل المادية  :الصللللليانة البشلللللرية وتنفيذ برنامجتصلللللميم

 .والسلامة للعاملينالعمل، فضلا عن توفير الأمن  وتطوير حياةوالنفسية  والصحية

 وأنشطة إدارةبين مختلف وظائف  ويشمل التنسيق :التنسيق في مجال إدارة الموارد البشرية 

الموارد البشععرية في كافة أرجاء وقطاعات المنظمة من خلال ميكانيزمات التنسععيق الأسععاسععية 

 .والاتصالات الرسمية الانضباطوقواعد الموارد البشرة،  وهي سياسات

  تنمية العلاقات التعاونية  ويشمل ذلك :علاقات عمل فعالة داخل المنظمة والمحافظة علىبناء

 .والنقابة العماليةبين المنظمة 

 واتخاذ ماللتعرف على مشععععععاكل العاملين  :إجراء البحوث في مجال إدارة الموارد البشللللللرية 

 .يلزم لحلها فضلا عن أهمية هذه البحوث في تقييم جهود أنشطة إدارة الموارد البشرية
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 ارد البشريةأداء المو ةالمبحث الثاني: ماهي

لأعمال ئة ايلعب الأداء في المؤسععععسععععة دوراً جوهرياً في تحقيق أهدافها واسععععتراتيجياتها في بي

للوصول إلى  ليةانعكاساً لقدرة المؤسسة على استخدام مواردها بكفاءة وفعا ويمثل التنافسية والمتطورة

ر العامل ، اذ ان الأداء يمثل الدافع الأسعععاسعععي لوجود أي مؤسعععسعععة من عدمه، كما يعتبالنتائج المرجوة

 الأكثر اسهاما في تحقيق هدفها الرئيسي وهو البقاء والاستمرارية.

  ةالبشريرد اأداء المو مالمطلب الأول: مفهو

 الى التعرف على مفهوم الأداء وكذا التطرق الى مكوناته.يهدف هذا المطلب 

  ةرد البشرياالفرع الأول: تعريف أداء المو

يعكس قدرات  وهو لاالأداء عبارة عن تحويل المدخلات الخاصة بالتنظيم إلى مخرجات  :اولا

 .1أيضاقدرات المؤسسة  وإنما يعكسالفرد لوحده 

الأداء هو تحقيق إتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد أو الكيفية التي يحقق أو يشعععععععبع بها  :ثانيا

 2الفرد متطلبات وظيفته.

  3.التي يتكون منها عمله المختلفةوالمهام نعني بأداء الفرد للعمل، قيامه بالأنشطة  :ثالثا

ء ملاحظته من خلال التعاريف السععععععععابقة هو أن كل تعريف تطرق إلى مفهوم الأدا وما يمكن

لى من زاويعة معينععة فعالتعريف الأول ذكرت فيععه صعععععععفععة العمليععة المتعلقععة بتحويعل معدخلات النظععام إ

لكيفية الطريقة او اعنه على أسععاس أنه عبر  والمؤسععسععة والتعريف الثانيمخرجات وفقا لقدرات الفرد 

عليه يمكن بأنه سعععلوك الفرد في قيامه بمهامه، و بها الفرد متطلبات وظيفته والرابع وصعععفهالتي يحقق 

 :هو إن الأداءالقول 

أهداف المؤسعععععععسعععععععة  ودوافعه تليهامحصعععععععلة مجموعة من العوامل في مقدمتها قدرات الفرد 

وتبقى مهامه تسييرها، هذه المحصلة تتجلى في سلوك الفرد داخل المنظمة أثناء قيامه ب وقدراتها ورلية

ا هو مطلوب غالبا بمدى مطابقة الفرد لم وتتحدد الفاعليةالأداء شعععيئا نسعععبيا لكل مؤسعععسعععة،  هذا فاعلية

 منه.

                                                             

  14ومصر، ، دار الجامعات، والأداءالسلوك التنظيمي  ،راوية محمد حسن 1 
 125، و 1999 بعةالإسكندرية، مصر، ط الموارد البشرية،إدارة حنفي محمد سليمان،   2
 50، و1983 بعةدار النهضة العربية، بيروت، لبنان، ط إدارة القوى العاملة،أحمد صقر عاشور،   3
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   ةرد البشرياالفرع الثاني: مكونات أداء المو

عن الأبعاد الجزئية التي يمكن أن يقاس عليها  تعبر والتيإن للأداء ثلاث مكونات أسععععععاسععععععية 

 1هي: وأداء الفرد 

ذلها الفرد في يب والعقلانية التيإن كمية الجهد تعبر عن مقدار الطاقة الجسعععععععمانية  الجهد:كمية أولا: 

تقاضعععععاه ما يمقابل خلال فترة زمنية حيث أن هناك حد أدنى من العمل على كل فرد أن يقوم به  العمل

 .أجرمن 

ون هذا نعني بنوعية الجهد مسعععععععتوى الدقة في إنجاز العمل، بحيث يجب أن يك نوعية الجهد:ثانيا: 

 واع، ففي بعض أنومؤهلات الفرد ومتطلبات الوظيفةالعمل  ومواصعععععععفات هذاالجهد مطابقا لمقاييس 

 الأعمال قد لا تهم كثيرا سرعة الأداء أو كميته بقدر ما تهم نوعية الجهد.

ي العمل أي فالمقصععععععود بنمط الإنجاز الأسععععععلوب أو الطريقة التي يبذل بها الجهد  الإنجاز:مط نثالثا: 

 .الطريقة التي تؤدى بها أنشطة العمل

  ةرد البشرياالمو : العوامل المؤثرة في أداءالمطلب الثاني

غير  إن هناك عدة عوامل تؤثر على أداء الفرد تكون أحيانا خارج سيطرته أو بالأحرى يكون

 هو الذي اعتمدناه وهذا التقييمقادر على التحكم بها، هذه العوامل إما تتعلق به أو بالوظيفة التي يشغلها 

 .لتبيان هذه العوامل كمعيار

 العوامل المتعلقة بالفردأولا: 

 :التي تخو الفرد دون النظر إلى البيئة المحيطة به وهي العوامل نقصد بها تلك

 :ية لدافع ماء النفس التنظيميين لأنهم يع ا لدافعية الكثير من عل قد تطرق لموضعععععععوع ا تبرون ل

 لمنجزوالعمل اتعارض لدوافع الفرد  وأن أيدوافع الفرد هي منطقة لإنجاز أي فعل مهما كان 

فينة مجموع الطاقات الد والدوافع هييؤدي حتما إلى انحرافات تعيق السعععععير الحسعععععن للأداء، 

يسععععععععى الإنسعععععععان إلى تحقيقها  والحاجات التيمجموعة من الرغبات  وتعبر عنداخل الفرد 

سععنا هذا كان العمل المطلوب مؤديا إلى هذا الإشععباع فإن الأداء سععيكون حتما ح وإشععباعها فإذا

 .والعكسار بقية المؤشرات ثابتة دائما باعتب

                                                             
 51-50 وبق ذكره، اأحمد صقر عاشور، مرجع س  1
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 :د وهذا لدى الفر والحقائق المتراكمةالمعلومات  هي مجموع إن المعرفةيمكن القول  المعرفة

ي لديه حد سعععواء فالفرد الذ والمؤسعععسعععة والبيئة علىينطبق على المعلومات المتعلقة بالوظيفة 

 تنشععععط بها سععععيكون حتما لديه والبيئة التيالمنظمة  وبآلية عملمعرفة واسعععععة باختصععععاصععععه 

 .مستوى من الأداء أعلى من الذي لديه معرفة محدودة

 :ني بالمهارةونعالمتكاملتان لأداء أي عمل،  والمعرفة الوسععيلتانلطالما كانت المهارة  المهارة 

رفععة لا رليععة تطبيق المعلومععات المتوفرة لععدى الفرد في الميععدان العلمي وعليععه فععإن وجود المع

وجود رلية تطبيق تضعععععععع المعلومات في سعععععععياقها  ولكن يجبظهور أداء مرتفع  تعنى وجوب

بر عن المعرفة تعبر عن الجانب العلمي في الأداء فإن المهارة تع وإذا كانتالصعععععععحيح علميا 

 .الجانب الفني فيه

 ثانيا: العوامل المتعلقة بالمؤسسة  

 :ذاتها أهمهاهناك عوامل تؤثر على أداء الفرد تسببها المؤسسة بحد 

  ودرجات الحرارةإن الظروف المادية غير المرغوب بها مثل الضعععوضعععاء  المادية:الظروف 

... الخ من شععأنها أن تؤثر سععلبا على أداء الفرد والعكس صععحيح أي أن والفوضععىغير العادية 

 .1وفعاليتهالظروف المادية الجيدة تؤثر بشكل إيجابي على مردودية العامل 

  بععدأ الاهتمععام بظععاهرة الإغتراب الوظيفي أمععا من  19منععذ أوائععل القرن : الوظيفيالإغتراب

الظاهرة فقد بدأ الاهتمام بها في أوائل العقد الرابع من القرن  والتحليل لهذهناحية الدراسععععععععة 

 .2العشرين

أو اكتراثه به  وعدم اهتمامهإن اغتراب العامل اصععععطلاح يشععععير إلى انفصععععال العامل عن عمله       

 3ولا قيمة.بمعنى أن يشعر العامل أن العمل الذي يقوم به بلا معنى 

 4دة أسباب:ظاهرة الإغتراب الوظيفي إلى ع ويمكن إرجاع 

 .عدم وجود أنشطة تتلاءم مع قدرات الفرد -

 .واتخاذ القراراتفقدان السيطرة والقدرة على التنبؤ  -

                                                             
، 1988مكتبة عين شمس، القاهرة، مصر، طبعة  العلوم السلوكية، حوار مع الفكر الإداري، ،حسين حمادة  1
  151و

 151، و 1997 بعةمطبعة الإشعاع الإسكندرية، مصر، ط ة،عبالل ر قواعديوتغيالتنافسية  ،عبد السلام ابو قحف  2
 251، و1993، 1، بيروت، لبنان، طبعةإدارة السلوك التنظيميناصر محمد العديلي،   3
 132ذكره، و  مرجع سبق، عبد السلام ابو قحف 4
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 .التسلط -

 .والهدفعدم التوافق بين الوسيلة  -

 .تكرار الأعمال بشكل روتيني -

 ي:النزاع التنظيم 

والتي تعني النظععامين معععا  Conflicyus مععأخوذ من الكلمععة اللاتينيععة الاصعععععععطلاحي:المعنى 

 وهي تدل على عدم الاتفاق. باستخدام القوة

 ضهايشير إلى التفاعل الذي تتعارض فيه الكلمات والعواطف والتصرفات مع بع اللفظي:لمعنى ا

 .مما يؤدي إلى رثار تمزقيةالبعض 

الموقف الذي تتعارض فيه بشعععكل أسعععاسعععي الظروف والممارسعععات : بأنه Smith سعععميثتعريف 

 .والأهداف المختلفة

ضغط  يشير مفهوم الصراع التنظيمي إلى عملية الخلاف أو النزاع التي تتكون كرد فعل لممارسة

ن سعععععععواء م أفراد،أو منظمة على فرد رخر أو مجموعة  أفراد،كبير من جانب فرد معين أو مجموعة 

نية بفي  سعععععععلبيضأو  إيجابي) تغييروذلك بهدف إحداث  رخر،داخل ميدان العمل أو في ميدان مجتمعي 

 .أو المنظمةالمجموعة أو قيم ذلك الفرد أو تلك  معايير،أو 

علاقات التي تسعععععود إذن النزاع أو الصعععععراع يعتبر ظاهرة سعععععلوكية إنسعععععانية تأتي نتيجة بعض ال

 والحاجات والرغباتلاختلاف وجهات النظر أو صععععراع الأدوار  وينتج كصععععدىالجماعات في العمل 

 الضعععغوط البيئية تلعب دورا رئيسعععيا في إيجاد الصعععراع ولا شعععك والسعععيطرة،أو البحث عن السعععلطة 

 1الاقتصادية.أو  الاجتماعيةالأفراد سواء منها الضغوط  والنزاع بين

 لقد ظهرت نظرية الثقافة التنظيمية في بداية الثمانينات من القرن الماضعععععي  التنظيمية: الثقافة

وفحوى هذه النظرية أن لكل منظمة ثقافتها الخاصة، وتتكون من القيم والمبادئ والافتراضات 

التي يكونها الأفراد داخل منظماتهم وبيئاتهم، والتي  ضSoft Aspect والتي هي (الأسعععاسعععية

التنظيمية على أنها تركيبة من  وتعرف الثقافة (Hard Aspect) بسعععععععلوكيات معينةتدفع 

 2كل يوم لتشكل ثقافة المنظمة. والتي تتفاعلالعناصر المترابطة 

                                                             
 295بق ذكره، و اناصر محمد العديلي، مرجع س  1

2Timothy galpin, connecting coltutre, California management review, 2001, p6 
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التنظيميععة تعكس التطور التععاريخي لقيم ومبععادئ ومعتقععدات المنظمععة  إن الثقععافععة ويمكن القول       

 ومن خلالهاأي أنها حضععارة المنظمة  والتقدم للمنظمةالتاريخي لحركة النمو والتطور  وأيضععا التطور

 1.معينة تصبح بالتقادم تلقائية في التعامل بها وتوضع تقاليد وأسس للعملترسى قواعد 

   ةرد البشرياالمطلب الثالث: محددات أداء المو

إن مفهوم القوى العاملة يؤكد على وجوب توفر شععععرطين أسععععاسععععيين في أي فرد حتى يصععععبح 

ئة،  هذه الف ناضعععععععمن  عد ئة من أفراد المجتمع  وإذا  لك الف عاملة هي ت يه نقول أن القوى ال لذين  وإل ا

ي فرد و يتمتعون بعنصعععععري الرغبة في العمل و القدرة عليه و منه يمكننا نحدد أهم محددات الأداء لأ

اغة نموذج بورتر ولور عنصععر الإدراك وبالتالي يمكن صععي هما الرغبة والقدرة مضععافا إليهما حسععب

 :معادلة للأداء و هي

 الإدراك* القدرة *  الرغبة= الأداء                                 

 لرغبةا-1

لف نسععبي يخت وهي شععيءماديا أو معنويا  عليه تعرف الرغبة على أنها ما يود الفرد الحصععول

فهنععاك  بين الأفراد على مجموععة من الرغبععات الاتفععاقإلا أن هعذا لا يعني ععدم  الأخر،الى فرد من 

ذات رغبات مشععععتركة تسعععععى كل الناس لإشععععباعها، والرغبة في الحقيقة هي مجموع الدوافع الكامنة ب

 . وأداؤه الفرد والتي تحكم سلوكه

 القدرة-2

زاولة هذه القدرة تؤهله لم ،يتصععععف بها الفرد التيالصععععفات العقلية والجسععععمية  وتعني إجمالي

نشععععععاطه وفق المعايير المشععععععترطة في المؤسععععععسععععععة، وهي تتفاوت من فرد ةخر وهي تعكس مجموع 

 .والفنية والفطرية والمكتسبة والخبرات العلميةالمعارف 

 

 

 

                                                             
دار وائل  03، طبعة، من كتاب نظرية المنظمة والتنظيم18الفصل  ،ادارة الثقافة التنظيميةمحمد قاسم القريوتي،   1

  373، و2008للنشر، 
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 الادراك-3

فهو يتلقى مثلا توجيهات من رئيسه  1يخضع الفرد في المنظمة للعديد من المؤثرات التي توجه سلوكه 

 وهو يخضعععععومكافآت أجرا  وهو يتلقىشععععأن عمله ب وردود أفعالأيضععععا أوامر  ويتلقى منهفي العمل 

 .ةشخصي وأمور أخرىمع زملائه في أمور تتعلق بالعمل  وهو يتعامللقوانين ولوائح المنظمة 

ريقته الخاصة بط وتفسيرها وتنظيمهاإن ما يتلقاه الفرد من معلومات يمثل مدخلات يقوم بالانتقاء بينها 

 .وخصائصهابطبيعة هذه المعلومات  ومتأثرا أيضا وخبراته السابقةمتأثرا بدوافعه 

 ابهورغم تشععععععععيتعاملون معه  وللواقع الذي وإدراكهم للظروفإذا الأفراد يختلفون في فهمهم 

ختلفا اختلافا مالواقع الذي يتعامل معه عدد من الأفراد فإننا نجد إدراك كل منهم لهذا الواقع قد يكون 

لعمل بينما اتدخلا لا لزوم له في  أحد الافراد فالتوجيه الذي يجيء لمرؤوس من رئيسعععععه قد يعتبره بينا

 له تعني قديتلقاها فرد من رخر  والكلمة التي ،من قبل الرئيس وتسععععععيير الفردقد يعتبره رخر مسععععععاعدة 

