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 :الممخص

اليدؼ مف دراستنا ىو معرفة مدى مساىمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييـ أداء الموارد البشرية إف      
إلى مختمؼ المؤشرات والمعايير التي  ، وذلؾ بالتطرؽالجزائر بالشمؼعمى مستوى مؤسسة اتصالات 

حيث أصبح مف الواجب عمى المؤسسات الاعتماد عؿ لوحة  تساعد في تقييـ أداء العامميف بالمؤسسة.
القيادة الاجتماعية مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا الكمية والكيفية، سواء كانت قصيرة أو طويمة المدى، فيي 

    ليف عمى تفادي جميع الانحرافات التي تعيؽ تحقيؽ الأىداؼ المحددة. تساعد المسؤو 

التي تيدؼ إلى تفعيؿ تقييـ أداء الموارد البشرية، والتي  عدد مف النتائج مىأسفرت الدراسة عكما      
سميط الضوء ت. وقد قمنا بيمكف أف تكوف بمثابة دليؿ لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية لتحسيف وضعيا

عمى عينة مف عماؿ مؤسسة اتصالات الجزائر بالشمؼ، وذلؾ بتوزيع استمارة الاستبياف عمييـ لمعرفة 
 أراءىـ حوؿ أثر استعماؿ لوحة القيادة الاجتماعية داخؿ المؤسسة ومدى تقييـ أداء مواردىا البشرية. 

 .أداء ،تقييـ ،المؤشرات ،لوحة القيادة الاجتماعيةالكممات المفتاحية: 

Abstract: 

    The objective of our study is to know the contribution of the Social Leadership Panel to the 

evaluation of human resources performance at the level of the Algerian Telecom Corporation 

in Chlef by addressing the various indicators and criteria that help in evaluating the 

performance of the employees of the institution. Organizations must rely on the social 

dashboard to achieve their quantitative and qualitative objectives, both short and long term. 

They help officials avoid all deviations that hinder the achievement of specific objectives. 

    The study also resulted in a number of results aimed at activating the evaluation of the 

performance of human resources, which could serve as a guide for Algerian economic 

institutions to improve their situation. We highlighted a sample of Algerie Telecom workers 

in Chlef by distributing the questionnaire to them for their opinions on the impact of the use 

of the social dashboard within the institution and the assessment of the performance of its 

human resources 

Key word: Social leadership, Indicators, Performance, Evaluating. 
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 أ                                                                            مقدمة عامة
 

 
 

 مقدمة عامة:

شيدت وظيفة الموارد البشرية العديد مف التحولات الناتجة عف عدـ استقرار بيئة الأعماؿ، مف بيف      
الأسباب التي أدت إلى ىذه التغيرات نذكر: جعؿ وظيفة الموارد البشرية جد فعالة مف أجؿ تقييـ أداء 

 العامميف بالمؤسسة.

فاءة والفعالية، واحدة مف ميزاتو الرئيسية ىي أنو قابؿ يرتبط مفيوـ الأداء ارتباطا وثيقا بمفاىيـ الك     
 لمقياس. ومف ىنا تأتي الحاجة إلى بناء أو استخداـ مؤشرات نوعية أو كمية مناسبة.

تعتمد أىمية تحديد المؤشر عمى جودة الأىداؼ المحددة. عندما تكوف قابمة لمقياس، واقعية ومخطط ليا 
لمؤشرات الموافقة. لقد أدت ىذه المبادرة البحثية لقياس الأداء إلى مع مرور الوقت، مما يسيؿ استنتاج ا

 نشأة عدة طرؽ ووسائؿ لتقييـ أداء الموارد البشرية.

يعتبر تقييـ أداء الموارد البشرية نظاما مساعدا لقياس وتقييـ العلاقة بيف كفاءة أداء العامؿ وواجبات      
كؿ مف سموكو ومقدرتو عمى أداء ميامو مما يساعد في ومسؤوليات الوظيفة التي يشغميا، إضافة إلى 

التعرؼ عمى جوانب القوة والضعؼ في الأداء الماضي وتحديد كيفية تجنب نقاط الضعؼ واستثمار 
جوانب القوة في الوقت الحالي وفي المستقبؿ لموصوؿ إلى أعمى درجات كفاءة الأداء، مما يعود بالفائدة 

 عمى الفرد والمؤسسة.

بيف طرؽ تقييـ أداء الموارد البشرية لوحة القيادة الاجتماعية، ىذه الأخيرة ىي واحدة مف أىـ مف      
أداوت التسيير التي تستخدميا المؤسسة فيما يتعمؽ الأمر بإدارة الموارد البشرية، فيي تساعد عمى توفير 

عية مع نظاـ المعمومات الذي المعمومات اللازمة لاتخاذ القرارات المناسبة. تتوافؽ لوحة القيادة الاجتما
يسمح بتحديد البيانات في أسرع وقت ممكف مف أجؿ التحكـ في إدارة المؤسسة عمى المدى القصير 

 ولتسييؿ ممارسة المسؤوليات في ىذا المجاؿ.

مف ىذا المنطمؽ جاءت فكرة دراسة موضوعنا ىذا والمتمثؿ في "دور لوحة القيادة الاجتماعية في      
 تقييـ أداء الموارد البشرية عمى مستوى اتصالات الجزائر بالشمؼ". 
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 أولا: إشكالية الدراسة

تساىم لوحة إلى أي مدى انطلاقا مما سبؽ يمكف طرح الإشكالية الرئيسية التي تمحورت حوؿ "     
 القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية عمى مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر بالشمف؟"

 ، يمكف طرح التساؤلات الفرعية التالية: اعتمادا عمى ىذه الإشكالية     

 كيؼ يتـ تقييـ أداء الموارد البشرية في المؤسسة؟ -
 لتقييـ أداء الموارد البشرية في المؤسسة؟ كيؼ يتـ استخداـ لوحة القيادة الاجتماعية -
 ما حقيقة تطبيؽ لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة اتصالات الجزائر بالشمؼ؟ -

 ثانيا: الفرضية الرئيسية لمدراسة:

   تمت صياغة فرضية دراستنا عمى النحو التالي:     

"يتم تقييم أداء الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر بفعالية وذلك باستخدام لوحة القيادة   
 الاجتماعية".