 أحد الادراك يبقى، لذلك الإهانةرخر تبسعععععععطا زائدا قد يصععععععععل لحد  يعتبرهاوقد  وألفة ومرحاتوددا 

 .ومستترالمتغيرات التي يصعب التحكم فيها لأنه ذاتي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 69بق ذكره، وااحمد صقر عاشور، مرجع س  1
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 ةرد البشرياتقييم أداء المو ةالمبحث الثالث: ماهي

بير على كتعُتبر الفروقات بين الموارد البشرية ظاهرة شائعة في جميع المؤسسات، ولها تأثير 

ه لهذعام، العمل، وأداء المؤسعععسعععة بشعععكل  واسعععتمراريته في ، وجودة أدائهالمورد البشعععريصعععلاحية 

 .لتقييم أداء الموظفين وسلوكياتهممن الضروري اعتماد نظام  الأسباب

عد في يعُد نظام تقييم الأداء من الأدوات الأسعععععاسعععععية في إدارة الموارد البشعععععرية، حيث يسعععععا 

مرارها المختلفة وضعمان اسعتتحسعين الأداء والإنتاجية، ويعزز قدرة المؤسعسعة على مواجهة التحديات 

 .تخداماتهاس، وطرق تقييمه والموارد البشرية م قياس وتقييم أداءسنناقش في هذا السياق مفهو ،ونموها

  ةرد البشرياالمطلب الأول: قياس أداء المو

مه رغم أن اسعععععععتعم في ياس الأداء وتقيي ية لابد أن نشعععععععير إلى أن هناك فرقا بين ق بدا ال ال

وم محقق أي يق وما هويعبر عن مقارنة بين ما هو مسعععطر  فالأولالمصعععطلحين رمترادفين امر شعععائع 

داء الفرد دراسععععععععة لأمطابقة أداء الفرد إلى الأداء المطلوب، أما تقييم الأداء فهو عملية ى بتحديد مد

ل سععلوكات تابعة لكمسععتمرة تتم وفق م وهو عمليةمن الناحية الإقتصععادية  النفسععية أو حيةسععواء من النا

 ظمة وهي تشمل عملية القياس.الفرد في المن

  ةالبشريرد االمو الفرع الأول: مفهوم قياس أداء

مرحلة وتعتبر عملية قياس الأداء ال، ديد مدى تحقيق المؤسععععععسععععععة لنتائجهاقياس الأداء هو تح 

ح اس، المقارنة، وتصعععععععحيالأولى من عملية الرقابة، والتي تتكون من ثلاث مراحل أسعععععععاسعععععععية: القي

رات التي والمؤشععلا يتم قياس الأداء إلا بوجود مجموعة من المعايير  وفي أغلب الحالات ،الانحرافات

لي بالأداء رنة الأداء الحايمكن مقا ورات المحققة، وإذا اسععععتدعى الأمرتسععععاعد في تحديده وتحديد التط

بين هذه  د تعددت تعاريف قياس الأداء طبقا لطبيعة المؤسسة بشكل يتناسب مع أهدافها، منق وقالساب

 التعاريف نذكر:

ببلوغ الأهداف المحددة مسععبقا والتي تم تحديدها انطلاقا قياس الأداء يسععمح  أن Fortuin يرىأولا: 

 1من الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة باستعمال مؤشرات الأداء.

                                                             
1 Khaled Medini, évaluation de la performance d’entreprises dans le contexte 
de la personnalisation de masse durable autre, Ecole centrale de Nantes, 
paris, 2013, p 23 
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قيعاس الأداء هو: القيعاس إمعا كميعا أو نوعيعا، معدخلات أو   barnesو  radnarحسععععععععب ثلانيلا: 

  1.مستوى نشاط حدث أو عملية مخرجات، أو

الأداء: هو عملية تحديد كفاءة وفعالية العمل الماضعععععععي في المنظمة،  قياس  Stefanعرف ثالثا: 

  2بعبارة أخرى مدى إنجاز المنظمة لأهدافها وما هي القيمة التي ولدتها لأصحاب المصالح.

يجية إلى إن قياس الأداء يمثل صياغة الاختيارات الاستراتيجية للمؤسسة ويهدف إلى ترجمة الاسترات

 أهداف واقعية. 

   ةرد البشرياقياس أداء المو رع الثاني: معاييالفر

المعيار  ويشترط فيمسبقا  وهي تعدإن تحديد هذه المعايير أمر ضروري لنجاح عملية القياس 

 :3المعايير فيما يلي وتتمثل هذهمهما كانت نوعيته أن يكون دقيقا في التعبير عن الأداء المراد قياسه 

 الصدق في القياس-1

لعامل اتعبير العوامل الداخلية في القياس عن الخصععععائو التي يتطلبها أداء  نقصععععد هنا حتمية

 .زيادة أو نقصان دون

 لثبات في المقياسا-2

ن مرة ميجب أن تكون المقاييس ثابتة أي المقياس يعطي نفس النتائج تقريبا إن اسعععععتعمل أكثر 

 .الظروف في نفس

 التمييز في القياس-3

روقات قدرة المقياس على التفرقة بين مسععععععتويات مختلفة للأداء أي يحدد الف ويقصععععععد بالتمييز

 .أداءات الأفراد حتى وإن كانت ضئيلة بين الموجودة

 في القياس الاستخدامسهولة -4

 .ويلاطاستخدامها وقتا  وواضحة ولا يستلزميجب أن تكون أداة القياس سهلة الفهم والتطبيق 

                                                             
1 Arla juntunen, linking strategy and performance Management-case : Ministry 
of the interior , 2015 p4  

، رسالة أثر المسؤولية الاجتماعية في الأداء: دراسة تطبيقية على الشركات المساهمة السوريةبراهيم قدري،   2

 69و  2015دكتوراه في إدارة الأعمال، دمشق، ،
 75بق ذكره، واعاشور، مرجع ساحمد صقر   3
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 الموضوعية في القياس-5

ة في على الموضعععوعي الاعتماديجب أن تكون المقاييس المعتمدة بعيدة عن كل ما هو ذاتي أي 

 للتمييز.إعطاء أكثر فرو  من أجل القياس

  ةرد البشرياالمطلب الثاني: تقييم أداء المو

كثر والبحث في الموضعععوع أة الأسعععد في النقاش نالت لدى الكتاب حصعععإن عملية تقييم الأداء 

العديد من  سععه لما لها من قيمة لدى المؤسععسععة والافراد على حد سععواء لأنه بموجبها يتحددمن الأداء نف

 العمليات الأخرى.

  ةرد البشرياالفرع الأول: مفهوم تقييم أداء المو

بموجبها ملاحظة أداء الفرد  ومنظمة يتميمكن تعريف تقييم الأداء بأنه عملية مسعععععععتمرة أولا: 

وكفاءته وسلوكه في العمل بشكل موضوعي دون  تقدير جهده ونشاطه محددة بهدف زمنية خلال فترة

لتجرى مكافأته بقدر ما يعمل وينتج ولتحديد نقاط القوة والضعف في ردائه للعمل من اجل تفاديها  تحيز

 1على ضوء معايير محددة تتم مقارنة الأداء بها.  مستقبلا ويتم التقييم

مسعععتمرة تحدث  وهو عمليةإدارة الموارد البشعععرية  الأداء جزء أسعععاسعععي من عملتقييم ثانيا: 

 2 .الوقتطول 

وكيف تقييم الأداء   بأنها عملية تهدف إلى تحديد أداء العامل وتعريفه به  وتعرف عملية ثالثا:

لتنمية العامل، فمن شعععععععأن تقييم الأداء ليس فقط تعريف العامل  وتصعععععععميم خطة أن يؤدي عمله ينبغي

 3 .مستقبلا أدائه مستوى على بمستوى أدائه بل التأثير

رسعععععمي  اموأنه نظ، عني تقدير كفاءة العاملين لعملهمرخرون أن تقييم  الأداء  ي ويقول باحثون

 رةالمسععععتم أثناء العمل وذلك عن طريق الملاحظة وسععععلوك الأفرادمصععععمم من أجل قياس وتقييم أداء 

 فترات زمنية محددة ومعروفة.  والسلوك ونتائجها خلالالأداء  والمنظمة لهذا

                                                             
 327غريب، مصر، و دار ، والكفاءة الإنتاجيةإدارة الأفراد علي السلمي،   1
، دار المريخ، المملكة العربية السعودية، إدارة الموارد البشريةالمتعال،  عبداحمد ر، ترجمة محمد سيد سلجاري دي  2

  232 و، 2003طبعة 
 169 و، 2001، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، طبعة البشريةإدارة الموارد نا نصر  ، ح  3
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إنما والتقييم لا تقتصعععععر على الحكم بشعععععأن اسعععععتحقاقات الفرد من ترقية وعلاوة... إلخ  عملية

كون لى علاجها وهذا طبعا راجع أداء العمال والعمل عل والضععععععععف فيإلى تحديد نقاط القوة  تتعدى

 .وسيلة أو أداة من أدوات مراقبة التسيير وإنما هيعملية التقييم ليس هدفا بحد ذاتها 

 نمهذا والنزاهة وصعععفة المصعععداقية اضعععفاءا لخضعععوع جميع العمال لعملية التقييم وذلك  يجب

هون بتفوقهم تحسين أدائهم لشعورهم بأن تقييمهم مر ويدفعهم إلىشأنه أن يعزز ثقة العمال في الإدارة 

 في أداء أعمالهم.

  ةرد البشرياالمو لفرع الثاني: أهمية تقييم أداءا

 ويمكن تلخيوإن أهمية تقييم الأداء تكمن أسععاسععا في الأسععباب التي تدفعها للقيام بهذه العملية 

 1يلي: الأسباب فيما هذه

 .على أساسها تتخذ العديد من القرارات الأداء يوفر المعلومات التيتقييم  .1

 .في السلوك المرؤوسين وإعادة النظرالأداء يتيح الفرصة لمراجعة تقييم  .2

 جزء من عملية تنظيمية مهمة من خلالها يمكن مراجعة خطط ونظم العمل.  تقييم الأداء .3

 في العملية  ودور المشرف ةرد البشرياأداء المو الفرع الثالث: خطوات تقييم

 2 :تقييم الأداء بثلاث خطوات هي يمر

عايير والمواجبات الوظيفة  ومرؤوسيه حولهناك اتفاق بين الرئيس  وتعني أن :تحديد الوظيفة .1

 المستخدمة في الحكم على مستويات أداء شاغليها. 

 .مقارنة الأداء الفعلي للمرؤوسين بالمعايير الموضوعة .2

داء والتي تتم من خلالها عقد جلسعععععات لتوفير المعلومات عن مسعععععتويات الأ :التغذية العكسعععععية .3

 .والتثمينوالضعف بغرض التصحيح  ونقاط القوة

لفعلي ايعتبر تقييم الأداء أحد المهارات الإشععععععرافية الأسععععععاسععععععية، فالمشععععععرف هو الذي يقيم الأداء 

ى أو أقل م مرؤوسعععععيه بمعدلات أعلتقييم فلا يقيالب عليه أن يكون عادلا في عملية لمرؤوسعععععيه، لذا يج

نه لدى المشععععععرف أمر لابد م ومهارات سععععععلوكيةوجوب توفر أسععععععاليب عملية  وبالتالي فإنمن اللازم 

 الجتها.المشاكل التي تعترضه أثناء التقييم ومع والتعرف على التقييم عملية لضمان الموضوعية في

                                                             
 324، وكالة المطبوعات، الكويت، والمبادئ العامة في إدارة القوى العاملةمنصور احمد منصور،   1
 137، و2004، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشرية: عرض وتحليلمحمد فالح صالح،   2
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  ةالبشري الثالث: طرق واستخدامات تقييم أداء المواردالمطلب 

  ةالبشري المواردداء االفرع الأول: طرق تقييم 

لا  طبعاوالمعلومات وهذا استخدام الوسائل  واختلفت وتباينت فيلقد تعددت طرق تقييم الأداء 

سنحاول  وفيما يليينفي اشتراكها في بعض الخصائو خاصة أنها أولا وأخيرا تهدف إلى تقييم الأداء 

 1طرق شائعة الاستخدام. ال ذكر

 : طريقة المقاييس المتدرجة البيانيةأولا

م على أسعععععععاس حصعععععععر مجموعة السعععععععمات وتعد هذه الطريقة ابسعععععععط طرق تقييم الاداء وتق

غير  والخصعععععائو المراد تقييمها مثل الجودة والمصعععععداقية ثم تحديد مدى لتقييم كل خاصعععععية بدءا من

في تقييم كل مرؤوس من خلال وضععععععع دائرة حول الدرجة التي  ويبدأ المشععععععرفمرضععععععية إلى فائقة 

سهولة  جميع يحصل عليها الفرد في قييما ت وبكونها تعطي الاستخدامالخصائو، تتميز هذه الطريقة ب

بالإضعععافة  تسعععتعملها قد لا تكون واضعععحة التيكميا لأداء كل فرد إلا أن ما يعاب عليها كون المقاييس 

 .واللين والتحيزالمركزية  للنزعةالميل والتقييم  فيإلى الذاتية التي تظهر 

 (: طريقة الأحداث الهامة )الوقائع الحرجةثانيا

فشل  الأساس في هذه الطريقة هو تجميع أكبر عدد ممكن من الوقائع التي تتسبب في نجاح أو

ء قيام الفرد الوقائع تحدث أثنا ويقرر أيالمشععرف أن يلاحظ أداء الأفراد التابعين له  ويطلب منالعمل 

 جاحنمن حيث  ومدى حسععاسععيتهاالفرد على أسععاس عدد الوقائع التي حدثت في عمله  ويتم تقييمبعمله 

 .العملأو فشل 

 والسعععععععي  وتدفع المقيملهذه الطريقة مزايا متعددة حيث تزود الإدارة بأمثلة عن الأداء الجيد 

المقارنة بين الأفراد  وهي صععععععوبةفي عملية التقييم إلا أن هناك مشعععععكلة تواجهها  الاسعععععتمراريةعلى 

 2 .والترقيةخاصة في إن أردنا اتخاذ قرار بشأن الأجور 

 

 

                                                             
 226بق ذكره، وار، مرجع سلسجاري دي  1
 337، 336بق ذكره، و اعلي السلمي، مرجع س  2
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 : الإدارة بنظام الأهدافثالثا

ومراجعة طريقة الإدارة بالأهداف تتضععمن وضععع مجموعة من الأهداف قابلة للقياس لكل فرد 

ويناقش المدير أن يحدد أهدافا معينة لكل موظف ثم يناقشعععععععها  وتتطلب من ،تقدمه نحو تحقيقها مدى

 1 :هيخطوات أساسية  تةهذه الطريقة بس تطبيقيمر والعمل نحو هذه الأهداف  وتقدمه في سيره

 .وضع أهداف تنظيمية من خلال خطة مستقلة .1

 والمرؤوسين.وضع أهداف الأقسام من قبل الرؤساء  .2

  تحقيقها. ومناقشة مدىمناقشة أهداف كل قسم  .3

  تحديد النتائج المتوقعة بوضع اهداف أداء قصيرة الاجل. .4

 مراجعة للأداء بقياس النتائج. .5

 تقديم للتغذية العكسية. .6

 للمراحل القادمة.  ووضع الاقتراحاتثم تعقد لقاءات دورية لتقييم النتائج 

  ةالبشريالموارد  داءلفرع الثاني: استخدامات تقييم اا

إن معرفة المجالات التي تستخدم فيها نتائج تقييم الأداء، لخير برهان وإثبات على مدى جدوى 

وأهمية هذا التقييم، الذي على الرغم من أن المديرين والرؤسععععععاء والمرؤوسععععععين لا يميلون له إلا أنهم 

 :داء تستخدم في المجالات التاليةفنتائج تقييم الأ 2مقتنعون بضرورته وعدم إمكانية الاستغناء عنه،

 الترقيةأولا: 

أصعععععععبح من المألوف في الوقت الحاضعععععععر أن تعتمد الإدارة على التعيين من الداخل لشعععععععغل 

لترقية في اد ين يكشععف لها مدى أحقية كل فرالوظائف العليا الشععاغرة داخل المنظمة، وتقييم أداء العامل

اسععععععععاً الفرد ومدى كفاءته في العمل لعدة سعععععععنوات يعتبر مقيلشعععععععغل الوظائف الأعلى لأن تقييم أداء 

 موضوعياً للكشف عن مؤهلاته وقدراته وإمكانياته لشغل منصب أعلى من عمله الحالي.

 

 

                                                             
 43، دار الطليعة، بيروت، لبنان، والإنتاجية، مفهومها، قياسها، العوامل المؤثرة فيهاوجيه عبد الرسول العلي،   1
، 2005عمان، الأردن،  ، دار وائل للنشر،إدارة الموارد البشرية المعاصرة )بعد الاستراتيجي(عمر وصفي عقيلي،  2

 376و
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 التعيين والنقلثانيا: 

نه في العمل تعتبر نتائج تقييم الأداء معياراً هاماً للحكم على مدى سعععععععلامة اختيار الفرد وتعيي

 ف أخرى تتلاءم وقدراته.ونقله لشغل وظائ

 تحديد الاحتياجات التدريبيةثالثا: 

ية التي تضععع إدارة الموارد البشععرية خطة تدريب سععليمة تحتاج أن تعد قائمة بالدورات التدريب

أسععاسععية  تحتاجها ومن يشععارك في كل منها، وهذا ما نسععميه بتحديد الاحتياجات التدريبية، وهذه خطوة

سعععتغرق مهمة في إعداد أي برنامج تدريبي سعععليم، ويتطلب إعداد مثل هذه القائمة دراسعععة تفصعععيلية تو

 خاصة إذا كان عدد العاملين كبير. ووقتا كبيرينجهدا 

 تخطيط الموارد البشريةرابعا: 

تخطيط هذه  تقدم نتائج تقييم الأداء معلومات مفيدة لإدارة الموارد البشععرية تسععاعدها في عملية

 :الموارد وبالتالي مساعدتها في أداء مهمتها الأساسية على النحو التالي

ذا مؤشععر عندما تشععير نتائج تقييم الأداء إلى وجود مسععتوى عالي في كفاءة الموارد البشععرية فه .أ

توى، لوظيفة التخطيط بأن عبء العمل المسعععتقبلي سعععينفذ في زمن أقل نتيجة ارتفاع هذا المسععع

ية عدم متاح في المسععتقبل الذي يخطط له أكبر، وهذا يشععير إلى احتمالمما يجعل زمن العمل ال

 .الحاجة لموارد بشرية مستقبلاً لتغطية الزيادة المستقبلية المحتملة في عبء العمل

نتائج تقييم الأداء من هم ضعفاء الكفاءة الذين سوف يستغني عنهم ووجوب الاستعاضة  توضح .ب

لمنظمة، مما يسععهم في تقدير حاجة المنظمة المسععتقبلية عنهم بموارد بشععرية جديدة من خارج ا

من الموارد البشعععععععرية من حيث حجمها ونوعيتها، وهذا يمثل جوهر وصعععععععلب عملية تخطيط 

   1ة. ـالموارد البشري

 

 

 

 

                                                             
 376عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، و   1
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 خلاصة الفصل

 ،اهيمي لتقييم أداء المورد البشعععريالمف الإطار النظريذي يتضعععمن لالفصعععل وا هذا من خلال

الأسعععاسعععي من عملية تقييم أداء الافراد في المؤسعععسعععات هو المتابعة الحقيقية  اسعععتخلصعععنا ان الغرض

للمؤسععسععات والإدارات وهذا بمقارنة النتائج الفعلية مع  لإنجاز الفرد باعتباره مصععدر الثروات الحقيقية

القرارات  تسعععاعد على اتخاذ تمعايير ومؤشعععراالمؤشعععرات المرجعية باسعععتخدام أدوات وطرق تشعععمل 

 المثلى.
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لوحة القيادة كأداة لتقييم أداء المورد البشري في المؤسسة ماستخدا الفصل الثاني:

 

 

  الفصل الثاني:

اة لتقييم أداء كأدلوحة القيادة  ماستخدا

المؤسسةالمورد البشري في 
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 تمهيد

شععكل تشععكل لوحة القيادة أداة جد هامة في مجال تقييم أداء المورد البشععري وذلك لكونها تمثل 

 مختصر ومنهجي لمجموعة من المؤشرات التي يتم اختيارها بدقة وبعناية وبعدد محدود.

 لة في المؤسسة من خلال المباحث التالية:سوف نتطرق في هذا الفصل الى تعريف هذه الأداة الفعا

 المبحث الأول: مفاهيم أساسية حول لوحة القيادة.

 .ضقيادة الموارد البشرية )لوحةالاجتماعية قيادة اللوحة المبحث الثاني: 

 .لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة ةمساهمالمبحث الثالث: 
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 مفاهيم أساسية حول لوحة القيادة  الأول:المبحث 

مهعا ظهرت فكرة لوحعة القيعادة في بعدايعة الأمر من منطلق تجميع المعلومعات وغربلتهعا وتقعدي

 هالتسععمح له بالوقوف على مختلف الأنشععطة التي تقوم ب المؤسععسععة،بشععكل سععريع للمسععؤول الأول عن 

بشعععععععري ال والاهتمام بالعنصعععععععرعرفته إدارة المعلومة  وبالتطور الذي فيها،بغرض مراقبتها والتحكم 

لتصميم ا منهجية عتباره محور العملية التنظيمية، عرفت لوحة القيادة مجموعة تحولات على مستوىبا

حققة من قياس النتائج الم وأصعععبحت من الوسعععائل الأكثر اسعععتعمالا في مجال ،والوظائف التي تقوم بها

سععة فهي المؤسععقبل المؤسععسععات وهي تعتبر من بين الأدوات التي يعتمد عليها نظام مراقبة التسععيير في 

 وظيفي. تساعد على توفير المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار على مستوى كل قسم

 وخصائصهاالمطلب الأول: تعريف لوحة القيادة 

لى إتلعب لوحة القيادة دورا مهما في أنظمة قيادة المؤسعععععسعععععات وذلك بتسعععععهيل عملية العبور 

ت ويتم ذلك عن طريق تحليل المعطيا وتسععععععييرها،المعلوماتية، أي التحكم في معلومات المؤسععععععسععععععة 

ياسعععععععيوالمعلومات من أجل اتخاذ قر ية في وقت ق ناولت ،ارات ذات دقة عال  وهناك عدة مفاهيم ت

 موضوع لوحة القيادة بحيث تتميز هذه الأخيرة بخصائو ومبادئ سنتناولها في هذا المطلب.

 الفرع الأول: تعريف لوحة القيادة

 :كر منهاتوجد عدة تعاريف تذ

لوحة القيادة هي مجموعة من المؤشععععععرات والمعلومات التي تسععععععمح لإعطاء نظرة شععععععاملة  أولا:

واتخعععاذ القرارات التوجيهيعععة لبلوغ الأهعععداف المرجوة التي وضععععععععتهعععا  الاختلالاتوكشعععععععف 

  1.الاستراتيجية

كما تعرف على أنها وسععععععيلة اتصععععععال واتخاذ القرار، تسععععععمح لمراقب التسععععععيير بلفت انتباه  ثانيا:

 2تحسينه.المسؤول حول النقاط الهامة المتعلقة بتسيير نشاط المؤسسة، وذلك قصد 

                                                             
" 3 contrôle de gestion pour améliorer la performanceGuedj Norbert, " 1 

éditions d'organisation, Paris, 2002, p285. 
 
، و 2011الجامعية، الجزائر،  ، ديوان المطبوعات مدخل إلى مراقبة التسييرمصطفى الباهي،   ،هواري معراج 2
78.  
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بأنها تطبيق نظام معلومات يسمح في أقرب وقت ممكن  M.Gervais وقد عرفت من طرف ثالثا:

 1.ية لتسيير المؤسسة في ظرف وجيز، وتسهل ممارسة مسؤولياتهامن معرفة المعلومات الضرور

هي عرض لأهم المعلومعات التي يحتعاجهععا  Yves Saulou jeanلوحعة القيعادة حسععععععععب  رابعلا:

بإظهار الانحرافات الناتجة عن سعععوء التسعععيير، كما تعتبر أداة تنبؤ تسعععمح  والتي تسعععمح ير،المسععع

 2.الفرو وتخفيض نسبة الخطر بتقدير التطورات المتوقعة لاقتناو

جداول يتم  ومن خلال التعاريف السعععععابقة يمكن اسعععععتنتاج التعريف التالي للوحة القيادة: انها عبارة عن

فيها عرض مجموعة من المؤشععرات بشععكل ملخو وبسععيط، توفر معلومات للمسععؤولين بصععورة واضععحة 

 ين. ط بين مراقب التسيير والمسؤولومنظمة بهدف مراقبة نشاط المنظمة وهي تعتبر وسيلة اتصال ورب

 لوحة القيادةالفرع الثاني: خصائص 

  كون والتي لا ت لهم،لوحة القيادة أداة خاصة منشأة ومعتمدة من طرف مختلف المسؤولين المخصصة

قيادة يجب ومنه لوحة ال معنى،لها أهمية إلا إذا كان المسععؤول قادرا على ترجمة المؤشععرات وإعطائها 

 .شكل مخطط تحليلي إجمالي جامع للمعلومات إلى أعلى درجة من الترتيب ىتظهر علأن 

 ستجيب سييرلوحة ال ت حددة م وإعطاء توجيهاتهما القيادة أي تحديد  قيادة لخاصيتين من خصائو الت

 .ايقودهالمعطاة للفرقة التي  ومتابعة التوجيهاتيعني مشاركة  والتنشيط الذيلتسيير النشاط 

 من مصلحة إلى أخرى ومن مركز مسؤولية إلى رخر تختلفعمال والتسييرإن خطوات إدارة الأ 

دوات تسععمح توجد أبل  مثلى،فلا توجد لوحة قيادة  محتواها،القيادة المرافقة تختلف في  ولذلك لوحات 

 .قدرة التسيير بكثير أو قليل من الفعالية بموافقة

 ات كون مجمعة بطريقة تمكن كل مسعععععععتويإن مختلف المعطيات التي تظهر في لوحة القيادة يجب أن ت

صععل مراكز المسععؤولية من الحصععول على نظرة شععاملة للمعلومات بتماسععك مع تلك المسععتعملة أو المح

 .دنياعليها من طبقة 

  تعتبر لوحة القيادة أداة تلخيصعععية حيث أنها لا تشعععمل سعععوى المعلومات الضعععرورية لقيام كل مسعععؤول

كما أنها أداة للاسعععتعمال المتداول لذا  مسعععؤوليته،الواقعة تحت  عملي بتشعععخيو سعععريع لتقدم العمليات

بين المفوض  للاتصعععععالبمعنى ضعععععرورة تحقيقها  والوضعععععوح،يشعععععترط في لوحات القيادة السعععععهولة 

                                                             
( لتفعيل أدوات مراقبة التسيير لتحسين IAS IFRSثر المعايير المحاسبية الدولية )عريوة محاد، بوقرة رابح،  أ 1

 .41، و 2014جوان  1 ، مجلة البحوث الاقتصادية والمالية العدد الأداء في المؤسسة الاقتصادية
 ، مجلة الأبحاث الاقتصادية لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييردور رحيم حسين، أحمد بونقيب،   2

 .03، و 2008، 4والإدارية، العدد 
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الأشععكال الملائمة والمعبرة  وكذا اختارالجيد للمؤشععرات  للانتقاءوتعود هذه الخاصععية  إليه،والمفوض 

 .عن تلك المؤشرات

  تعتبر لوحة القيادة أداة من الأدوات المستعملة من أجل تحقيق أهداف المؤسسة وهي تساهم بشكل كبير

أي أنها ليسععت هدفا في حد ذاتها بل هي وسععيلة لذلك تعتمد على المؤشععرات الدقيقة والمعبرة  ذلك،في 

 1فقط.والضرورية يتم اختيار المؤشرات الأساسية لقياس الأداءات  أي

 وتصميمها  مراحل إعداد لوحة القيادة اني:المطلب الث

 الفرع الأول: مراحل اعداد لوحة القيادة 

فقبل كل شعععيء يجب  أهميتها،تخضعععع عملية إعداد لوحة القيادة لمنهجية صعععارمة وذلك لمدى 

التحضير الجيد لها وذلك بدراسة التنظيم الداخلي للمؤسسة وتقييم مدى المنفعة المتوخاة من وراء تبني 

  2الأداة، وفي حال الموافقة على تبني المشروع، يشرع في المراحل التالية: هذه

الأهداف يد تحدن : بعد تحديد مسععععؤولي القطاعات المعنية بوضععععع لوحة القيادة يتعيتحديد الأهدافأولا: 

لمدة ايكون ممكنا ومحددا من حيث  يجبتعتبر السععععبب الرئيسععععي في وجود لوحة القيادة والهدف  والتي

ثر وأن يكون معقولا، ومن الأفضععععل أن يكون نتيجة جلسععععات حوار ومناقشععععات مع الإدارة كي يكون أك

 .قابلية للتحقيق

لى الهدف وقد عما يسععمح بتحديد المعايير التي تؤثر  : وهذاالأهدافالعناصللر الأسللاسللية لتحقيق ثانيا: 

ركز وهي متغيرات نشععاط خاصععة بكل م الاسععتراتيجيةر أو التغيرات تسععمى بالعوامل الأسععاسععية للتسععيي

 :يما يلمسؤولية. يتم في هذه المرحلة 

 تحديد المعلومات الضرورية؛ 

 ير المتوفرة ودراسععة كيفية الحصععولجمع المعلومات في المؤسععسععة والبحث عن المعلومات غ 

 .عليها

  المعلوماتتصنيف عناصر. 

                                                             
  www.infotechaccountants.com:الموقع 1
الملتقى الوطني حول مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات وتفعيل الابداع يوم بولصنام محمد، بوشو جميلة،  2

لوحة القيادة كأداة من أدوات تحسين مراقبة التسيير في ، عنوان المداخلة: 2، جامعة البليدة2017افريل  25
 .بالبرواقية –وحدة المضخات  –دراسة حالة بوفال  –المؤسسة 
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ت أو تقارير معلومة رقمية مختارة هدفها تقديم حسععععابا والمؤشععععر ه: الملائمةاختيار المؤشللللرات ثالثا: 

 دورية عن معدلات تنفيذ وإنجاز المهام. 

ا القياس، بعد تحديد العناصععر التي يتم قياسععها ينبغي البحث عن المؤشععرات التي تسععمح بمتابعة هذ    

يتم ذلك ولائمة أكثر لتحديد نشعععاطه، فعلى المسعععؤول أن يختار من بين المؤشعععرات المتوفرة ما يراها م

 :التاليينوفق المبدأين 

 تقليو عدد المؤشرات لتجنب التعقيد والتداخل؛ 

 إشراك المسؤولين في عملية اختيار المؤشرات. 

ث السععععععععابقة الذكر يتعين بعد تنفيذ المراحل الثلا :ار التقييم الملائم لهايبناء لوحة القيادة واخترابعا: 

والقراءة  اختيار الشععععععكل الموافق لتقديمها، أي بناء لوحة القيادة بتبني أدوات تسععععععمح بالإظهار السععععععهل

 .خ....الالبيانية، ...المقتطفات، الرسومات  السريعة العامة لمتابعة النشاط كاللوحات الإحصائية،

  القيادةالفرع الثاني: تصميم لوحة 

 1التصميم العام للوحة القيادة يمكن تمثيله من خلال الشكل التالي:

 التصميم العام للوحة القيادة: 1جدول 

 

منطقة المؤشععرات أو مراكز 

 التحليل 

 

 منطقة النتائج     

 

 منطقة الاهداف  

 

 منطقة الانحرافات 

  1المؤشر 

 2المؤشر 

   

 

                       

 

 

 

                                                             
1 Michel Leroy, le tableau de bord au service d’entreprise, édition 
d’organisation, France 1998, p65 ,72 
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 : التصميم المفصل للوحة القيادة2جدول 

 

 المؤشرات   

     

 التصميم الأساسي        

حقيعقععععات  ت ل ا

الخعععاصععععععععععة 

بععععالسععععععععععنععععة 

 الماضية 

الععععنععععتععععيععععجععععة 

العععمعععحعععتعععمععععل 

في  لوغهععععا  ب

 نهاية السنة

ية  ها اهادف ن

 السنة 

 

 

الععبععرنععععامععج 

العععمعععتعععبعععقعععي 

    ذه تنفي

        

 

 وأهميتها  القيادة شكال لوحةأالمطلب الثالث: 

 الفرع الأول: اشكال لوحة القيادة 

 1إن الأدوات الأكثر استعمالا في تمثيل لوحة القيادة عديدة وهي:

 : الانحرافاتأولا: 

 الانحرافات وتقديم معلومات عنها، والتي ترُسععععل إلى تسععععمح مراقبة التسععععيير بحسععععاب بعض

رية إعداد لوحة القيادة، والمطلوب من هذا المسعععؤول إرسعععال معلومات إلزامية وضعععروالمسعععؤول عند 

 إلى المستويات العليا.

 النسبثانيا: 

تنعكس  النسبة تمثل علاقة بين عنصرين من عناصر البيئة داخل المؤسسة، ونتائج هذه العلاقة

شعععكل عام لإعداد لوحة القيادة، بعلى مختلف وظائفها وترُسعععل في شعععكل تقارير إلى المسعععتويات العليا 

  :تلتزم النسب بالمبادئ التالية

اق الذي النسععععبة الواحدة بمفردها ليس لها معنى كبير، حيث يمكن أن تتغير بمرور الوقت وفي السععععي -

 تعنيه.