 وتنبثؽ عف ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:      

 يعتبر تقييـ أداء الموارد البشرية عنصرا أساسي في المؤسسة. -
 ي تقييـ أداء الموارد البشرية.تساىـ مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية ف -
 إدارة الموارد البشرية عمى تطوير وتحسيف أداء العامميف في المؤسسة. عمؿت -
 تعتمد مؤسسة اتصالات الجزائر في تقييـ أداء مواردىا البشرية عمى لوحة القيادة الاجتماعية. -

 ثالثا: مبررات اختيار الموضوع

 لموضوع، نذكر أىميا في الآتي:  ىناؾ عدة أسباب دفعتنا لاختيار ىذا ا     

 توجد علاقة مباشرة بيف تخصصي وموضوع الدراسة. -
 الميوؿ الشخصي لمموارد البشرية. -
التغيرات التي يشيدىا العالـ بفعؿ تكنولوجيا المعمومات الحديثة، ومدى تأثيرىا عمى تقييـ أداء  -

 الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية.
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 أىداف الدراسة وأىميتيارابعا: 

 تتمثؿ أىداؼ دراستنا وأىميتيا فيما يمي:     

 رفع الأسس النظرية لنظاـ تقييـ الأداء. -
تناوؿ المياـ الرئيسية لإدارة الموارد البشرية ومكاف نظاـ تقييـ أداء ىذا الأخير، إضافة إلى معرفة  -

 طرؽ ووسائؿ تقييميا.
تقييـ أداء الموارد البشرية عمى مستوى مؤسسة اتصالات  توضيح أثر لوحة القيادة الاجتماعية في -

 الجزائر بالشمؼ.

 خامسا: حدود الدراسة

 عمى الشكؿ التالي: جاءتتنقسـ حدود الدراسة إلى حدود مكانية وأخرى زمنية،      

 .-المديرية العممية لاتصالات الجزائر بالشمؼ  –الحدود المكانية: مؤسسة اتصالات الجزائر  .1
 .02/04/2019إلى غاية  03/03/2019منية مف ز الزمنية: امتدت الفترة الالحدود  .2

 سادسا: منيج البحث والأدوات المستخدمة

مف أجؿ الوصوؿ إلى معرفة دقيقة لعناصر إشكالية بحثنا وفيميا بشكؿ أفضؿ، استخدمنا مجموعة      
 مف الأدوات والأساليب التالية:

 ستقرائي( وذلؾ في الجانب النظري.الأسموب الوصفي التحميمي )المنيج الا -
عف  منيج دراسة حالة مف خلاؿ التطرؽ إلى دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بالشمؼ، -

طريؽ تصميـ وتوزيع استمارة الاستبياف عمى عينة أفراد الدراسة لجمع البيانات عف آراء ىذه 
 Excel، إضافة إلى برنامج 24إصدار ( SPSSالأخيرة، ومعالجتيا باستخداـ برنامج )

 لمرسومات البيانية.

 سابعا: صعوبات البحث

كؿ المساعي الإنسانية بشكؿ عاـ والبحث العممي عمى وجو الخصوص لا تخموا مف الصعوبات التي      
 يتمقاىا الباحث، فإف مف أىـ الصعوبات التي وجيناىا خلاؿ بحثنا يمكف حصرىا في الآتي:
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 .وكثافة المعمومات، مما يصعب انتقاء الأفضؿ والأوثؽكثرة المراجع  -
 صعوبة الحصوؿ عمى مكاف لمتربص. -
 ضيؽ الوقت لإنجاز البحث. -

 ثامنا: ىيكل البحث

مف أجؿ تفصيؿ كؿ ما قيؿ آنفا، وبالتالي تحقيؽ ىدؼ ىذا البحث، قررنا تقسيـ خطتو إلى جانبيف:      
 جانب نظري والأخر تطبيقي.

 تقسيمو إلى فصميف، وىما كالتالي: الجانب النظري تـ .1
الفصؿ الأوؿ: تمثؿ في مدخؿ عاـ حوؿ تقييـ أداء الموارد البشرية وتـ تقسيمو إلى ثلاث مباحث  -

جاءت عمى النحو التالي: أساسيات حوؿ أداء الموارد البشرية، مفاىيـ أساسية حوؿ تقييـ أداء 
 رد البشرية.الموارد البشرية والطرؽ المستخدمة لتقييـ أداء الموا

الفصؿ الثاني: تمحور حوؿ استعماؿ لوحة القيادة كأداة لتقييـ أداء الموارد البشرية، تـ تقسيمو  -
أيضا إلى ثلاث مباحث والمتمثمة في: مدخؿ عاـ إلى لوحة القيادة، لوحة القيادة الاجتماعية 

 اء الموارد البشرية.)لوحة قيادة الموارد البشرية( وأثر لوحة القيادة الاجتماعية في تقييـ أد
الجانب التطبيقي تمحور حوؿ دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بالشمؼ، تـ تقسيمو إلى  .2

ثلاث مباحث عمى النحو التالي: نبذة عف مؤسسة اتصالات الجزائر، منيجية البحث والدراسة، 
 عرض وتحميؿ نتائج الدراسة.
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 تمييد:

إف مف أىـ عوامػؿ نجػاح المؤسسػات الاقتصادية ىػو اىتماميا بالعنصػر البػشػري وبمػػدى تحقيؽ      
 رغباتػو وآمالو، فبقاء المػؤسسػات واسػتمػرارىا في ظػؿ المنػافسػة مػرىػوف بػيػذا الػعنصر.

بػيػـ وتحسيف مستػػواىـ  يةالعناولكف لا يكفي لمبقاء والاستمػرار جػمػب عامميف أكفػاء فػقػط، بػػؿ بجب      
 وذلؾ عف طريؽ تقييـ أدائيـ وتحسينو باستمرار.

في ىذا الفصؿ إلى دراسة عامة حوؿ تقييـ أداء الموارد البشرية مف خلاؿ المباحث  سنشيروبالتالي،      
 التالية:

  :حوؿ أداء الموارد البشرية اتأساسيالمبحث الأوؿ 
 :تقييـ أداء الموارد البشرية مفاىيـ أساسية حوؿ المبحث الثاني 
  :تقييـ أداء الموارد البشريةل المستخدمة طرؽالالمبحث الثالث 
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 حول أداء الموارد البشرية أساسيات: المبحث الأول

وغير مجدية  محصورةالتي تبذؿ مف طرؼ المؤسسات مف أجؿ النمو والتطور تبقى  الجيودإف كؿ      
إف لـ توجد لدييا إدارة فعالة تيتـ بانشغالات عماليا وأىدافيـ، ىذا الجياز الإداري اصطمح عمى تسميتو 
حديثا بإدارة الموارد البشرية، وتعتمد عميو المؤسسة لمواجية تحديات تحسيف الأداء والإنتاجية، ويؤدي 

في مواجية التحديات المختمفة وضماف البقاء استعماؿ ىذا النظاـ بفعالية إلى تحسيف وضعية المؤسسة 
 والاستمرار.