                                                             
1 C.Alazard, S.Separie, contrôle de gestion, 5ème édition, Dunod, France, 2001, 
p596 
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 يجب أن يتضمن التقرير تحليلاً للزيادة في النسب التي تدل على تحسين وضعية المؤسسة. - 

ديم صععورة كون النسععب كثيرة لتسععهيل فهمها، ولكن في المقابل يجب أن تكون كافية لتقلا ينبغي أن ت -

 .واضحة ودقيقة

 المنحنى والتمثيل البيانيثالثا: 

  :ي تعكس هذه الوسيلة تسمح بشرح التطورات وتوضيح التغيرات في المعدل او الاتجاه وهالبيانات

 النسب في شكل بيانات.

  :الإحصائية والرياضية، قد يكون خطا مستقيما او منكسرا  من الأساليبهو أسلوب المنحنى البياني

ويعكس حالة ما مقارنة مع وضعععععععية معينة او خلال فترة زمنية معينة، هذه الوسععععععيلة تقوم بشععععععرح 

 1التطورات وتوضيح التغيرات الحاصلة في عنصر من العناصر.

   المنبهاترابعا: 

عمال هي وسيلة تمثل عتبة الحدود النهائية للمؤسسة، وهي تفحو أنشطة المصالح، وتجاوز ال

 .القرار للمسؤوليات الموكلة إليهم،هذه الوسيلة تستعمل أساسا لقياس الأداء، كما تساعد في اتخاذ

  :ويمكن أن تتعرض هذه الوسيلة في أشكال مختلفة كالتالي

 

 

 

 

 

  Michel Gervais , op.cit,p619المصدر:                                  

 

 

                                                             
1 Michel Gervais, contrôle de gestion economica France ,7ème édition 2000, 
p613  

 المنبهات: 1الشكل رقم

 متوسطأداء  أداء سيء

 

 أداء جيد
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 تماعيةالتقارير والمحاضرات الاجخامسا: 

هذه تمثل هذه الأخيرة خلاصععة دراسععة تشععاورية حول مشععكلة معينة، أو مسععألة هامة وتتجسععد 

المناقشععة في كتابة تقرير عن النتائج المتوصععل إليها، وإعداد محاضععر تشععمل جميع جوانب الاجتماع، 

 1وهذه التقارير والمحاضر تدعم النماذج سابقة الذكر وتفسر بعض الغموض.

 والجداولالمالية  القوائمسادسا: 

صععععععة للعمليات تقوم هذه الوسععععععائل بالتزويد بالمعلومات المفصععععععلة وهي أسععععععاسععععععا وثائق ملخ

ا، المحاسععععبية، تقدم في شععععكل جداول، وضععععمن شععععروط قانونية وتنظيمية على الهيئات المسععععتفيدة منه

شكال أوإظهار هذه القوائم ضمن لوحة القيادة، يساعد في التحليل من خلال ترجمتها على شكل نسب 

 بيانية، وتمثل هذه الوسائل في الميزانية، دول حسابات النتائج.... الخ

 بين الوثائق المحاسبية المعتمدة ما يلي:  ومن 

  الميزانية-6-1

وهي وثيقة محاسعععععبية تعكس وضععععععية المؤسعععععسعععععة في وقت ما أي هي كشعععععف عن ممتلكات 

والتزامات المؤسععععسععععة وحق صععععاحبها في تاريخ معين، وتظهر الوضععععع المالي أو الحالة المالية لهذه 

 2المؤسسة في ذلك التاريخ. 

 الجدول المالي-6-2

هو جدول يظهر التغيرات التي طرأت على كل عنصععععر من عناصععععر الذمة )كل حسععععاب من 

لتي الحسابات الرئيسية للأصول والخصومض، وذلك بإظهار رصيد أول المدة لكل حساب، والحركات ا

تتعرض لها خلال فترة زمنية محددة )شعععهر، فصعععل، سعععنةض، للحصعععول في الأخير على رصعععيد نهاية 

انت خسارة ة من خلال إعداده لمعرفة ما لها وما عليها، ومعرفة النتيجة سواءا كالمدة، تهدف المؤسس

 أو ربح. 

 

                                                             
1 Stéphane Griffith, Comptabilité Générale Imprimerie Carlo Descamps, France, 

1994, p31 
 .44، و1998المطبوعات الجامعية، الجزائر ، المحاسبة العامة، ديوانمحمد بوتين،   2
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 جدول حسابات النتائج-6-3

هو جدول تحليلي يجمع بين حسابات التسيير والنفقات والإيرادات، وبمقارنة مرحلية لحسابات 

ية متمثلة في الهامش النفقات بحسععععععععابات الإيرادات التي تسعععععععيرها، ويتم الحصعععععععول على نتائج جزئ

الإجمالي، القيمة المضععععافة، نتيجة الاسععععتغلال، النتيجة خارج الاسععععتغلال... إلى غاية الحصععععول على 

 .النتيجة الصافية )نتيجة الدورةض

 لفرع الثاني: أهمية لوحة القيادةا

 تعُدّ لوحة القيادة ذات أهمية كبيرة في المؤسسة، حيث تمثل:

 ي المؤسسة.جزءًا من النظام الرقابي ف 

 .أداة محسنة تساهم في وظيفة مراقبة التسيير نحو الأفضل 

  مصدرًا للمعلومات اللازمة لإدارة الوضعية الحالية للمؤسسة والتقدير المسبق للأحداث، مما

 يساعدها على التفاعل والتكيف مع متطلبات المستخدم والمحيط.

 بشكل جماعي.وسيلة مساعدة على اتخاذ القرارات في الوقت المناسب و 

 أداة للحوار والتواصل، وأيضًا لإدارة الأزمات داخل المنظمة. 
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 (قيادة الموارد البشرية لوحةالاجتماعية )قيادة الالمبحث الثاني: لوحة 

ارد لا تكاد تخلو أي مؤسععععسععععة من اسععععتعمال لوحة القيادة الاجتماعية على مسععععتوى إدارة المو

التي  أفضععل لأداء المسععتخدمين بغرض الحصععول على المعلومة الدقيقة البشععرية رغبة منها في متابعة

 سيبنى على أساسها القرار المتعلق بإدارة المورد البشري.

 المطلب الأول: مفهوم لوحة القيادة الاجتماعية

بسعععععععب التطورات الحاصعععععععلة في المحيط الخارجي بالإضعععععععافة إلى ظهور نظرية رأس المال 

يجب  التفكير والنظرة للمورد البشعععععععري بعد ما كان ينظر إليه أنه تكلفةالبشعععععععري التي غيرت مجرى 

ستثمار ذو عائد طويل الأجل ظهرت الحاجة إلى ظهور ما يسمى بلوحة الق يادة خفضها أصبح يعتبر ا

مصعععععععدر الاجتماعية التي تعتبر أسعععععععاس النظام المعلوماتي للموارد البشعععععععرية يمكن الاعتماد عليها ك

إلى مجلس إدارة المؤسعععععععسعععععععععة لاتخععاذ القرارات اللازمععة فيمععا يخو الجععانععب  للمعلومععات الموجهععة

 الاجتماعي.

 الفرع الأول: تعريف لوحة القيادة الاجتماعية

ومات لوحة القيادة الاجتماعية هي أداة مسععععاعدة على اتخاذ القرار وتعرض مجموعة من المعل

 .ماتوثيقة هامة من نظام المعلو المنظمة والمتعلقة بالأفراد والجماعات في المؤسسة وهي تشكل

تعريف رخر: هي مجموعة مؤشعععععععرات قليلة العدد توفر للمسعععععععؤولين معلومات واضعععععععحة بهدف قيادة 

 .انشطتهم وتقييم أداء عمالهم

أنها: أداة للتسععيير تسععمح عن طريق التعميم بتحقيق التنبؤات  Jean-Pierre Taib تعريف

يق الأهداف المحددة مسععععبقا فهي تجمع بصععععفة دورية القصععععيرة والطويلة الأجل من أجل ضععععمان تحق

 1المؤشرات المقاسة والمختارة كعتبة أساسية لأي إجراء يقام به. مجموعة من

: لوحة القيادة الاجتماعية هي مجموعة وسععائل توضععع تحت Bernard Martoryتعريف 

 2دة.تصرف المسؤولين فهي تجمع وتعرض معلومات من أجل اتخاذ قرارات اجتماعية جي

 

                                                             
1 Jean-Pierre Taib, Les tableaux de bord de la gestion sociale, édition Dunod, 
2002, p01 
2 Bernard Martory : Les tableaux de bord sociaux, édition LIAISON, Paris-
France, 2004, p23 
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 الفرع الثاني: خصائص لوحة القيادة الاجتماعية 

إن الأسعععععععباب التي تؤدي بالمسعععععععيرين إلى الاعتماد على لوحة القيادة الاجتماعية هي مختلف 

 :1 الخصائو الإيجابية التي تتصف بها ومنها

خلال  المعلومعات غير قعابلعة للنقعاش والنزاع كونهعا محعددة من وفلاء وتملاثلل المعطيلات: أي -

مبادئ واقعية وموضععععحة بصععععفة متماثلة عن طريق تحديد مسععععبق للمصععععطلحات والمتغيرات 

 .والحسابات المستعملة

 .: فالمعلومة الاجتماعية سريعة التغيرديناميكية وسرعة الإنتاج -

لموجودة وسععرعة الحصععول على المعلومة اأي إمكانية الوضللوح وإمكانية القراءة والاختيار:  -

 .في لوحة القيادة وسهولة استغلالها من طرف الأفراد، ومنه جلب اهتمامهم لها

ظاهرة بتحديد مبادئ القياس والحساب مع الحرو على التنسيق والملاءمة بين ال الدقة: -

 .المعينة وجودة قياسها

  ية حيث تسمح ب:تعتبر القاعدة الأساسية لاتخاذ القرارات الاستراتيج

 التنبؤ من خلال تتبع تطورات المؤشرات عبر فترة زمنية معينة. 

 ه دراسة وتشخيو المحيط الداخلي والخارجي للمنظمة بواسطة مؤشرات تم وضعها تلبية لهذ

 .الحاجة

 .إمكانية الاعتماد على مقارنة قيم مؤشرات المؤسسة مع قيم مؤشرات المنافسين 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 Bernard Martory, op, cit, p25, 27 
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 محتوى لوحة القيادة الاجتماعية ودوريتهاالمطلب الثاني: 

 الاجتماعية الفرع الأول: محتوى لوحة القيادة 

لا يمكن عرض تصعععععععميم نموذجي للوحة القيادة الاجتماعية ولكننا نقترح التصعععععععميم الموالي 

 شرات المرتبطة بالموارد البشرية.كمثال يحوي أهم المؤ

 محتوى لوحة القيادة الاجتماعية :3جدول 

       

 المؤشرات          

 التجمع                  الشهر                  

 الانحراف التقديرات  التحقيقات  الانحراف التقديرات  التحقيقات 

 أولا: نشاط التوظيف 

  عدد العمال 

  عدد الوظائف الجديدة 

  عدد التاركين للوظيفة 

  العملعدد أيام 

 ثانيا: نشاط إدارة الأجور

 الكتلة الجرية  

 تغيرات مؤشر الأجور 

  /السعععععععاعات الإضعععععععافية

 اجمالي الأجور 

 )بالنسبة المئويةض 

  متوسط الاجر لكل عامل 

  معدل الترقية 

 

 ثالثا: المناخ الاجتماعي

  التغيب 

  معععدل المسعععععععععاهمععة في

 الانتخابات 

 = معدل دوران العمل 
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خلال مععدة / عععدد التععاركين للعمععل 

 متوسط عدد العمال في نفس المدة

 رابعا: التكوين  

  عععععدد العععتعععربصععععععععععات

 الداخلية والخارجية

  عععدد المسععععععععاهمين في

 التربصات 

  تكاليف التكوين 

  جهععد التكوين=تكععاليف

 التكوين/ الكتلة الاجرية 

 خامسا: الأمان 

  عدد حوادث العمل 

  عدد الأيام الضعععععععائعة

 عدد أيام العمل الكلية /

 سادسا: الإنتاجية لكل مستخدم 

  رقم الاعمال/ مجموع

 العمال 

  /القيمعععة المضعععععععععافعععة

 مجموع العمال 

  عععدد الأيععام مععدفوعععة

 الاجر/ عدد أيام العمل 

 سابعا: مؤشرات متعلقة بالإدارة 

  التكلفة الكلية للدارة 

  مؤشعععععععرات الفععععاليعععة

)الإنتعععاجيعععة مقعععارنعععة 

بععععالأجعععور، نعععوععععيعععة 

 التكوينض

 

وتقييم أداء الموارد المتوازن في قياس  وبطاقة الأداءدور لوحة القيادة مقدم وهيبة، المصللللللللدر:      

  https://fr.scribd.com، البشرية

https://fr.scribd.com/
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 الاجتماعية  الفرع الثاني: دورية لوحة القيادة

جدول قيادة اجتماعي شعععهري يعد أكثر على مسعععتوى قسعععم إدارة الموارد البشعععرية فإن وضعععع 

ملاءمة وتناسععععبا مع أهم مؤشععععر في هذا القسععععم وهو مؤشععععر الأجور، أما إن رغبنا في متابعة أهداف 

 1استراتيجية بعيدة المدى تتعلق بالموارد البشرية يمكن اللجوء للوحة قيادة تعد على أساس سنوي.

 ميتهاوأهلوحة القيادة الاجتماعية مهام المطلب الثالث: 

لقيعادة المؤسعععععععسععععععععة في بيئعة تتميز بععدم اليقين والحركيعة، يتجلى دور وأهميعة لوحة القيعادة 

الاجتماعية كأداة على مسععععتوى إدارة الموارد البشععععرية، هذه الأداة تسععععمح بتقييم مدى تحقيق الأهداف 

أسععععبابها، وتحديد الإجراءات التصععععحيحية التي يتخذها المسععععير من خلال تحليل الانحرافات وتفسععععير 

 :2وتبرز الأدوار التي تلعبها والمكانة التي تحتلها من خلال المهام التالية

 الفرع الأول: مهام لوحة القيادة الاجتماعية

 لوحة القيادة أداة تجميع البياناتأولا: 

ما ل بالموارد البشعععععععرية وإن ية التجميع لا تعني حذف أو إهمال لمعلومات تتعلق  وحة إن عمل

، مراقبة الاجتماعية تمثل بناء متكامل لجمع معطيات اجتماعية تسعععععععمح بمتابعة تطور التوظيفالقيادة 

 موظفين أو العمالماعية، أحوال الارتفاع الكتلة الأجرية، زيادة الكفاءات، إنتاجية العمال، البيئة الاجت

 كل هذا تقدمه في شكل معلومات رقمية.

 لوحة القيادة أداة للقياسثانيا: 

طرة، حة القيادة الاجتماعية بقياس أداء المورد البشعععععععري ومقارنته مع أهدافه المسعععععععتقوم لو

داء وفعالية فالفرق ما بين الأهداف المعتمدة والأداء المحقق يسععععععمح لمدير الموارد البشععععععرية أن يقيم أ

 .لبشريقسمه في تحقيق الأهداف، وعليه فإن لوحة القيادة الاجتماعية أداة لتقييم أداء المورد ا

 لوحة القيادة أداة للتشخيص ثالثا:

                                                             
1 Karine Fonhaine-Gavino et Adrien Zambeux, bilan social et tableaux de bord : 
des outils de pilotage au service des ressources humaines, collection les 

diagnostics de l'emploi territorial 
2 Guedj Norbert et autres, "contrôle de gestion" 3eme éditions, Edition 

d'organisation, Paris, 2000, p285. 
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غير الطبيعية  يمكن للوحة القيادة الاجتماعية أن تلفت انتباه مدير الموارد البشرية إلى الظواهر

ة، فالمؤشرات وغير العادية التي تواجه عملية تحقيق الأهداف سواء كان ذلك بالقيمة المطلقة أو النسبي

أسعععععباب  البشعععععرية بالوضعععععع القائم ويقوم هو بدوره بالبحث عن الاجتماعية تقوم بإخبار مدير الموارد

شف عن نقاط الانحرافات والتفكير في العمليات التصحيحية المناسبة، ومن خلال هذه العملية يقوم بالك

اة الضععععععععف في نشععععععععاط الموارد البشعععععععرية وهو ما يوحي بالقول بأن لوحة القيادة الاجتماعية هي أد

 .للتشخيو

 يادة أداة لإدارة الحوارلوحة القرابعا: 

الموارد  إن لوحة القيادة الاجتماعية تفيد مسعععتعمليها كونها لغة مشعععتركة ما بين أعضعععاء إدارة

ة أن يعرض البشععععرية ومدير الموارد البشععععرية والإدارة العليا فمن خلالها يمكن لمدير الموارد البشععععري

 ى مستوىجراءات التصحيحية المتخذة علالنتائج المحققة ويعلق عليها ويشرح أسباب الانحرافات والإ

ملة شععععا دائرته ويطالب في حالة الاحتياج إلى وسععععائل إضععععافية وصععععلاحيات وإمكانات تحقق له أمثلية

المفضععلة  وتعزز مخطط تسععيير الموارد البشععرية وعليه فلوحة القيادة الاجتماعية تعتبر وسععيلة للحوار

 داخل المؤسسة والدعامة الأساسية في تحليل النتائج.