 إدارة الموارد البشرية فيومالمطمب الأول: م

نيا تيتـ أيمكف اعتبار إدارة الموارد البشرية واحدة مف أىـ العمميات الإدارية في المنظمة، حيث      
في تحقيؽ أىدافيا،  أساسيارا ، كما أف ليذا العنصر دو ري الذي ينفذ أنشطتيا ومشاريعيابالعنصر البش

بالأمور التي ليا علاقة بالأفراد العامميف في المنظمة، كاختيارىـ،  تيتـ تنسيقيةعمما بأنيا عممية 
وتعيينيـ، وتدريبيـ، وما إلى ذلؾ مف أمور ليا علاقة بشؤوف العمؿ، بالإضافة إلى الأبعاد الأخرى التي 

وسيمة لتحقيؽ  عتبرت وكفاءات أف ما يتصؼ بو العنصر البشري مف ميارات لاسيماتترتب عمى حياتيـ، 
 لجميع ، ولأف عطاءه متناـ، إضافة إلى أنو المحرؾأنو يعتبر ذا ميزة تنافسية ميمةالنجاح المستمر، كما 
 .عوامؿ الإنتاج الأخرى

 أولا: تعريف إدارة الموارد البشرية

موارد البشرية، حيث انتقؿ المفيوـ بشكمو التقميدي المتمثؿ بإدارة تعددت تعريفات الباحثيف لإدارة ال     
فراد، إلى المفيوـ الذي ىو عميو الآف، وىو يعكس التكاممية، والشمولية بيف عدة وظائؼ متناغمة فيما الأ

بينيا، كالتخطيط، التعييف، تقييـ الوظائؼ، الأجور، التنمية وغيرىا مف الأمور الأخرى، وفي ما يأتي 
 ض التعريفات التي تـ التوصؿ إلييا:بع

يقصد بإدارة الموارد البشرية كؿ الإجراءات والسياسات المتعمقػة باختيػار وتعيػيف وتدريب  .1
العامميف ومعاممتيـ في جميع المستويات، والعمؿ عمى تنظيـ القوى العاممػة داخؿ المؤسسة، 



 4          الفصل الأول: مدخل عام حول تقييم أداء الموارد البشرية

 
 

بالمؤسسة إلى أعمى  والبموغالإدارة وخمؽ روح تعاونيػة بينيا،  إنصاؼوزيادة ثقتيا في 
 1مستويات الإنتاجية.

( إدارة الموارد البشرية بأنيا: "استخداـ القػوى العاممػة داخػؿ المؤسسة أو Sikula, Aيعرؼ )  .2
 بالمؤسسة، الاختيار والتعييف، ويشػمؿ ذلػؾ عمميػة تخطػيط القػوى العاممػة ،بواسطة المؤسسػة

تقييـ الأداء، التدريب والتنمية، التعػويض والمرتبػات، العلاقات الصناعية، تقديـ الخدمات 
 " 2.الاجتماعية والصحية لمعػامميف وأخيػرا بحػوث الأفراد

أف إدارة الموارد البشرية: "تشتمؿ عمى عمميػات (Sherman, A) و(Chruden)  يرى .3
العامة يجب إتباعيا، وكػذلؾ مجموعػة أدوات أساسية ينبغي أداؤىا ومجموعة مف القواعد 

وأساليب يتعيف استخداميا لإدارة مجموعات الأفراد فػي التنظػيـ، والميمػة الرئيسية لمدير إدارة 
بما يحتاجوف إليو مف رأي  الموارد البشرية ىي مساعدة المديريف في المؤسسة وتزويػدىـ

 ".3ةػة أكثر فاعميومشورة متخصصة تمكنيـ مف إدارة مرؤوسييـ بطريق
إدارة الموارد البشرية ىي سمسمة القرارات الخاصة والعلاقات الوظيفية المؤثرة في فاعمية  .4

 4المؤسسة والعامميف فييا.

ة في المؤسسة، رئيسيتضح مف التعريفات السابقة أف إدارة الموارد البشرية تمثؿ إحدى الوظائؼ اليو      
نجاز الأىداؼ لإ المساىمةعمى الموارد البشرية وتطويرىا وتمكيف ىذه القدرات في  بالمناؿبحيث تيتـ 

بكفاءة وفاعمية. وأيضا تعمؿ عمى تخطيط الاحتياجات الميمة مف الموارد البشرية وتوفيرىا بالمؤىلات 
 والخبرات المطموبة وفي الوقت المناسب، بالإضافة إلى تدريبيا وتحفيزىا.  

 ة الموارد البشريةثانيا: أىمية إدار 

  5تتمثؿ أىمية إدارة الموارد البشرية في عدة نقاط، مف أبرزىا:     

المساعدة عمى توفير مناخ تنظيمي مناسب لمعمؿ، مف خلاؿ تحفيز الموظفيف، مما ينعكس  .1
 إيجابا عمى الرضى الوظيفي لدييـ، وبالتالي زيادة الإنتاجية. 

                                                           
1
 .30 ، ص1998دار غريب للطباعت والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،  إدارة الموارد البشريت،علي السلمي،  
2

، الدار الجامعيت، الإسكندريت، مصر، الحديثت في إدارة الموارد البشريتالاتجاهاث صلاح الدين محمد عبد الباقي،  

 .17، 16ص ، 2002
3
 .17، ص  نفس المرجع السابق 
4
 .26، ص2004الدار الجامعيت، الإسكندريت،  إدارة الموارد البشريت،أحمد ماهر،  
5

 ، ص2009 ،المصريت للنشر والتوزيع، مصر، تميس بلا حدود، المكتبت إدارة الموارد البشريتعبدالعسيس علي حسن،  

22. 
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الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة، وذلؾ مف خلاؿ الاستفادة مف الكفاءات  عمى بموغ الحرص .2
 الموجودة فييا. 

استقرارىـ الوظيفي، كما تيتـ بالأجور، والرواتب، لضماف  وتأميفالاىتماـ بتدريب الموظفيف،  .3
 زيادة الإنتاجية. 