 لوحة القيادة أداة لتحفيز المسؤولينخامسا: 

اط والمسيرين في نفس تمثل لوحة القيادة الاجتماعية بالنسبة لمستعمليها مررة تعكس أداء النش

الوقت، فهي بذلك تعكس أداء مسععععؤول الموارد البشععععرية واسععععتعداداته نحو رفع التحدي، فهي تبين له 

مسعععععععتوى التقدم نحو تحقيق الأهداف من خلال توليد الشععععععععور بالتحكم والذي بدوره يبعث التحفيز 

البشعععععععرية على وجه  والانسعععععععجام بين أعضععععععععاء فريق الموارد البشعععععععرية عامة ولدى مدير الموارد

 .1الخصوو

 لوحة القيادة أداة لتحسين الكفاءاتسادسا: 

اصعة بتسعيير تقوم لوحة القيادة الاجتماعية بإشععار مدير الموارد البشعرية بالنقاط المحورية الخ

الحلول  عمليات الموارد البشرية، واستغلالها يسمح بإرساء مختلف التصورات التي تساعد على اتخاذ

لى عتعرف على مشعععععاكل اةخرين، فهي تسعععععمح بتنمية التكوين لدى المسعععععؤولين وقدراتهم الممكنة وال

 اتخاذ القرارات والاتصال مع المتعاونين معهم لإيجاد أفضل الحلول للمشاكل المطروحة.

                                                             
1 Michel Leroy, le tableau de bord au service d’entreprise, édition 
d’organisation, France, 1998, p33. 
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 لوحة القيادة كأداة للإعلامسابعا: 

ية في الوقت الحقيقي، تمنح لوحة القيادة الاجتماعية ميزة تتمثل في إعلام مدير الموارد البشعععر

ممكنة بذلك هذا الأخير من متابعة نشععععععععاطه من جهة وإعلام الإدارة العليا بحقيقة ما يجري بطريقة 

شعععاملة من جهة أخرى، فهي تسعععاهم في تطوير ثقافات الأفراد داخل المؤسعععسعععة من خلال الاجتماعات 

ح الفريق الواحد وتزيد في روحه واللقاءات التشععععععععاورية بين المهتمين بها وبنتائجها، فتبعث بذلك رو

المعنوية مما يؤدي إلى تلاشععععي وذوبان الحواجز النفسععععية، لكن مع الحذر أن يكون لها دور الانعكاس 

 السلبي في حدوث صراعات تنظيمية تؤثر على الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة.

 لوحة القيادة أداة للتنبؤثامنا: 

تسعععاعد لوحة القيادة الاجتماعية بالتنبؤ بالحالة المسعععتقبلية وذلك بناءا على اسعععتقراء الماضععععي 

ودراسة الحاضر للولوج في المستقبل، وبمعنى رخر فإن لوحة القيادة الاجتماعية لا تقدم فقط الوضعية 

ظة اتجاهات الحالية والماضعععععية، وإنما الوضععععععية المراد بلوغها مسعععععتقبلا انطلاقا من دراسعععععة وملاح

مكونات لوحة القيادة، التي يعبر عليها بالأهداف لذلك يمكن القول أن لوحة القيادة الاجتماعية تسعععععععمح 

التأكد من المستقبل بالنسبة لمسير الموارد البشرية في ظل بيئة ديناميكية تتميز بعدم التأكد  بزيادة نسبة

 والحصول على مستقبل بقليل من الشكوك.

 يادة أداة للمراقبةلوحة القتاسعا: 

تشععععععكل لوحة القيادة الاجتماعية الأداة المفضععععععلة في نظام المراقبة انطلاقا من كونها تسععععععمح 

بتعديل مسععععععتوى التجريد والذي يتحقق من خلال تدفق لمعلومات دقيقة يوفرها نظام معلومات الموارد 

دة الاجتماعية لا تعني العقاب البشعععععرية، كذلك ما تجدر الإشعععععارة إليه أن المراقبة من خلال لوحة القيا

وإنما توجيه وإرشاد قسم الموارد البشرية نحو تحقيق الأهداف المسطرة بفعالية كبيرة، وضبط مسار 

 .عمل المورد البشري والمؤسسة على حد سواء

 لوحة القيادة أداة مساعدة لاتخاذ القراراتعاشرا: 

ار، وإنما تلعب دورا في عملية اتخاذ إن لوحة القيادة الاجتماعية ليسعععععععت وسعععععععيلة لاتخاذ القر

القرار، بحكم انتمائها لنطاق الرقابة على مسععععتوى الموارد البشععععرية ومنه الحكم على فعالية القرارات 

المتخذة، وعليه فإن المشرف على لوحة القيادة الاجتماعية يجب أن يتمتع بروح المسؤولية، والضمير 

 حة العامة قبل المصلحة الخاصة.المهني، والأمانة العلمية وتقديم المصل
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 : أهمية لوحة القيادة الاجتماعيةالثاني الفرع

تمثل لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة ما يمثله عداد السرعة في السيارة فهو يؤدي ثلاث 

 :1أساسية وهي وظائف

لف القادة في وهو يمكن من متابعة المتغيرات الاجتماعية وفقا لمسععؤوليات مخت القياس الداخلي:أولا: 

 المؤسسة وتتعلق هذه القياسات بعدد العمال، الأجور، التوظيف، زمن العمل......الخ

لى إأي ملاحظععة التطورات الاجتمععاعيععة العداخليععة والخععارجيععة التي يمكن أن تؤدي  الرصللللللللد:ثلانيللا: 

 .موارد البشرية في المؤسسةاضطراب قيادة وتوجيه ال

يمكن إعداد  لما يمكن أن يحدث داخل أو خارج المؤسسة، فبفضل لوحة القيادة التقدير المسبق:ثالثا: 

ل سععععيناريوهات حول تطور العمال المرتقب أو تطور الكفاءات كما يمكنها أيضععععا دراسععععة سععععوق العم

 .وسلوك الأفراد ومختلف التطورات التنظيمية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 Jean René Edighoffer, précis de gestion d'entreprise, édition NATHAN-France, 

2001, p 106 
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 في المؤسسة ةالبشري الموارد أداءة القيادة الاجتماعية في تقييم المبحث الثالث: مساهمة لوح

عملهم،  تقييم أداء الموظفين هو مراجعة لما أنجزوه بالاعتماد على وصععفهم الوظيفي ومعايير 

يام بمهامهم على أكمل و ها للق جه، فمن كما يوفر تقييم الأداء معلومات عن المهارات التي يحتاجون

 .خلال التقييم وبناء على نتائجه تتخذ القرارات بمكافأة المجتهدين ومعاقبة المقصرين

ير أدائهم اعلية نظام تقييم الاداء تعني مدى مسعععاهمة هذا النظام في مسعععاعدة العاملين في تطوف

ت المعتمد الوظيفي وتحسعععععععين علاقاتهم التنظيمية، وفعالية هذا النظام ترتبط ارتباطا وثيقا بالمؤشعععععععرا

 .عليها

 المطلب الأول: مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية

لى هذه إية هو تحقيق أهدافها الاسععتراتيجية ولا يمكنها الوصععول إن هدف إدارة الموارد البشععر

ة اجتماعية الأهداف إلا من خلال الحيازة على نظام معلوماتي للموارد البشعععرية أو بالأحرى لوحة قياد

أن  يمكن القولمتكاملة تحتوي مختلف المؤشععععععرات الضععععععرورية لقيادة أنشععععععطتها وتقييم أداء عمالها، 

مجموعة من  الوحدة الاسعاسعية لأي لوحة قيادة، فلوحة القيادة الاجتماعية تتكون منالمؤشعر هو بمثابة 

نه عبارة أوملائمة لمسعععؤول إدارة الموارد البشعععرية كما المؤشعععرات والتي تمثل معلومات دقيقة، مفيدة 

از وانج تنفيذتقارير دورية متقاربة عن معدلات حسابات أو  متقديـععععععن معلومة رقمية مختارة، هدفها 

 تحقيق  حيث دورها هو التأكد من  مدى الاجتماعيةفي لوحة القيادة  الأسعععععععاسعععععععيةالوحدة  المهام و هو

 إلى مستوى النتيجة المحققة. شارة الأهداف والإ

 1وتشمل لوحة القيادة المؤشرات التالية:  

 الفرع الأول: نشاط التوظيف

ول مرتبطان ببعضهما بكون الأ يتكون نشاط التوظيف من نشاطي الاستقطاب والاختيار وهما

ل على يسمح بقيام الثاني، فالاستقطاب هو مجموعة الطرق والإجراءات المختلفة التي تسمح بالحصو

أكبر عدد من المترشععحين ذوي الشععروط الأسععاسععية لشععغل المناصععب الشععاغرة من أجل توسععيع مجال 

قطبين سععععععمح بتحديد من بين المسععععععتالاختيار، أما هذا الأخير فهو مجموعة الطرق والإجراءات التي ت

 .الذين سوف يتم تعيينهم رسميا لشغل المناصب الشاغرة

                                                             
1 Bernard Martory, op, cit, p38  
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 مؤشللللر الإجابة على المنصللللب المعلنب عدد طلبات العمل المتحصللللل عليها ا عدد مناصللللب العمل*

 المعلنة

يجب مقارنة هذه النسبة لمختلف المناصب ولعدة أشهر أو سنوات وكذا بين الطلبات المتحصل 

من المحيط الداخلي والمحيط الخارجي ثم يتم تحليل سععععععبب الفروق كما يتم تحليل سععععععبب عجز عليها 

 و الحصول على فائض منها.أالطلبات 

 *مؤشر كفاءة التوظيف

تحقيق الكفاءة يتمثل في توفير الأفراد ذوي الجودة المطلوبة واللازمة لأداء مهام المنصععععععععب 

وتطور الموظفين الجدد ومدى رضعععععاهم عن عملهم بعد وتقاس كفاءة التوظيف بمدى كفاءة ، الشعععععاغر

سعععععنة من تاريخ تعيينهم ومنه نقيس مسعععععتوى كفاءتهم، مدى بقائهم في المؤسعععععسعععععة ومدى انتقالهم في 

 الوظيفي حيث: مسارهم

مثلا أو  5ا4*مسلللتوى كفاءة الفرد ب تقييم كفاءة الفرد بعد سلللنة من تعيينه بمنحه درجة من سللللم 

 .% 80نسبة مئوية 

 : نسبة بقاء الموظفين الجدد و تقاس كالتالي  -

*معدل بقاء الموظفين الجدد بعدد الموظفين الجدد الباقين في المؤسلللللسلللللة بعد سلللللنة ا العدد الكلي 

 للموظفين الجدد قبل سنة.

 التطور في المسار الوظيفي ويقاس بنسبة خضوع الموظفين الجدد للترقية: -

لخاضلللللللعين للترقية بعد سلللللللنة من تعيينهم ا العدد الكلي *نسلللللللبة التطور بعدد الموظفين الجدد ا

 .للموظفين الجدد قبل سنة

 :ومنه يكون مؤشر كفاءة التوظيف الجامع للمؤشرات السابقة كالتالي -

مل ل نسلللللللبة التطور ا عدد *مؤشلللللللر كفاءة التوظيف ب مسلللللللتوى كفاءة الفرد ل معدل دوران الع

 .المستعملة المؤشرات

المؤشععر أو أحد المؤشععرات المكونة له مع نتائج أشععهر أو سععنوات سععابقة كما يجب مقارنة هذا 

أو على أسععاس مصععادر الاسععتقطاب لاكتشععاف مصععدر نقاط القوة والضعععف مثلا: أيهم يوفر موظفين 

 ذوي كفاءات عالية؟ هل الإعلان أو الجامعات أو الوكالات ...الخ.
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 الفرع الثاني: نشاط إدارة الأجور

 1تهدف إدارة الأجور إلى وضع سياسة أجور عادلة تحقق رضا جميع الأفراد. 

يتم قياس فعالية نظام الأجور بتقييم كمية الموارد المسعععععععتعملة التحقيق الأهداف  فعالية الأجور:قياس 

 2الي التكاليف ونعتمد بذلك على النقاط التالية:

 .الأفرادالكتلة الأجرية ا متوسط عدد  *متوسط الأجر الفرديب

 *متوسط الأجر الساعيب الكتلة الأجرية ا العدد الساعي الكلي* عدد العمال الكلي.

لخطوات لقياس تطور الكتلة الأجرية للمؤسعععععععسعععععععة يمكن الاعتماد على ا قياس تطور الكتلة الأجرية:

اس والتي تشععمل مختلف المؤشععرات الخاصععة بالكتلة الأجرية، فلقي Martory والأسععس التي اقترحها

لأجور االتي تحدثها التغيرات على مسعععععععتوى تطور الكتلة الأجرية يجب الأخذ بعين الاعتبار اةثار 

 والموارد البشرية. 

 3 :بحيث نقيس من حيث الموارد البشرية كل من رثار

 من دخول وخروج للعمالة. التغيرات الكمية -

 ريب..الخض.التغيرات النوعية من حيث المهارات و الكفاءات )الأقدمية، على أساس الكفاءة بعد التد -

  .لغيابالتغيرات في ساعات العمل كالساعات الإضافية أو الساعات المأجورة دون مقابل للعمل كا -

ع :4تغيرات مكونات الأجور - لة في مجموع الأموال الممنوحة لل قة والمتمث امل، والمعنوية أي الحقي

ماعية نة الاجت له )الأمن، المكا بل عم مل مقا عا ها ال يازات التي يتحصععععععععل علي لة في الامت ..ض، .المتمث

والصععععععوبة التي نواجهها في هذا التحليل هو ان تغير عنصعععععر من كل العناصعععععر السعععععابقة يؤثر على 

 MARTORY B  et)العناصر الأخرى أي يزيد من أثارها أو يحذفها فيقترح مارتري و كروزات

CROZET D) لمؤشرات التالية لقياس التغير في الكتلة الأجرية، والتي يجب أن تظهر في لوحة ا 

  5القيادة الاجتماعية :

                                                             
1 Bernard Marotry, op, cit, p143 
2 Armand Dayen, (coordinateur General), Manuel de gestion, vol 2-édition ; Ellipses/ AUF 
1999, paris, p 850 
3 Martory B et Crozet D., Gestion des ressources humaine, Edition DUNOD, 2003, p159 
4 Martory B. et Crozet D, Ibid p160 
5 Martory B. et Crozet D, Ibid p161 
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 التغير في النشاط:-1

كل ما يحدث في سير النشاط من غياب، إضراب، ساعة إضافية، حوادث العمل، له أثر على 

ره )التكاليف الناتجةض سععواء بقيمة محددة أو نسععبة مئوية من الكتلة الأجرية للمؤسععسععة فيحسععب قياس أث

يتـم حساب أثر هذه التغيرات بالطريقة كما الكتلة الاجرية، وذلك لكل مجموعة )عمال، إطارات...الخض 

   1التالية: 

 حساب عدد العمال المعنيين بالتغير. .1

 حساب عدد ساعات الأعمال الإضافية أو المأجور دون عمل. .2

  جر المتوسط لكل مجموعة.حساب الأ .3

 .3×2×1ضرب  .4

  .على الكتلة الأجرية 4حساب نسبة التغير بقسمة الناتج  .5

 تطور العمالة:-2

تحاول المؤسعععسعععة التكييف بين عدد العمالة واحتياجاتها، فيجب قياس أثر كل دخول أو خروج 

ناتج عن )توظيف، دوران عمل، تقاعد...الخض على الكتلة الأجرية سعععععععواء كانت هذه الحركات داخلية 

وى بين الأقسععام والمسععتويات التنظيمية أو خارجية بين المؤسععسععة ومحيطيها، والتحليل قد يشععمل المسععت

 2العام أو الفردي، ويتـم حساب أثر هذه التغيرات كالتالي: 

 .n حساب متوسط العمالة في السنة-1

 n+1.حساب متوسط عمالة في السنة-2

 ض.1-2حساب )-3

 .n حساب متوسط الأجور لعمالة السنة-4

 3*4ضرب -5

 على الكتلة الأجرية. 5سبة بقسمة حساب الن-6

 

                                                             
1 Martory B. et Crozet D, Ibid p168 
2 Martory B. et Crozet D., op.cit., p 169. 
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 الفرع الثالث: نشاط التدريب

تحديد اهدافه وطرق تحقيقها ومتابعة تنفيذها وتعتمد أهم المؤشرات الخاصة على مقارنة يجب 

 1تكاليف التدريب ومدته وجودة النتائج المتحصل عليها، وتستعمل المؤشرات التالية:

 .*تكلفة التدريب للساعة ب تكلفة التدريب ا عدد الساعات المستغرقة في التدريب

 .درب ب تكلفة التدريب ا عدد المتدربين*تكلفة التدريب لكل مت

 .*الحصة المجبرة قانونيا ب الأموال المخصصة للتدريب ا الكتلة الأجرية

 الفرع الرابع: تقييم ظروف العمل لإدارة الموارد البشرية

التغيب، دوران العمل،  :من بين عناصعععععععر ظروف العمل والتي سعععععععتبين طرق قياس حدتها

 .العماليةالعمل، الصراعات  حوادث

 مؤشر التغيب: -1

عامل والتي يتواجد في عمله خلال  ها ال ام، عيشعععععععير معدل الغياب إلى عدد الأيام التي يغيب

 .ويقصد بالغياب هنا عدم تواجد العامل لأسباب مرضية أو عارضة أو بدون إذن

 ويحسب معدل الغياب كاةتي:

 الفترة. اعات العمل النظرية لنفسعدد ساعات الغياب لفترة معينة ا عدد س *مؤشر التغيب ب 

 ويستخدم معدل الغياب في اةتي:

را التعرف على مدى انخفاض الروح المعنوية فكلما ارتفع معدل الغياب كلما كان هذا مؤشععععععع

 على انخفاض الرضا والروح المعنوية.