اؿ تـ إيقافيـ عف التكاليؼ المرتفعة عمى المنظمة، والتي قد يتسبب فييا الموظفوف في ح تأميف .4
 . الإضافاتالعمؿ، أو في حاؿ عدـ منحيـ الترقيات، أو 

التي تتعمؽ بالأفراد، والتي تنعكس سمبا عمى فعالية  والتعقيداتالمساعدة عمى اكتشاؼ المشاكؿ،  .5
المنظمة، كما أنيا تساعد المدراء عمى إدارة ىذه المشاكؿ، وحميا مف خلاؿ توجيو النصح، 

 والإرشاد.    
جميع بالتنسيؽ بيف الوحدات المختمفة في المنظمة، كما تيتـ بالنشاطات المتعمقة عمى  رصالح .6

 الأفراد.  
الانتماء لدى العنصر البشري، وذلؾ مف خلاؿ وضع نظاـ عادؿ للأجور، والحوافز،  إحراز .7

 والعناية بالعلاقات الإنسانية في المنظمة. 
النوعي، والكمي لما تحتاجو المنظمة مف موارد تحقيؽ أعمى إنتاجية ممكنة، مف خلاؿ التخطيط  .8

 بشرية. 
المحافظة عمى أخلاقيات العمؿ، والاىتماـ بالسياسات السموكية، وفتح مجاؿ التواصؿ بيف الإدارة  .9

 والعامميف.
 .المنسقةتوفير المساندة لممدراء التنفيذييف في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ  .10

 ثالثا: أىداف إدارة الموارد البشرية 

  1تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ، يمكف إجماليا فيما يمي:     

نتاجية القيادة: .1  تياإدارة الموارد البشرية ىي وسيمة لتحقيؽ الكفاءة وزياد تحديد الييكل التنظيمي وا 
ب أف تعود في العمؿ التنظيمي. لذلؾ، يظؿ تصميميا الرئيسي في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية. يج

بصرؼ النظر عف  عمى المنظمات مف خلاؿ تحديد الأىداؼ المحددة بوضوح وتحقيقيا، بالفائدة

                                                           
1
  https://www.keka.com/objectives-of-hrm/  disponible le (01/02/2019).  à 18 :00 

https://www.keka.com/objectives-of-hrm/
https://www.keka.com/objectives-of-hrm/
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التنظيمية، تصؼ إدارة الموارد البشرية أيضا المشكلات الرئيسية التي يجب  تحقيؽ الأىداؼ
 الاىتماـ بيا، مف خلاؿ توظيؼ أشخاص أكفاء وتدريبيـ وتوظيؼ العماؿ بفعالية.

يجب أف تكوف مسؤولية إدارة الموارد البشرية ىي ضماف  نماذج الاجتماعية والأخلاقية:مواكبة ال .2
معالجة القضايا البيئية القانونية والأخلاقية والاجتماعية بشكؿ مناسب، يجب أف تتأكد مف أف 

يجب الموارد البشرية يتـ التعامؿ معيا رسميا ومتوافقا وأف يتـ التعرؼ عمى متطمباتيا والوفاء بيا، 
 أف تنظر أيضا في أخلاقيات المجتمع وتتحمؿ المسؤولية الاجتماعية.

إدارة الموارد البشرية ىي المسؤولة عف التنسيؽ داخؿ وبيف  بناء التنسيق بين الإدارات التنظيمية: .3
يجب التأكد مف أف  أيضا،لتحقيؽ أىداؼ العمؿ.  اللازمة الإدارات المختمفة، يتـ تنظيـ الموارد

 .ىناؾ استخداـ وظيفي ونمو شامؿ لمموارد البشرية
أصبح مف الصعب أكثر مف أي وقت مضى بالنسبة لمشركات توظيؼ  تقديم رضا الموظف: .4

واستدامة الأشخاص القادريف بسبب المنافسة العالمية المتزايدة، أضؼ إلى ذلؾ، عدـ وجود 
ا النحو، تصبح إدارة الموارد البشرية أولوية لا يمكف موظفيف ماىريف بما فيو الكفاية. عمى ىذ
 إنكارىا لتوظيؼ وتدريب المواىب المناسبة.

 رابعا: وظائف إدارة الموارد البشرية
 1تقوـ إدارة الموارد البشرية بمجموعة مف الوظائؼ والمياـ، يمكف استخلاصيا فيما يمي:     
يراد بو الوقوؼ عمى الأنشطة المكونة لموظيفة وتحديد مياميا ومسؤولياتيا  تصميم وتحميل العمل: .1

 بحيث تكوف مناسبة مع مواصفات مف يشغميا.
ىذه الوظيفة كؿ اىتماماتيا لمبحث عف الأفراد القادريف عمى العمؿ في  تسدي الاختيار والتعيين: .2

 شخصية.المنظمة واختيار الأفضؿ منيـ مف خلاؿ الاختبار والمقابلات ال
 ييدؼ إلى رفع كفاءة ومعارؼ وميارات العامميف بالمؤسسة. التدريب: .3
تعني منح مقابؿ عادؿ للأداء المتميز ويمكف تحفيز العامميف عمى أدائيـ  تصميم أنظمة الحوافز: .4

 الجماعي فتظير الحوافز الفردية والحوافز الجماعية وأيضا ىناؾ حوافز عمى أداء المنظمة ككؿ.
 بيدؼ تحديد القيمة والأىمية النسبية لكؿ وظيفة وتحديد أجرىا. :جورىيكل الأ تصميم .5
 .ييدؼ التعرؼ عمى مواصفات الوظيفة ومف يشػػغميا: تحميل العمل .6

                                                           
 .46، 45، 44، ص 2003، دار وائؿ لمنشر، عماف، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجيسييمة محمد عباس،  1
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تعني تحديد احتياجات المنظمة مف أنواع وأعداد العامميف ويتطمب ىذا  تخطيط القوى العاممة: .7
ىو معروؼ ومتاح منيا والمقارنة بينيا لتحديد  تحديد طمب المؤسسة مف العامميف وتحديد ما

 صافي العجز والزيادة في القوى العاممة لممؤسسة.
تيتـ كؿ مؤسسة تقريبا بتقييـ أداء موظفييا ويتـ ذلؾ مف خلاؿ  ام تقييم الأداء:ظتصميم ن .8

 أساليب معينة وغالبا ما تقوـ بتقسيـ الرؤساء المباشريف بيدؼ التعرؼ عمى الكفاءة العامة
 التعرؼ عمى أوجو التطور في الأداء. وبيدؼلمعامميف 

يـ مزايا عينية مف خلاؿ تقد ىـأداءالزيادة في : بيدؼ تحفيزىـ عمى تقديم الخدمات لمعاممين .9
 وخدمات في شكؿ خدمات مالية واجتماعية... وغيرىا. ،معاشات، تأمينات خاصة، ...إلخ()

 الثاني: ماىية أداء الموارد البشرية والعوامل المؤثرة فيو المطمب

 سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى مفيوـ أداء الموارد البشرية والعوامؿ المؤثرة فيو عمى التوالي:     

 مفيوم أداء الموارد البشرية:أولا: 

ؽ مفيومو، حيث إف مصطمح الأداء ليس حديثا، بؿ توجد عدة دراسات التي كانت تيدؼ إلى تدقي     
 وردت العديد مف المحاولات لإعطاء تعريؼ ليذا المصطمح نذكر منيا:

يعرؼ الأداء في المنظمة: أنو السموؾ الذي يقيـ في إطار مدى إسيامو في تحقيؽ أىداؼ  .1
  1المنظمة.