ف على تعرالتنبؤ بعدد ايام الغياب خلال الفترة القادمة واسععععععتخدام هذا المؤشععععععر في التنبؤ وال

 عدد العاملين المطلوبين لمواجهة الغياب المحتمل. 

ومن أجل الحصول على معلومات جيدة يجب مقارنة هذا المؤشر خلال عدة أشهر أو سنوات 

وملاحظة تطوره، فزيادته تبين التمادي في عدم احترام قواعد العمل أو تدهور لظروف العمل أو كون 

لعائلية، ولا يمكن تحديد معدل أمثل للمؤسععععسععععات لكن يمكن العامل يملك مشععععاكل خارجية كالمشععععاكل ا

                                                             
1Jean-Pierre Taib, op, cit, p143 
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% عن معدل السعععنوات السعععابقة و يمكن إتمام المؤشعععر العام 1القول أن الأفضعععل هو الذي ينخفض ب 

 1السابق بالمؤشرين التاليين: 

 ال الموافق لنفسعدد ساعات الغياب في فترة ا العدد المتوسط للعم =المدة المتوسطة للتغيب للفرد*

 .الفترة

ف ويعكس هذا المؤشر سلوك الفرد أو مجموعة أفراد بحيث يحسب على أساس مدة التغيب )يوم، نص

  .يوم يومين، أسبوع ...ض

 :كما نعتمد مؤشر درجة تكرار التغيب

 .فس الفترةعدد الغيابات في فترة معينة ا العدد المتوسط للعمال الموافق لن=تكرار التغيب *

 :معدل دوران العمل-2

خلال  ويرتكز مفهوم دوران العمل على التغير الحاصععععل في عدد الأفراد العاملين في المنظمة

أفراد  فترة زمنية معينة وهذا التغير فى العدد يحصل بلا شك بسبب خروج افراد من المنظمة ودخول

 رخرين إليها المعينين الجدد لسد حاجة المنظمة.

 ون لأحد الأسباب التالية أو لغيرها:إن خروج العاملين من المنظمة يمكن أن يك

 الاستقالة من العمل بسبب عدم القناعة بالاستمرار بالعمل في المنظمة.  -

 إنهاء الخدمة من قبل الإدارة أو صاحب العمل سواء بصيغة الفصل أو الاستغناء. -

 إيقاف الفرد عن العمل لفترة زمنية محددة.  -

 .القانونيةالإحالة على التقاعد بسبب بلوغ السن  -

مهما تكن الأسععععععباب فإن الذي يعنينا في هذا المجال هو رصععععععد التغيرات الحاصععععععلة في حجم 

ا ـعـعـععل فيهـعـعالقوى العاملة، ومما لا شك فيه إن إدارة المنظمة تسعى جاهدة إلى تقليل معدل دوران العم

المنظمة و بالتالي و ذلك لان ارتفاع هذا المعدل يعني أن هناك حالة خروج و دخول واسععععة من وإلى 

فإن نسععبة المعينين الجدد إلى إجمالي عدد أفراد القوى العاملة في المنظمة سععتكون مرتفعة وهذا بدوره 

يعني أن درجة كفاءة قوة العمل في المنظمة سعععتكون منخفضعععة نسعععبيا بسعععبب الحداثة و نقو الخبرة ، 

، ارتفاع انخفاض الكفاءة الإنتاجية ومما يجعل المنظمة عرضععة إلى مواجهة حالات سععلبية عديدة منها:

                                                             
1Bernard Martory, op, cit, p190 
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بات العمال، ارتفاع كمية التلف في الموا ية، ارتفاع عدد الأعطال وعدد إصععععععععا التوقفات في د الأول

 زيادة تكاليف الصيانة...الخ. المكائن، 

إن هذا التحليل يستند إلى افتراض أن الأفراد المعينين حديثا لا يتمتعون بخبرة فنية عالية وهو 

 .واقعي وان تعيينهم قد لا تسبقه دورات وبرامج تدريبية كافية لتأهيلهم بالمستوى المطلوب افتراض

إذن يشععععير معدل دوران  العمل   إلى نسععععبة دخول وخروج العمال إلى ومن أحد الأقسععععام أو 

 الإدارات إلى متوسععط عدد العمال، وعادة ما يتم الاعتماد على عدد الخارجين من القسععم فقط، فإذا كان

عامل  100عامل من كل  12% فان هذا معناه أن هناك احتمال لأن يترك 12معدل دوران العمل 

متاحين للعمل بمعدل ترك الخدمة، ويترك الناس أعمالهم لعدة أسععباب أهمها: الاسععتقالة والنقل والترقية 

 .والعجز والفصل والوفاة

العمل فيها، فإنه يتم احتسعععاب ولأجل أن تكون المنظمة على اطلاع مسعععتمر على حجم دوران 

 :دوران العمل كما يلي معدل

متوسلللللللط  ال عدد العاملين تاركي العمل ن العمل ب عدد العاملين المعينين خلال الفترة معدل دورا*

 100× عدد العمال في نفس الفترة 

سم أو مستوى مهني او حسب الأعمار، الجنس، الأقدمية، سبب ترك  ويمكن حساب هذا المعدل لكل ق

 المؤسسة، ذهاب إرادي أو غير إرادي...... 

ومن أجل تحليل أفضعععععل، نضعععععيف المؤشعععععرات التالية لتحليل معدل دوران العمل والتي تعكس درجة 

 المرونة وتجديد المعارف والمهارات.

 .عدد الأفراد الداخلين ا متوسط العمالة =*مؤشر التجديد

 .عدد الأفراد الداخلين ل عدد الأفراد الخارجين ا متوسط العمالة =*مؤشر الحركات

 .خلين لأقل من سنة ا متوسط العمالةاب عدد الأفراد الد *مؤشر الأقدمية لأقل من سنة
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 حوادث العمل-3

عن تعدهور ظروف العمعل أو ععدم  هي عبعارة عن حوادث تحعدث أثنعاء أوقعات العمعل نعاتجعة

كفاءة العامل، لتحليلهم يجب أولا تحديد درجتهم مثلا عامل يحمل رلة قابلة للانفجار فإن تعثر العامل 

 1 :حالات فإننا نميز خمس

يتعرض للأذى و تتم -3يسعععقط و ينهض دون أي مشعععكل      سعععقوط، -2لا يسعععقط      لا شعععيء، - 1

 لا يعود للعمل      حادث مع توقف عن العمل ،-4حادث،      معالجته في المركز الصحي 

 .كارثة  يسقط مع انفجار اةلة التي تقتله ويسبب خسائر     -5

 2ومنه يتم تحليل درجة خطورة الحادث على أساس مستوى خطورته، ونستعمل المؤشرات التالية: 

 .عدد الحوادث ا عدد ساعات العمل= معدل تكرار الحوادث *

 .شر درجة الخطورة ب عدد الأيام الضائعة ا عدد أيام العمل*مؤ

ويجب تحليل هذه الحوادث حسعب مسعتوى الخطورة نوع الحادث )تنقل، عمل في الورشعة...ض 

الحوادث التي كادت أن تقع... كما يتم تحليل مدى وجود ظواهر تنبأ بوقوع حوادث مثل: مدى تعرض 

الرطوبة العالية، مدى اسععععتخدام الأفراد للمواد الخطرة كالمواد العمال لدرجات الحرارة والضععععجيج أو 

الكيميائية، مدى ضعععععععرورة قيام العمال بأعمال خطرة كتنقلهم لأماكن خطرة غير رمنة، مدى تكرار 

 .المهام التي يقوم بها الأفراد باستعمال وسائل التي قد تسبب جروح

 الصراعات العمالية-4

كال اللاتفاهم بين الأفراد أو الجماعات أو الأقسععععععام أو تشععععععمل الصععععععراعات العمالية كل أشعععععع

 3الوظائف أو بين المسععتويات التنظيمية أو بين العمال والإدارة، ومن بين مؤشععرات الصععراعات نجد: 

معدل تكرار حوادث العمل، ارتفاع عدد الشعععععععكاوى، ارتفاع معدلات الغياب ودوران العمل ونقيس 

 :شرات التاليةدرجة حدة الصراعات عن طريق المؤ

 *مؤشر حدة الصراع ب الزمن الضائع بسبب الصراع ا عدد الأفراد المعنيين بالصراع. 

                                                             
1 Armand Dayen, op, cit, p479 
2 Bernard Martory, op, cit, p197 
3 Martory B. et Crozet D., op.cit., p201 
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 *درجة تركيز الصراع ب عدد الأفراد المعنيين بالصراع ا عدد العمالة في فترة الصراع.

 ةالبشلللللللريرد انموذج مقترح لتفعيل دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموالمطلب الثاني: 

 في المؤسسة

 سيتم فيما يلي اقتراح نموذج لتفعيل لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم المورد البشري في المؤسسة:

 : نموذج مقترح للوحة القيادة الاجتماعية في تقييم الموارد البشرية في المؤسسة4جدول 

 

 

 

 

 

 

       

 المؤشرات  

N1 N2 N3 

 الانحراف المتوقع المحقق الانحراف المتوقع المحقق  الانحراف   لمتوقعا  لمحققا

مللللللؤشلللللللللللللر 

تلللللحلللللقللللليلللللق 

 التوظيف

         

مؤشلللر معدل 

 التغيب 

         

مؤشر دوران 

 العمل 

         

مللللللؤشلللللللللللللر 

 حوادث العمل

         

مللللللؤشلللللللللللللر 

 الاستقالات

         

مللللللؤشلللللللللللللر 

 التدريب 

         



 لتقييم أداء المورد البشري في المؤسسةاستخدام لوحة القيادة كأداة       الفصل الثاني

49 
 

 خلاصة الفصل 

تعتبر لوحة القيادة الاجتماعية وسيلة لقياس أداء الافراد في المؤسسات وكذا الركيزة الأساسية 

القرارات العملية والاستراتيجية وذلك لما تحتويه من مختلف المؤشرات التي تسمح بقياس أداء  لاتخاذ

يتم و للازمةسععععرعة على الانحرافات حتى يتم تصععععحيحها في الوقت والمدة ا المهام والتعرف بأقصععععى

 اعداد لوحة قيادة اجتماعية على مسععععتوى إدارة الموارد البشععععرية التي تسععععمح وتسععععهل لمدير الموارد

 البشرية بالقيام بمهامه بفعالية انطلاقا من الفروقات التي يعتمد عليها لكل من الأداء المحقق والمتوقع.
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  الفصل الثالث:

دراسة حالة لوحة القيادة الاجتماعية 

 اتصالات الجزائرفي مؤسسة 
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 تمهيد

بعد الدراسة النظرية المفصلة التي تناولت دور لوحة القيادة في تقييم أداء الموارد البشرية في 

 المؤسسة، ننتقل اةن إلى الفصل الثالث الذي يتضمن الدراسة التطبيقية. 

الجزائر، مع التركيز في هذا الفصعل، نسععى لتطبيق المفاهيم النظرية على مؤسعسعة اتصعالات 

على فرع ولاية المدية، بهدف اسععتكشععاف دور لوحة القيادة الاجتماعية بشععكل عملي واسععتنتاج تأثيرها 

 .الفعلي على المؤسسة، وقد تم تقسيم الفصل إلى ثلاثة مباحث لتحقيق هذا الهدف

 

 المبحث الأول: تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر 

 ياتية لاتصالات الجزائر المبحث الثاني: المديرية العمل

 مؤسسة اتصالات الجزائر  القيادة فيالمبحث الثالث: استخدامات لوحة 
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 مؤسسة اتصالات الجزائر ل تقديم عامالمبحث الأول: 

 الجزائر.سنتناول في هذا المبحث تقديم عام لمؤسسة اتصالات 

 المطلب الأول: لمحة تاريخية لاتصالات الجزائر 

قد مؤسسة اتصالات الجزائر منذ نشأتها بعدة تطورات فرضتها عليه الظروف السائدة و مرت

حات أثبت هذه المؤسعععسعععة كفاءتها وفعاليتها من خلال إتباعها لأسعععس وقواعد تمثلت أسعععاسعععا في إصعععلا

 .عميقة في قطاع البريد والمواصلات

 1 .وفي هذا المطلب سنتطرق إلى تاريخ هذه المؤسسة وتعريفها

 : نبذة تاريخية عن اتصالات الجزائرالفرع الأول

تصال، وعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور المذهل الحاصل في تكنولوجيا الإعلام والا

بإصععععلاحات عميقة في قطاع البريد والمواصععععلات، وقد  1999باشععععرت الدولة الجزائرية منذ سععععنة 

حيث جاء هذا القانون بسعععبب  2000وت تجسعععدت هذه الإصعععلاحات في سعععن قانون جديد في شعععهر أ

يم احتكار الدولة النشعععععاطات البريد والمواصعععععلات، وقد كرس هذا الأخير الفصعععععل بين نشعععععاطي التنظ

 .الشبكات والاستغلال وتسيير

تكفل يوتطبيقا لهذا المبدأ تم إنشعععععاء سعععععلطة ضعععععبط مسعععععتقلة إداريا وماليا ومتعاملين إحداهما 

ا بالاتصالات ، وثانيهم ية ممثلة في مؤسسة  بريد الجزائرالمالية البريدبالنشاطات البريدية والخدمات 

ن سنة موفي إطار فتح سوق الاتصالات المنافسة، تم في شهر جوان  ، الممثلة في  اتصالات الجزائر

نافسععة بيع رخصععة لإقامة واسععتغلال شععبكة الهاتف النقال واسععتمر تنفيذ برنامج فتح السععوق الم 2001

وشعععععبكة الربط المحلي في ،   "VSAT أخرى، حيث تم بيع رخو تتعلق بشعععععركاتليشعععععمل فروع 

 .المناطق الريفية

والربط المحلي في المناطق  2003كما شععععمل فتح السععععوق كذلك للدراسععععات الدولية في سععععنة 

، وذلك 2005، وبالتالي أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تماما في سنة 2004الحضارية في سنة 

مج واسععع دقيق لمبدأ الشععفافية ولقواعد المنافسععة، وفي نفس الوقت تم الشععروع في برنافي ظل احترام 

 .النطاق يرمي إلى تأهيل مستوى المنشآت الأساسية اعتمادا على تدارك التأخر المتراكم
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 صالات الجزائر: نشأة اتالفرع الثاني

والمواصلات عن استقلالية قطاع البريد  2000/08/05المؤرخ في  03/2000نو القرار 

كذلك حيث تم بموجب هذا القرار إنشععععاء مؤسععععسععععة بريد الجزائر والتي تكفلت بتسععععيير قطاع البريد، و

، مؤسععسععة اتصععالات الجزائر التي حملت على عاتقها مسععؤولية تعزيز شععبكة الاتصععالات في الجزائر

أوكلت  ه الأخيرةوبعد هذا القرار أصبحت اتصالات الجزائر مستقلة في تسييرها عن وزارة البريد هذ

تماعي الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس مال اج لها مهام المراقبة لتصبح اتصالات

 تنشط في مجال الاتصال.

ال تبعا جيا الإعلام والاتصععبعد أزيد من عامين وبعد دراسععات قامت بها وزارة البريد وتكنولو

 .2003مجسدة سنة أصبحت الصالات الجزائر حقيقة  2000/03ر للقرا

كانت الانطلاقة الرسعععععععمية لمجمع اتصععععععععالات الجزائر، حيث كان على  2003جانفي  01

لكي تبدأ الشعععععععركة في إتمام  2003حتى الفاتح من جانفي  وإطاراتها الانتظاراتصععععععععالات الجزائر 

خ، أصععبحت مشععوارها الذي بدأته منذ الاسععتقلال لكن برؤى مغايرة تماما لما كانت عليه قبل هذا التاري

رة على إثبات وجودها في عالم لا ترحم فيه ي تسعععييرها على وزارة البريد، ومجبالمؤسعععسعععة مسعععتقلة ف

 1 .شراسة المنافسة، والبقاء فيها للأجدر خاصة مع فتح سوق الاتصالات على المنافسة

 : التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائرالفرع الثالث

% تنشعععط بقطاع 100عمومية ملك للدولة بنسعععبة مؤسعععسعععة اتصعععالات الجزائر هي مؤسعععسعععة 

، 5قم ، يقع مقرها الاجتماعي بالطريق ر2003الاتصعععععععالات، بدأت العمل فعليا في الفاتح من جانفي 

 :الديار الخمس بالمحمدية، الجزائر العاصمة ولديها

دج في بداية نشأتها وأصبح حاليا يقدر ب  50.000.000.000رأس مال اجتماعي مقدر ب 

 دج.115.000.000.000,00

 02B00180.83رقم سجلها التجاري 

 

                                                             
1 https://www.algerietelecom.dz/ar/page/le-groupe-p2 



دراسة حالة لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة اتصالات  الث                الفصل الث
 الجزائر

54 
 

ر أهداف رئيسععية سععطرتها إدارة مجمع اتصععالات الجزائ 3وتهدف مؤسععسععة اتصععالات الجزائر لتحقيق 

 :برنامجها منذ البداية وهي في

 الجودة. 

 الفعالية. 

 نوعية الخدمات. 

 01ادة وجعلها المتعامل رقم ريوسعععمحت هذه الأهداف التي سعععطرتها اتصعععالات الجزائر ببقائها في ال

 :، في حين تمثلت بعض نشاطاتها فيما يلي1الجزائرسوق اتصالات في 

سععععععائل المكتوبة، المعطيات الرقمية، الر ،تقديم خدمات الاتصععععععال التي تسععععععمح بنقل وتبادل الصععععععوت

 2السمعية والبصرية. 

 المطلب الثاني: فروع وهياكل مؤسسة اتصالات الجزائر

 .يتم التطرق إلى فروع مؤسسة اتصالات الجزائر ومختلف هياكلهاسمن خلال هذا المطلب 

 فروع مؤسسة اتصالات الجزائر :الفرع الأول

لة تعتبر اتصععالات الجزائر مجمع حقيقي من خلال فروعها التي أنشععأت لتسععاير التطورات الحاصعع

 :فروع وهي 3الاتصالات، فقد تم إنشاء  في مجال

تعاملين ممختو في الهاتف، حيث تعتبر موبيليس أهم  م:صلالات الجزائر مموبيليساتفرع أولا: 

لذي تعدى اا عدد زبائنها بالمائة، وكذ 98تعدت الهاتف النقال في الجزائر من خلال تغطيتها التي 

 .ملايين مشترك 10

السععععرعة  ومختو في تكنولوجيا الأنترنت ذ:  « رع اتصللللالات الجزائر لننترنت مجوابفثانيا: 

علمي التربية الفائقة وللشععارة فإن كل قطاعات النشععاط الكبرى في البلاد )التعليم العالي والبحث ال

ت الأنترنت الوطنية، التكوين المهني الصحة الإدارة، المحروقات، المالية...ض مربوطة حاليا بشبكا

 .بمقرات الربط للأنترنت عن طريق شبكة جواب
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 .ل والأقمار الصناعيةمختصة في شبكة السات :الفضائية اتصالات الجزائرثالثا: 

 : هياكل مؤسسة اتصالات الجزائرالفرع الثاني

 بالإضععععععععافة على كونها متعامل مع المتعاملين اةخرين والرائدة في مجال الاتصععععععععالات في

ن فهي كافة مناطق الوط الجزائر، تعتبر اتصعععالات الجزائر من أكبر المؤسعععسعععات الوطنية تواجدا عبر

 .ر من ربوع الجزائر وذلك من خلال هيكلها الذي يتوزع عبر كل ربوع الوطنتشمل كل شب

أي إيصعععال خدماتها إلى أبعد نقطة  فاتصعععالات الجزائر تعتمد في هيكلها على منطق الشعععمولية

 12المؤسسة و  البلاد، والذي يتضمن مديرية عامة مقرها بالجزائر العاصمة تسهر على تسييرها في

تلمسعععععان،  ،ورقلة سعععععطيف، عنابة، الجزائر، وهران، قسعععععنطينة،مديرية إقليمية، موزعة عبر كل من 

وأخيرا الشععععلف واعتمد في هذا التقسععععيم على مبدأ التقسععععيم حسععععب  ،بشععععار ،تيزي وزو، البليدة باتنة،

 58الأقاليم، وتحتوي هذه المديريات الإقليمية على مديريات ولائية أين تتواجد اتصعععالات الجزائر في 

مديرية عبر التراب الوطني، 60بالإضععععافة الى مديريتين اضععععافيتين بمجموع  ولاية بمديريات ولائية،

 1ه المديريات على وكالات تجارية و مراكز هاتفية.من جهتها تحتوي هذ

 المبحث الثاني: المديرية العملياتية للاتصالات بالمدية

محة لسعععععععنتطرق في هذا المبحث إلى المديرية العملياتية للاتصعععععععالات بالمدية من خلال تقديم 

 .نشأتها وتقديم هيكلها الوظيفي وأهداف ومهام المديرية تاريخية عن

 ل: تقديم عام للمديرية العملياتيةالمطلب الأو

ة كما أنبأنا سععابق أن مؤسععسععة اتصععالات الجزائر انقسععمت إلى مؤسععسععات عملياتية وكل مديري

ذا انقسعععمت إلى وكالات تجارية بغية الوصعععول واسعععتقطاب أكبر عدد ممكن من الزبائن، ومن خلال ه

 .العملياتية للتصالات بالمديةالمطلب سيتم التعرف على أحد المديريات ألا وهي المديرية 

 : نشأة المديرية العملياتية للاتصالات بالمديةالفرع الأول

الخععاو بتنظيم المععديريععة العععامععة  02/15ثم وفق القرار رقم  2002نوفمبر  11بتععاريخ 

الحديث عن ولاية  ،لاتصالات الجزائر تأسيس المديرية العملياتية للاتصالات عبر كافة القطر الوطني

دية وولايات الجزائر ومنها المديرية العملياتية بالمدية، وكانت الانطلاقة الرسععمية لها في الفاتح من الم
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أي بعد تقسععععيم قطاع البريد والمواصععععلات إلى مؤسععععسععععتين بريد الجزائر و اتصععععالات  2003جانفي 

تصعععالات بالوحدة العملية للا 2003الجزائر كشعععركة عمومية ذات أسعععهم وقد كانت تسعععمى في بدايات 

 .من وحدة عملية إلى المديرية العملياتية الاسم، أي تم تغيير  2011إلى غاية جوان 

 :D.O.T : الهيكل التنظيمي للمديرية العملياتيةالفرع الثاني

 لاتصععالاتلالمديرية العملياتية لاتصععالات الجزائر المدية هي مديرية تابعة للمديرية الجهوية 

D.R.T  إلىالبليدة، وتنقسم المديرية: 

 دائرة الممتلكات والوسائل العامةأولا: 

 :1والتي بدورها تنقسم إلى

وى المديرية هذه المصلحة بتوفير وإمداد المصالح والدوائر الموجودة على مست وتقوم: مصلحة الإمداد

 ن وجه.بأعمالهم على أحسبالسيارات والتجهيزات، لتمكينهم بالقيام  بالوسائل اللازمة، كالتدعيم

 .تهتم بشراء كل ما يلزم المؤسسةمصلحة الشراء: 

جلب  على تهتم بعملية الجرد المادي وحماية ممتلكات المؤسععسععة كما تقوم بالسععهرمصلللحة الممتلكات: 

 .المصالح المختصة مثل أملاك الدولة لممتلكات المؤسسة منعقود 

ب، ونظافة أمن المؤسسة وممتلكاتها وأفرادها من كل تخريتم بالسهر على ته: مصلحة الوقاية والأمن

 .المحيط ووقايته

 .هتم بالأنشطة الاجتماعية ومساعدة العمالت :مصلحة النشاطات الاجتماعية

 دائرة الموارد البشريةثانيا: 

 :والتي بدورها تنقسم إلى

 .ل إلى التقاعدتهتم بتسيير المسار المهني للعمال من بداية العم :مصلحة تسيير الوظائف

ضععمان تهتم بتكوين ورسععكلة العمال حسععب المتطلبات الموجودة في السععوق، وهذا ل: مصلللحة التكوين

 .طرف العمال حفاظا على مركزها التنافسي في السوق جودة عالية مقدمة من
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 تهتم بضععمان جو مناسععب للعامل اجتماعيا وتوفير كل ما يحتاجه: مصلللحة العلاقة المهنية الاجتماعية

 .من الناحية الإدارية

 دائرة المالية والمحاسبةثالثا: 

 :تتضمن المصالح التالية

 .تهتم بإعداد الميزانيةمصلحة الميزانية: 

 .تهتم بالدفع النقديمصلحة الخزينة: 

 .تهتم بتدقيق ومراجعة المحاسبة العامة للمؤسسةمصلحة المحاسبة: 

 الدائرة التجاريةرابعا: 

 :اةتيةوتتضمن المصالح 

تهتم ببيع الخدمات الموجودة بالهاتف والأنترنت وإيصععععالها للزبائن على أحسععععن وجه  مصلللللحة البيع:

 .ممكن

 .تهتم بعملية تحصيل ديون الزبائن العالقةمصلحة التحصيل: 

 .تهتم بخدمة الزبائن بعد البيع مصلحة العلاقات مع الزبائن:

 دائرة خاصة بالمؤسساتخامسا: 

بتصعليح أعطال  مع المؤسعسعات ومعالجة الشعكاوى والفاتورات ولها مصعلحة واحدة تهتمتقوم بالتعامل 

 .الهاتف للمؤسسات

 الدائرة التقنيةسادسا: 

 :تتضمن المصالح التالية

تهتم بهندسععة ووضععع مخططات من أجل وضععع شععبكات جديدة للهاتف  مصلللحة الهندسللة والتخطيط:

 .والأنترنت

 .تهتم بتطوير الشبكات الموجودة مصلحة التطوير:
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تقوم بتجديد الشععععبكات القديمة والسععععهر على اسععععتغلاها أحسععععن  :مصلللللحة تهيئة واسللللتغلال الشللللبكات

 .استغلال

تقوم بتجديد اةلات، كالخزائن الهاتفية والعمل على استغلالها أحسن : مصلحة تهيئة واستغلال الآلات

 .استغلال

 .كيب وإصلاح شبكات الإرسال الخاصة بالمؤسسات كالبنوكيقوم بتر :المركز التقني للمؤسسة

 :AMSANمأمسانم  رئيس مشروع

الجزائر الهدف منه تطوير خدمات  لاتصععععالاتيهتم بتسععععيير مشععععروع  أمسععععان  وهو مشععععروع جديد 

 الأنترنت

 .والتدفق العالي بواسطة هذه التقنية الجديدة

ئة وإنجاز الهياكل القاعدية من أجل وضعععععع الألياف تتمثل مهام الوحدة في تهي :وحدة الهياكل القاعدية

المدير المالي خلايا تسعععاعده في القيام بالتنسعععيق بين كل الدوائر يدعم البصعععرية والكوابل الهاتفية، كما 

 :وهي

خلية الاتصعععععال والتفتيش وخلية الشعععععؤون القانونية والتي تتضعععععح مهامها من خلال أسعععععمائها 

م بإعداد التقارير اليومية للمدير من أجل إظهار التي تهتومراقبة التسعيير وبالإضعافة إلى خلية التقارير 

الحالة الموجودة عليها المديرية وإعطاء توجيهات وتقديم حلول للمدير، بالإضعععافة إلى خلية المسعععاعدة 

ذي التقنية والتي تهتم بمعالجة نظام المعلومات بالمؤسسة في الجانب التقني وخلية المساعد التجاري ال

 .التجاري يقوم بمعالجة نظام المعلومات في الجانب
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 : الهيكل التنظيمي للمديرية العملياتية لاتصالات الجزائر، المدية02الشكل رقم
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 المطلب الثاني: أهداف ومهام وخدمات المديرية العملياتية

 :تتمثل أهداف ومهام المديرية العملياتية بمايلي

 : أهداف المديرية العملياتية بالمديةالفرع الأول

ق مجموعة خاصععة إلى تحقية بصععفة تسعععى المديرية العملياتية بصععفة عامة والمديرية العملياتية بالمدي

 :الأهداف منها من

 الحفاظ على مكانة المؤسسة في السوق -

 .إرضاء الزبائن -

 .استقطاب أكبر عدد من الزبائن -

 .تسهيل الحصول على الخدمات السلكية واللاسلكية -

 .تحسين جودة الخدمات والرفع من تنافسيتها -

 .تطوير خدمات جديدة للعملاء -

 .التقنيةتقديم خدمات للمساعدة  -

 تنفيذ تجارب الصوت والصورة -

 1 .زيادة الخدمات المباعة -

 : مهام المديرية العملياتية بالمديةالفرع الثاني

ام ترتكز مهام المديرية بصعععععععفة عامة والمديرية العملياتية بالمدية بصعععععععفة خاصعععععععة على القي

 بالنشاطات التالية:

 .تقديم أحسن الخدمات للزبائن من أجل إرضائهم والإجابة على جميع شكاوي الزبائن -

لمختلف  تقديم خدمات الهاتف الثابت والأنترنت للخواو والمهنيين، وشبكة الأنترنت للمهنيين -

 ...المديريات العمومية والخاصة، كالمستشفيات والبنوك

 .إيصال الأنترنت إلى كل بيت -

 .فيةتحديث الشبكة الهات -

 إنشاء شبكات هاتفية في المناطق المعزولة. -

                                                             
 مقابلة مع رئيس قسم الموارد البشرية، المديرية العملياتية بالمدية 1
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تقديم خدمات الاتصال التي تسمح بنقل وتبادل الصوت الرسائل المكتوبة، المعطيات الرقمية،  -

 ...السمعية البصرية المعلومات

 العملياتية: خدمات المديرية الفرع الثالث

 :المدية نجدمن أهم الخدمات التي تعرضها المديرية العملياتية للاتصالات ب

 خدمة الهاتف الثابت -

 ADSL خدمة الأنترنت المرتبطة بالهاتف الثابت عالي التدفق -

 .خدمة الهاتف الثابت اللاسلكي -

تمكن هذه الخدمة من الدخول إلى شععبكة الأنترنت اللاسععلكي وهي عبارة  WIFI خدمة الويفي -

 واسعة بالتدفق العالي بدون أسلاك حل مبتكر يسمح بتغطية مناطق حضارية عن

 .بطاقات التعبئة الخاصة بالويفي -
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 استخدام لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة اتصالات الجزائر المبحث الثالث: 

 وتقييم الأداءكما أشعععرنا سعععابقا ان لوحة القيادة تعتبر من اهم الأدوات التي تسعععتخدم في قياس 

والانحرافات في أقرب وقت ممكن لتفادي تفاقم البشري وذلك باستخدام عدة مؤشرات لتحديد الأخطاء 

 الخسائر.

في  في هذا المبحث سنتطرق الى لوحة القيادة الاجتماعية المطبقة في مديرية الموارد البشرية

 ة.مؤسسة اتصالات الجزائر بالمدي

 لتقييم أداء الموارد البشرية المطلب الأول: لوحة القيادة الاجتماعية 

يعَُد الأداء البشري لأي مؤسسة المحرك الأساسي لعملياتها وأنشطتها المختلفة، إذ إن العنصر 

ذ المهام والوظائف داخل المؤسسة، كما يلعب أداء المورد البشري البشري هو المسؤول الأول عن تنفي

سععنقوم بتقييم الأداء على المعلومات المتوفرة لدينا  بناءً  تحسععين الأداء الكلي للمؤسععسععة، كبيراً في دوراً 

 .البشري والاجتماعي لمؤسسة اتصالات الجزائر

بالأرقام الحقيقة سععوف نقوم بوضععع ارقام تقريبية نظرا لتحفظ المصععالح المعنية عن تزويدنا ملاحظة: 

 المهني حسب قولهمض  )السر

 أولا: مؤشر الغياب 

سنتناول فيه معدل الغياب فقط بسبب عدم توفر المعلومات الكافية لحساب المؤشرات الأخرى 

 المدة المتوسطة للتغيب للفردض ويتم حسابه وفق العلاقة التالية:)تكرار التغيب، 

الفترة( لنفس الاجمالية سللللللللاعات الغياب لفترة معينة ا عدد سللللللللاعات العمل  معدل الغياب ب )عدد

*100. 