ف تنجز وىذا ينسجـ مع اتجاه بعض الباحثيف في أيضا: أنو إنجاز الأعماؿ كما يجب أويعرؼ  .2
عمى إسيامات الفرد في تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف خلاؿ درجة تحقيؽ إتماـ مياـ التركيز 
حيث يعبر الأداء عف السموؾ الذي تقاس بو قدرة الفرد عمى الإسياـ في تحقيؽ أىداؼ  ،وظيفتو

 2المنظمة.

 

  

                                                           
 .277ص ،2010دار وائؿ لمنشر،  إدارة الموارد البشرية، الطبعة الثانية،ي ابراىيـ الدرة، زىير نعيـ الصباغ، عبد البار  1
 .179 ، ص2002دار النيضة العربية، بيروت،  إدارة القوى العاممة، الطبعة الثانية،أحمد صقر عاشور،  2
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ولذلؾ فيو مفيوـ  ،كما يعرؼ الأداء بأنو المخرجات أو الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى تحقيقيا .3
يعكس كلا مف الأىداؼ و الوسائؿ اللازمة لتحقيقيا، أي أنو مفيوـ يربط بيف أوجو النشاط وبيف 

 1الأىداؼ التي نسعى مف خلاؿ ىذه الأنشطة إلى تحقيقيا داخؿ المنظمة.
بأنو يشمؿ الكفاءة  2000إصدار  9000يزو تعريؼ الأداء حسب المؤسسة العالمية لتقييس الإ .4

الأخيرة مدى بموغ النتائج، أما الكفاءة فيي العلاقة بيف النتيجة المتحصؿ والفعالية. تمثؿ ىذه 
 2.عمييا والموارد المستعممة

وتتمثؿ أسباب تنوع واختلاؼ تعاريؼ مفيوـ الأداء في كونو مفيوـ واسع الاستعماؿ، متطور ومتعدد      
 .المكونات

و: "القياـ بأعباء الوظيفة مف المسؤوليات ويعرؼ أداء الموارد البشرية مف الناحية الإدارية بأن     
والواجبات وفقا لممعدؿ المرفوض أداءه مف المورد البشري الكؼء المدرب، ويمكف معرفة ىذا المعدؿ عف 

نشاء علاقة عادلة بينيما."ؿ الأداء، أي دراسة كمية العمؿ و طريؽ تحمي  3الوقت الذي يستغرقو وا 

( بأف أداء الموارد البشرية F.W.Nikolasيؼ الذي قدمو نيكولاس )إف معظـ الباحثوف يأخذوف بالتعر      
ىو: "ناتج السموؾ، فالسموؾ ىو النشاط الذي يقوـ بو المورد البشري، أما نتاجات السموؾ فيي النتائج 
 4التي تمخضت عف ذلؾ السموؾ، مما جعؿ المحصمة النيائية مختمفة عما كانت عميو قبؿ ذلؾ السموؾ."

 انطلاقا مف ىذا التعريؼ يمكف القوؿ أف الأداء ىو التفاعؿ بيف السموؾ والانجاز )النتائج(.

( في ىذا الصدد إلى أنو: "يجب التمييز بيف السموؾ Thomas Gilbert) وبيف  توماس جمبرت     
ثلا، أما الإنجاز وبيف الإنجاز والأداء، إذ أف السموؾ ىو ما تقوـ بو الموارد البشرية، كعقد الاجتماعات م

،  فيتمثؿ في ما يبقى مف أثر أو نتائج بعد أف تتوقؼ الموارد البشرية عف العمؿ، مثؿ إنتاج سمعة ما...إلخ

                                                           
،مداخمة مقدمة ضمف  عمميات المصادر الخارجية كمدخل لتحسين أداء المؤسسة الاقتصاديةريشي محمد الصغير ، 1

 .111، جامعة ورقمة، ص  2011نوفمبر  22و23ممتقى الدولي الثاني حوؿ الأداء المتميز لممنظمات الحكومية ،يومي 
2
 NORME ISO 9000:2000, systèmes management de la qualité, Principes essentiels ET vocabulaires, P 4. 

 .12، ص 1982، مكتبة لبناف لمنشر، لبناف، معجم المصطمحات الاجتماعيةبدوي أحمد زكي،  3
المؤسسة  تكنولوجيا أداء الموارد البشرية الأسس النظرية ودلالتو في البيئة العربية المعاصرة،درة عبد البارئ إبراىيـ،  4

 .15، ص 2003لمتنمية الإدارية، القاىرة،  العربية
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الأداء فيو التفاعؿ بيف السموؾ و الانجاز، أي أنو مجموع السموؾ والنتائج التي تحققت معا، عمى أف أما 
 1تكوف ىذه النتائج قابمة لمقياس".

باحثوف أخروف أف أداء الموارد البشرية يجب أف يشمؿ التحفيز والميارات والثقافة، حيث تظير ويرى      
 2:ىذا الأخير، تتجمى فيما يمي عدة علاقات ثنائية بيف محددات

إف اجتذاب الميارات اللازمة لتجسيد الاستراتيجية وتنفيذ الفعؿ ينشط حاجة  الميارات والتحفيز: -
 الاكتماؿ عف الموارد البشرية، فالمورد البشري المحفز يرغب في اكتساب المزيد مف الميارات.

تنمية الميارات ليا تأثير إيجابي عمى ثقافة المنظمة، كما أنو يساعد عمى رفع  الميارات والثقافة: -
 لمعرفة لمموارد البشرية.مستوى ا

تثير الثقافة القوية والمشتركة الحاجة إلى الاعتراؼ والانتماء، وكذلؾ العمؿ  الثقافة والتحفيز: -
 الجماعي المنتج.