 ض2023-2021ي الجدول التالي ملخصا لنتائج السنوات التي تمت دراستها )ونقدم ف

 2023- 2021: يوضح تطور معدل الغياب خلال الفترة 5جدول 

 البيان

 السنوات

 

 عدد ساعات الغياب

 

 عدد ساعات العمل الإجمالية

 

 ٪ معدل الغياب

2021 12187 778570 1.5 

2022 7710 780750 0.98 

2023 12400 727830 1.7 

 المصدر من اعداد الطالبتين بالاعتماد على ما توفر من معلومات
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لى إ 2021سعععععععنة  ٪1.5 منانخفض الغياب ان معدل يتبين لنا من خلال الجدول السععععععععابق 

ويعود ذلك الارتفاع إلى زيادة عدد  2023٪ سععنة 1.7 إلى عاد إلى الارتفاعثم  2022سععنة  0.98٪

   .الأمومةعطل 

 ثانيا: مؤشر دوران العمل 

 :من خلال المعدلات التالية ويمكن حسابه

 100معد ل الانفصال = )عدد الافراد تاركي العمل خلال فترة / عدد العاملين خلال نفس الفترةض * 

 100معدل الانضمام = )عدد الافراد المعينين خلال فترة / عدد العاملين خلال نفس الفترةض * 

دد دوران العمل = )عدد الافراد المعينين خلال فترة+ عدد الافراد تاركي العمل خلال فترةض /عمعدل 

 100العمال خلال نفس الفترة * 

 ويمكن تلخيو هذه المعدلات في الجدول التالي:

 2023-2021: يوضح تطور معدل دوران خلال الفترة 6جدول 

 البيان

 

 

 السنوات

عدد 

الفراد 

تاركي 

 العمل

عدد 

 العاملين

معدل 

 الانفصال

عدد 

الافراد 

 المعينين

عدد 

 العاملين

معدل 

 الانضمام

الافراد 

تاركي 

العملل 

الافراد 

 المعينين

عدد 

 العاملين

معدل 

دوران 

 العمل

2021 10 336 2.97 12 336 3.57 22 336 6.54 

2022 15 338 4.43 6 338 1.77 21 338 6.21 

2023 11 329 3.34 0 329 0 11 329 3.34 

 

 عتماد على ما توفر من معلوماتلاالمصدر من اعداد الطالبتين با

 2021من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معدل الانفصععععال غير مسععععتقر حيث كان في سععععنة 

%، ويعود ذلك إلى ارتفاع عدد الأفراد 4.43ويصععععععععل إلى  2022سعععععععنة  رتفع% لي2.97يقدر ب 

، ويعود هذا الانخفاض إلى انخفاض عدد الأفراد 2023% سععععنة  3.34تراجع إلى  تاركي العمل، ثم

 .تاركي العمل

% 1.77إلى  2021% سععععنة 3.57أما بالنسععععبة لمعدل الانضععععمام فقد عرف انخفاضععععا من 

بسعععبب عدم وجود تعيين  2023 لينعدم في، جددانخفاض عدد الافراد المعينين البسعععبب  2022خلال 

 لأفراد جدد.
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معدل دوران العمل فنجده هو اةخر عرف انخفاض خلال هذه السععععععنوات، حيث  يخو وفيما

% سععنة 3.34إلى  وقد وصععل%6.21قدر ب 2022 وفي سععنة%، 6.54يسععاوي  2021كان سععنة 

 :نوضح معدل دوران العمل من خلال الشكل التالي ويمكن أن   2023

 2023-2021يوضح معدل دوران العمل خلال الفترة  3 :الشكل رقم

 

 الطالبيتين بالاعتماد على الجدول أعلاه دالمصدر: من اعدا

 ثالثا: مؤشر حوادث العمل 

 ويمكن حساب معدل حوادث العمل من خلال العلاقة التالية: 

معدل حوادث العمل= )عدد سعععاعات العمل الفعلية*مجموع إصعععابات العملض / مجموع سعععاعات العمل 

 الكلية 

 ونلخو نتائج السنوات المدروسة في الجدول التالي: 
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 2023-2021: جدول يوضح تطور معدل حوادث العمل خلال الفترة7جدول 

 البيان

 السنوات

عدد ساعات العمل  العملمجموع إصابات 

 الفعلية

مجموع ساعات العمل 

 الكلية

معدل حوادث العمل      

) حادث ا ساعة عمل 

 فعلية(

2021 4 761053 778570 3.91 

2022 2 772943 780750 1.98 

2023 5 713274 727830 4.9 

 

 باعتماد على ما توفر من معلومات المصدر من اعداد الطالبتين

الى سعععنة  2021حوادث العمل انخفض من سعععنة معدل من خلال الجدول يمكن ان نلاحظ ان 

الى  2022لينخفض سعععنة  2021سعععنة حادث عمل / سعععاعة عمل فعلية  3.91حيث قدر ب  2022

حادث عمل / سععاعة عمل  4.9الى  2023حادث عمل / سععاعة عمل فعلية ليعود ويرتفع سععنة  1.98

 إصابات. 5ع عدد حوادث العمل الى فعلية ويعود ذلك الى ارتفا

 ويمكن ان نوضح عدد حوادث العمل ومعدل حوادث العمل في الشكل التالي: 

 2023-2021يوضح تطور حوادث العمل ومعدلاتها خلال الفترة  4 :الشكل رقم

 

 المصدر: من اعداد الطالبيتين بالاعتماد على الجدول أعلاه
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 رابعا: مؤشر الأجور 

نا  فإن بالرضععععععععا من طرف العمال  عدد  نحددلنتمكن من معرفة ما إذا كانت الأجور تحظى 

 هذا ما سنوضحه في الجدول التالي:باعتبار ان لها علاقة مباشرة بالأجور وها الشكاوى الخاصة ب

 2023-2021الفترة : يوضح عدد الشكاوى المتعلقة بالأجور خلال 8جدول 

 2023 2022 2021 السنوات

 0 0 0 عدد الشكاوى

 

 عتماد على ما توفر من معلوماتلاالمصدر من اعداد الطالبتين با

من خلال الجدول أعلاه يمكن القول ان الأجور تحظى بالقبول من طرف العمال بما انه لم يتم 

 تسجيل أي شكوى متعلقة بها.

  خامسا: مؤشر الاستقالات 

لم تعرف المؤسععسععة أي اسععتقالة لأي  2023 الى غاية سععنة 2021في الفترة الممتدة من سععنة 

عامل من عمالها حسعععب المعلومات المقدمة من طرف المصعععالح المختصعععة، وهذا ان دل على شعععيء 

وجععه دون التعرض  أكمععلهو يععدل على توفير الجو الملائم للعمععال من اجععل أداء مهععامهم على  فععإنمععا

 في العمل.  اتلضغوطوا للصعوبات

 سادسا: المكافآت 

ل هناك أنواع عديدة للمكافآت المقدمة من طرف المؤسعععععععسعععععععة لعمالها نذكر على سعععععععبيل المثا

 المردودية الفردية والجماعية. 

 سابعا: مؤشر الترقية 

 نلخو عدد الترقيات للسنوات المدروسة في الجدول التالي:

 2023-2021عدد الترقيات خلال الفترة : يوضح 9جدول 

 

 

 

 عتماد على ما توفر من معلوماتلاالمصدر من اعداد الطالبتين با

 2023 2022 2021 السنوات

 100 125 115 عدد الترقيات
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 ثامنا: مؤشر التدريب 

 من التدريب في كل سنة.الجدول التالي يوضح عدد العمال المستفيدين 

 2023-2021: يوضح عدد العمال المستفيدين من التدريب خلال الفترة 10جدول 

 2023 2022 2021 السنوات

 105 110 88 عدد العمال المدربين

 

 عتماد على ما توفر من معلوماتلاالمصدر من اعداد الطالبتين با

هي نسعععبة معتبرة، كما يجب الإشعععارة الى  العمال المدربينمن خلال الجدول نلاحظ ان نسعععبة 

 فئة معينة.  ينحصر عندان التدريب يخو كل مستويات العمال في المؤسسة ولا 

الأداء  مؤشراتبناءً على ما سبق، سنوضح نتائج تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة استنادًا إلى 

 :الموضحة في الجدول التالي

: يوضح تفعيل دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في مؤسسة 11جدول 

 2023-2021اتصالات الجزائر خلال الفترة 

           

 المؤشرات 

2021 2022 2023 

 الانحراف المتوقع المحقق الانحراف المتوقع المحقق الانحراف  المتوقع المحقق

مؤشلللللللر تحقيق 

 التوظيف

336 348 12- 338 354 16- 329 344 15- 

مؤشلللللللر معلللدل 

 التغيب 

1.5% 1.6% 0.1-% %0.98 1% 0.02-% 1.7% 1.9% 0.02-% 

مؤشلللللللر دوران 

 العمل 

6.54% 4% 2.54% 6.21% 6.21% 0 3.34% 4.20% 1.14-% 

مؤشللللللر حوادث 

 العمل

3.91 5 1.09- 1.98 3 1.02- 4.9 5 0.1- 

مللللللللللؤشللللللللللللللللر 

 الاستقالات

0 0 0 0 0 0 0 0 0 

 10 95 105 15 95 110 -27 115 88 مؤشر التدريب 

                   

 من اعداد الطالبتين  :المصدر                                         
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 لمؤسسة اتصالات الجزائر بالمدية المطلب الثاني: تحليل نتائج لوحة القيادة الاجتماعية 

 من خلال الجدول السابق نلاحظ ما يلي:

كان سالباً، وذلك بسبب عدم تلبية  2023إلى  2021مؤشر تحقيق التوظيف خلال الفترة من 

كما شععععهد معدل التغيب انحرافاً سععععالباً خلال نفس  المؤسععععسععععة بالعدد الكافي من العمال الذين تحتاجه،

يخو مؤشعععر دوران العمل حققت المؤسعععسعععة في عام  الفترة، مما يعد مؤشعععرًا جيدًا للمؤسعععسعععة وفيما

 2022انحرافاً موجباً، بسععبب توقع انفصععال عدد قليل من العمال والذي لم يتحقق اما في عام  2021

كان الانحراف سععععالباً بسععععبب  2023كان الانحراف معدومًا مما يدل على تحقيق التوقعات، وفي عام 

 توقع ارتفاع عدد العمال المنضمين والذي لم يتحقق. 

لباً خلال السنوات الثلاث، مما يدل على مستوى جيد من شهد مؤشر حوادث العمل انحرافاً سا

الأمان وتلبية متطلباته للعمال في المؤسعععععسعععععة وهذه الأخيرة لم تشعععععهد أي اسعععععتقالات خلال السعععععنوات 

بينما  2021يخو مؤشر التدريب فقد كان الانحراف سالباً في عام  و فيما2023، و2022، 2021

 .وهذا في صالح المؤسسة 2023و 2022كان الانحراف موجباً في سنتي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



دراسة حالة لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة اتصالات  الث                الفصل الث
 الجزائر

69 
 

 فصلخلاصة ال

الاقتصععادي حيث تحتل  تعتبر مؤسععسععة اتصععالات الجزائر من المؤسععسععات الفاعلة في المجال

عد على العنصعععر البشعععري الذي ي مكانة هامة في الاقتصعععاد الوطني، وقوة هذه الشعععركة تعتمد أسعععاسعععا

من خلال تحسين ظروف العمل الأخير الركيزة الأساسية لقيامها، حيث قامت المؤسسة بالاهتمام بهذا 

للعامل وتوفير كل متطلباته و محاولة ترقيته وتكوينه من خلال تفعيل برامج التكوين و التدريب و هذا 

على كل المستويات، وتعتبر لوحة القيادة الاجتماعية لدى المؤسسة من اهم الوسائل التي  أدائهلتحسين 

الإنجازات المحققة بالتقديرات و اتخاذ القرارات  تسععععععععاعدها على تقييم هذا الأداء من خلال مقارنة

اللازمة في مجال الموارد البشرية في الوقت المناسب من اجل تحقيق اهداف المؤسسة.
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 الخاتمة

صورة ليعتبر العنصر البشري المحرك الرئيسي في المؤسسة والذي يمكن بواسطته إعطاء ا

ذ ان الاسععتعمال الجيد لطرق مراقبة أداء المورد البشععري يعد من بين ، إنشععاط المؤسععسععة الحقيقية عن

ولعل انسعععب الأدوات التي تسعععمح  أهدافها،المؤسعععسعععة نحو تحقيق  اهم العوامل التي تسعععاعد على قيادة

لوحة المؤسعععسعععة على المدى القصعععير هي  بتزويد المسعععيرين بالمعلومات الضعععرورية للتحكم في سعععير

كونها تمثل شععكل مختصععر ومبسععط ، القيادة حيث تعتبر هذه الأخيرة أداة جد مهمة في إدارة المؤسععسععة

واعمالها في  للمعلومات والمؤشععععرات التي تحملها والتي تمكن المؤسععععسععععة من توجيه وقيادة أنشععععطتها

 .الاتجاه السليم بناءا على الأهداف المسطرة

تقييم دورها في لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة وتمثلت هذه الدراسة في تحليل ودراسة 

 :البشري، وذلك بهدف الاجابة على الإشكالية المطروحة سابقا والمتمثلة في أداء المورد

كيف يمكن للوحة القيادة الاجتماعية ان تسععاهم في تقييم المورد البشععري في شععركة اتصععالات الجزائر 

تطبيقي، لذا فقد تمكنا من الوصول لمجموعة الو النظري جانبينالوالتي ركزت على  المديةولاية  فرع

الفرضعععيات والتسعععاؤلات المطروحة في المقدمة، لهذا وعلى ضعععوء النتائج  من النتائج المتعلقة باختبار

 .اقتراحات وافاق الدراسة المتحصل عليها سابقا، ستعرض نتائج الدراسة،

 ج اختبار الفرضياتنتائ

 1الفرضية 

 .نعم:  تسمح لوحة القيادة الاجتماعية بتقييم أداء المورد البشري

 .لأنها تعتبر من الوسائل الفعالة في تقييم المورد البشري، نظرا للمؤشرات والمعلومات التي تحتويها

 2لفرضية ا

اء تأخذ بعين الاعتبار لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أد -فرع المدية -مؤسععععسععععة اتصععععالات الجزائر 

 .نعم : البشري المورد

تسععععتخدم مؤسععععسععععة اتصععععالات الجزائر لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء المورد البشععععري كما هو 

  .التطبيقي من الدراسة موضح في الجزء
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 :ج الدراسةنتائ

  يعتبر المورد البشععري الركيزة الأسععاسععية في المؤسععسععة من اجل الحصععول على الجودة العالية

 .الخدمات في تقديم

 من طرف  -فرع المدية-تتم عملية دراسعة أداء المورد البشعري في مؤسعسعة اتصعالات الجزائر

 .البشرية وتتمثل اهداف هذه الدائرة في: التطوير، التكوين وتحسين الكفاءات مديرية الموارد

  لتقييم تعد لوحة القيادة الاجتماعية وسعععيلة لقيادة أنشعععطة الموارد البشعععرية والركيزة الأسعععاسعععية

حيث تؤدي عدة مهام منها: التشععععخيو، التنبؤ، تحفيز المسععععؤولين على  أداء المورد البشععععري

 .تقييم أداء المورد البشري

 اقتراحات

 الاهتمام أكثر بطريقة عرض لوحات القيادة، باعتماد اشكال بيانية معبرة واستخدام الألوان. 

  المسؤولين المعنيين حول اهم الأهداف وضع لوحات القيادة على الواجهات بغرض لفت انتباه

 .والنتائج

  تحليل مؤشععععرات لوحة القيادة الاجتماعية لتحسععععين أداء الموارد البشععععرية والوقوف أكثر على

 .الواجب تحسينها نقاط القوة والنقاط

 افاق البحث

حث ظهرت لنا من خلال دراسعععتنا هذه العديد من الإشعععكاليات خاصعععة ان هذا المجال مازال خصعععبا للب

 :لاستقطاب اهتمام الدراسات العملية والعلمية منها وواعد

  الدور الهام لنظم معلومات الموارد البشعععععرية في اعداد لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسعععععسعععععة

 .اتصالات الجزائر

 دور لوحة القيادة الاجتماعية في اتخاذ القرارات لمؤسسة اتصالات الجزائر. 

 .مساهمة لوحة القيادة الاجتماعية في تفعيل وظيفة الموارد البشرية
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