 ومف ىذه التعاريؼ السابقة يمكف الخروج بعدة نتائج أىميا:     

البشرية بصفة خاصة، حيث عدـ اتفاؽ  الباحثيف حوؿ معنى الأداء بصفة عامة وأداء الموارد      
المجموعة التي تقدـ أداء الموارد البشرية عمى أنو  :يلاحظ أنيـ منقسميف إلى مجموعتيف أساسيتيف، وىما

مف عمؿ المورد البشري، والمجموعة التي تعرؼ أداء الموارد البشرية عمى  حصؿ عميوج النيائي المتتاالن
الواقع فإف صعوبة الفصؿ بيف السموؾ وبيف الإنجاز  أنو السموؾ الذي تحقؽ مف ورائو النتائج، وفي

عمى اعتماد معايير أكثر موضوعية لتقييـ أداء الموارد البشرية ىي التي  حرصوالنتائج مف ناحية، وال
أدت إلى ظيور مجموعة ثالثة مف الباحثيف والدارسيف، تمؾ المجموعة التي عرفت أداء الموارد البشرية 

 سموؾ و الانجاز، وعمى أنو مجموع النتائج والسموؾ معا. عمى أنو التفاعؿ بيف ال

الخصائص الشخصية، ائية لتفاعؿ مجموعة مف العوامؿ )إف أداء الموارد البشرية ىو المحصمة الني     
 القدرات، الجيد، إدراؾ الدور والدعـ التنظيمي(.

يمكننا استنتاج أف أداء الموارد البشرية ىو انعكاس لكيفية استخداـ المنظمة  بناء عمى ما تقدـ ،    
 لمموارد الموضوعة تحت تصرفيا واستغلاليا بطريقة تجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا.

                                                           
 .26، صمرجع سابقدرة عبد البارئ إبراىيـ،  1

2
 DIMITRI W., Les ressources humaines, Editions D'organisation, Paris, 2001, p 251. 
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 داء: العوامل المؤثرة في الأثانيا: 

 1:تنقسـ العوامؿ المؤثرة في الأداء إلى عوامؿ داخمية وعوامؿ خارجية     

 العوامل الخارجية المؤثرة في الأداء .1

تتمثؿ العوامؿ الخارجية في مجموعة المتغيرات والقيود التي تخرج عف نطاؽ التحكـ، وبالتالي فإف      
أثارىا قد تكوف في شكؿ فرص يسمح استغلاليا بتحسيف الأداء، وقد تكوف خطرا يؤثر سمبا عمى أداء 

والتعقيد،  لتخفيؼ أثارىا، خاصة إذا تميزت بعدـ الثبات المؤسسة، مما يستدعي ضرورة التكيؼ معيا
وتنقسـ ىذه العوامؿ إلى عوامؿ اقتصادية واجتماعية وثقافية وتكنولوجية، سياسية وقانونية تتفاوت في 

 .درجة تأثيرىا عمى أداء المؤسسة

 العوامل الداخمية المؤثرة في الأداء .2

المتغيرات الناتجة عف تفاعؿ عناصر المؤسسة الداخمية والتي تتمثؿ العوامؿ الداخمية في مختمؼ      
تؤثر عمى أدائيا، ويمكف لممسير أف يتحكـ فييا ويحدث فييا تغييرات تسمح بزيادة أثارىا الإيجابية أو 

صعوبة حصرىا، التداخؿ فيما بينيا،  :التقميؿ مف أثارىا السمبية، تتميز ىذه العوامؿ بكثرتيا وبالتالي
ف حيث درجة تأثيرىا والتحكـ فييا، ونتيجة لذلؾ تـ تجميعيا في مجموعتيف رئيسيتيف ىما التفاوت م

العوامؿ التقنية )نوع التكنولوجيا، نسبة الاعتماد عمى الآلات مقارنة بعدد العماؿ، الموقع الجغرافي 
ى توافؽ لممؤسسة وتصميميا مف حيث المخازف، الورشات، الآلات، نوعية المنتج، شكمو والغلاؼ، مد

والعوامؿ البشرية  منتجات المؤسسة مع رغبات المستيمكيف، نوعية المواد المستعممة في عممية الإنتاج(،
)التركيبة البشرية لممؤسسة مف حيث السف والجنس، مستوى تأىيؿ أفراد المنظمة ومدى التوافؽ بيف 

مة المكافآت والحوافز، العلاقة بيف المستخدمة، أنظ امؤىلات العماؿ والمناصب التي يشغمونيا والتكنولوجي
 العماؿ والإدارة، نوعية المعمومات(.

ولا يمكف تحديده وضبطو، غير أف الدراسات والأبحاث  شاسعاويبقى مجاؿ العوامؿ المفسرة للأداء      
 .بينت أف أىـ العوامؿ التي تحقؽ الأداء المرتفع تأتي مف المنظمة نفسيا قبؿ محيطيا

                                                           
 وزيادة فاعميتيا أىمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظماتالسعيد بريش ونعيمة يحياوي،  1

جامعة ورقمة، الجزائر،   الممتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، )دراسة حالة ممبنة الأوراس(،
 .298ص  ،2011نوفمبر 23و 22
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 تحسين أداء الموارد البشرية الوصول إلىالمطمب الثالث: 

تسعى المؤسسة إلى تحسيف أداء مواردىا البشرية وذلؾ بالاعتماد عمى مجموعة مف الأساليب      
 والمتمثمة في الآتي:

 أولا: الإدارة بالأىداف

لمخطوات ا مة مف خلاؿ الإدارة بالأىداؼ طبقيتـ تصميـ عممية تقييـ أداء الموارد البشرية في المنظ 
 1:التالية

بو عممية التقييـ بالاتفاؽ مع مرؤوسيو محؿ التقييـ بصورة فردية لكؿ  المكمؼيقوـ الرئيس المباشر      
منيـ أو مع فريؽ العمؿ المشكؿ الذي يرأسو المقيـ عمى أىداؼ محددة بدقة، ويقوـ الرئيس بشرح ىذه 

تزـ المرؤوس بإنجاز ما تحتويو خلاؿ مدة الأىداؼ لممرؤوس بشكؿ واضح، إذ بموجب ىذه الأىداؼ يم
زمنية محددة وبالجودة المتفؽ عمييا، وبعد انتياء المدة الزمنية المحددة يتـ تقييـ مدى إنجاز المورد 

بمقارنة الأداء الفعمي لممورد البشري بالأداء المعياري المحدد في الأىداؼ المتفؽ  ،البشري ليذه الأىداؼ
 .عمييا

والتي تعد معايير يقاس عمييا أداء المورد البشري الفعمي  ،أف تتصؼ الأىداؼ المحددة سمفا ويجب     
 :بما يمي

 .إلخلجودة والمدة الزمنية والكمية...أف تكوف قابمة لمقياس مف حيث التكمفة وا -
 .أف تكوف واضحة المعالـ وغير ممتبسة، بؿ واضحة تماما لممورد البشري محؿ التقييـ -
 .دة بدقة، لا مجاؿ فييا للاحتمالات الفردية، أو التفسيرات المختمفةأف تكوف محد -
أف تكوف قابمة لمتنفيذ العممي، لا تعقيد فييا، ولا صعوبة تمثؿ تحديا شديدا لممورد البشري محؿ  -

 .التقييـ
أف تكوف متسقة مع أىداؼ الإدارة أو القسـ التابع لو المورد البشري محؿ التقييـ، فضلا عف  -

  .مع أىداؼ المنظمة ككؿ اتساقيا

 

                                                           
1
 https://hrdiscussion.com/hr66208.html/ disponible le (05/02/2019). à 20:50 

https://hrdiscussion.com/hr66208.html/
https://hrdiscussion.com/hr66208.html/
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 ثانيا: التخطيط الاستراتيجي   

التخطيط الاستراتيجي ىو عبارة عف تخطيط بعيد المدى، ويأخذ ىذا التخطيط في الاعتبار جميع      
والقطاعات المستيدفة، إضافة لطرؽ المنافسة،  الفئاتالمتغيرات الخارجية والداخمية، ويقوـ بتحديد جميع 

في الاعتبار الرؤية المستقبمية   تناولا، ؟(إلى أيف نحف ماضوف)سؤاؿ اليقوـ ىذا التخطيط بالإجابة عمى 
لممؤسسة وعلاقات التكامؿ والارتباط بيف جميع جوانب ىذه المنظمة، إضافة إلى الأنشطة المختمفة التي 

، كما يعتبر ىذا النوع مف التخطيط واحدا مف 1تربط المنظمة بالبيئة المحيطة بيا تقوـ بيا والعلاقة التي
المكونات الأساسية للإدارة الاستراتيجية، ويعتمد عمى التبصر بوضع المؤسسة مستقبلا، ثـ العمؿ عمى  

 2الاستعداد لو.

 لثا: لوحة القيادة الاجتماعيةثا

لوحة القيادة الاجتماعية ىي مجموعة مف المعطيات عمى شكؿ مؤشرات ضرورية لقياس النتائج      
مكانية اتخ دارتيـ، متابعة تطور تنفيذ استراتيجيتيـ وا  اذ القرارات الاجتماعية الخاصة بالموارد البشرية وا 

 أننا سنتطرؽ إلييا بالتفصيؿ في الفصؿ الثاني. حيث .الملائمة

 تقييم أداء الموارد البشرية مفاىيم أساسية حول المبحث الثاني:

إف عممية تقييـ أداء الموارد البشرية شأنيا شأف أي عمؿ إداري أخر، تقوـ عمى معايير تعرؼ سمفا،      
توافره في العمؿ الذي تقوـ بو ىذه الموارد ويحدد فييا مستوى أداء الموارد البشرية المطموب، والواجب 

البشرية داخؿ المنظمات، وعمى أساس ىذه المعايير تستطيع إدارة الموارد البشرية بالتعاوف مع الإدارات 
الأخرى داخؿ المنظمة تحديد ما إذا كاف أداء الموارد البشرية محؿ التقييـ مطابقا لممعايير السابؽ وضعيا 

 .أو مغايرا ليا

ولكي تتـ عممية تقييـ أداء الموارد البشرية بنجاح يجب أف يستخدـ المقيموف الأساليب السميمة      
 .والمناسبة والمؤدية إلى نجاح عممية التقييـ

                                                           
1
 Anthony Taylor (16-1-2018), "What is the strategic planning process?"www.smestrategy.net, Retrieved 19-

7-2018. Edited. disponible le (12/12/2019) à 09:45. 

 
2
, ،  balanced scorecard institute, "What is Strategic Planning?" www.balancedscorecard.org, Retrieved 21-6-

2018. Edited. disponible le (12/12/2019) à 10:49. 

 

https://web.facebook.com/profile.php?id=100014158572734
https://web.facebook.com/profile.php?id=100014158572734
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 معايير تقييم أداء الموارد البشريةو المطمب الأول: مؤشرات 

موارد البشرية، الفرؽ بيف سنتطرؽ في ىذا المطمب الى كؿ مف: الفرؽ بيف مقاييس ومؤشرات أداء ال     
 أنواع المعايير والمؤشرات. وأخيرا شرات تقييـ أداء الموارد البشريةمعايير ومؤ 

  الفرق بين مقاييس ومؤشرات أداء الموارد البشريةأولا: 

عممية تقييـ أداء الموارد البشرية تتطمب استخداـ مقاييس ومؤشرات تسمح بالحكـ عمى مستواه،  إف     
مؤشر )يتـ تحديده مسبقا( لقياس الفالمقاييس ىي قيمة عددية لكفاءة فعالية العمميات تتـ مقارنتيا مع 

  1مستوى الأداء.

مقياس واضح ومحدد وسيؿ الاستخداـ ومتفؽ عميو، تتحوؿ الأمور إلى تدخؿ شخصي  فبدوف     
انطباعي لمحكـ عمى الأشياء وتقييميا. كما تعرؼ المقاييس عمى أنيا "الشيء الذي يمكننا مف معرفة ما 

 2".وغيرىا يحدث في الواقع بشكؿ رقمي أو كمي، وىي أدوات ميمة لمحكـ عمى الأمور كالموازيف والمكياؿ

ما المؤشر فيو ما يتـ القياس بناءا عميو، وىو الانجاز المخطط أو المستيدؼ بشكؿ كمي رقمي، أ     
 .3وىو المرشد لعممية القياس، الضبط والاصلاح

مف خلاؿ ما سبؽ، يمكف استنتاج أف المقياس ىو ما يتـ القياس بو والمؤشر ىو ما يتـ القياس بناءا      
  .يما قوية، ولحدوث عممية التقييـ يجب المقارنة بينيماعميو، وأف العلاقة بين

أما مف وجية نظر أخرى فإف المؤشرات تدعى كذلؾ بالمقاييس وىما يدلاف عمى نفس المصطمح،      
لكف بعض التعاريؼ أظيرت  4كما أف معظـ التعاريؼ الخاصة بمؤشرات الأداء تركز عمى الجانب الكمي،

                                                           
1
 AOUDIA M. et REZAZI O., Les cadres de conceptions de mesure de performance: performance mesurement 

systèmes (PMS), Séminaire international sur la performance excellente des entreprises et des 

gouvernements, Ouargla, 8-9 mars 2005. 
عائشة، قياس وتقييػـ أداء المؤسسات مف المنظور الاستراتيجي باستخداـ بطاقة قياس الأداء  ـعثماني أمينة، سمو  2

، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ المستدامةالممتقى الدولي حول أداء وفعالية المؤسسة في ظل التنمية المتوازف، 
 .2009نوفمبر،  11و 10التسيير، جامعة قالمة، يومي 

متوفر  ى القطاع العام أو الحكومي،م، مداخل قياس الأداء في القطاع الخاص وتطبيقاتيا عالماضي محمد محمدي 3
 13:05: الساعة عمى (06/03/2019)عمى الموقع الإلكتروني بتاريخ 

http://unpan1.un.org/itradoc/groups/Public/Documents/ARADO/UNPAN024914.pdf 
4
  BERRAH L., L'indicateur de performance, concepts et applications, Edition Cepad, Paris, 2002, P 46. 
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بؿ قد تكوف المعمومة في شكؿ بياني أو رمز أو  ،مؤشر الأداء مقاسا أنو ليس مف الضروري أف يكوف
 1.كيفي

والمتمثؿ في أف مؤشر (AFNOR) كما يوجد تعريؼ مقدـ مف طرؼ المؤسسة الفرنسية لمتقييس      
خطط أو الأداء عبارة عف "معمومة كمية تقيس كفاءة أو فعالية جزء مف عممية أو نظاـ، بالنسبة لمعيار، م

  2استراتيجية المؤسسة". محدد ومقبوؿ في إطارىدؼ، 

بناءا عمى ما سبؽ، وحسب رأينا الشخصي، يمكف القوؿ أف المؤشرات والمقاييس متقاربيف في      
 التعريؼ ولا يوجد فرؽ يدؿ عمى أف المصطمحيف مختمفيف.

  الفرق بين معايير ومؤشرات تقييم أداء الموارد البشرية:ثانيا: 

يقصد بالمعايير تمؾ  حيثمف وجود معايير ومؤشرات تعمؿ عمى تقييـ أداء المورد البشري،  لابد     
وتعرؼ أيضا بأنيا: "الأساس الذي ينسب إليو المورد  3"المستويات التي يعتبر عندىا الأداء مرضيا".

جيدا أو مرضيا،  البشري، وبالتالي، يقارف بو لمحكـ عمى أدائو، أو ىي المستويات التي يعتبر فييا الأداء
وأف تحديد ىذه المعايير أمر ضروري لنجاح عممية تقييـ أداء الموارد البشرية، حيث أنيا تساعد في 

لى إتعريؼ الموارد البشرية بما ىو مطموب منيـ بخصوص تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وتوجيو المديريف 
أيضا بأنيا: "وسيمة لمقياس يمكف وتعرؼ  4الامور التي ينبغي أف تؤخذ بعيف الاعتبار لتطوير الأداء".
 5الاستعانة بيا في اتخاذ قرار حكـ موضوعي عمى حالة معينة".

مف خلاؿ ما سبؽ، يمكف القوؿ أنو يجب وضع المعايير قبؿ عممية التقييـ حتى تكوف أساسا لممقارنة      
وتشكؿ ركيزة أساسية لعممية بالنسبة للأداء الفعمي، لذلؾ تعد معايير الأداء خطوة أولية في مرحمة القياس 

 التقييـ.

                                                           
1
 ERSCHLER J.et GRABOT B., Organisation et gestion de la production, Edition Hermes, Paris, 2002., P 26. 

2
 MERCIER J-P., Mesurer et développer les performances, Les Editions A Quebeco, Montréal, p 9. 

 187.،ص  1997دار شباب الجامعة، الإسكندرية،  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية: مدخل الأىداف،الشنواني صالح،  3
 . 202، ص 2003، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، إدارة الموارد البشرية البيتي خالد عبد الرحيػـ 4
 .57، ص2007، دار المناىج لمنشر والتوزيع، الأردف، تقويم الأداء باستخدام النسب الماليةكرخي مجيد،  5
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مف أجؿ وضع مؤشرات تعكس واقع أداء الموارد البشرية لممؤسسة، يجب أف تتميز بخصائص      
واقعية وتحدد مسؤولية كؿ الموارد البشرية بالمؤسسة، كما أف نظاـ مؤشرات أداء  بسيطة وسيمة التطبيؽ،

 1لتالية:الموارد البشرية بالمؤسسة تشكؿ وفؽ المراحؿ ا

  تحميؿ الاستراتيجية مف خلاؿ إبراز: الأىداؼ، العوامؿ الأساسية لمنجاح وتحميؿ العمميات؛ 
 ىداؼ العامة عمى العمميات بالمؤسسة؛ توزيع الأ 
  تشخيص الأنشطة الحاسمة، وتحميؿ أداء الموارد البشرية؛ 
  تحديد خطط العمؿ، ووضع نظاـ المؤشرات؛ 
  ؿ القيادةإعلاف المؤشرات في شكؿ جداو. 

 :تيكالآ( الشروط التي يجب أف تتوفر في المؤشر والمعيار الجيديف، 1يوضح الجدوؿ رقـ )     

 توفر في المؤشر والمعيار الجيدين(:الشروط التي يجب أن ت01الجدول رقم)
 مواصفات المعيار الجيد مواصفات المؤشر الجيد

 أف يكوف قابلا لمتطبيؽ. -
يكوف قادرا عمى التعبير الدقيؽ عف ما  أف -

 يحدث في الواقع.
 أف يكوف لو صفة العمومية. -
 أف يكوف سيؿ الاستخداـ ومبسط. -
 أف يكوف موضوعيا، عمميا وواقعيا. -
 أف يكوف ثابتا وواضحا. -

 أف يكوف ممكنا وعمميا. -
 أف يكوف موضوعيا وواقعيا. -
 أف يكوف محددا وقابلا لمقياس. -
 ىداؼ والخطط.أف يكوف مرتبطا بالأ -
 أف يكوف واضحا ومفيوما لمجميع. -

داء الاستراتيجي باستخداـ بطاقة قياس الأ داء المؤسسات مف المنظورأقياس وتقديـ  سموـ عائشة، مينة،أعثماني  المصدر:
 والتجارية وعموـ، كمية العموـ الاقتصادية ل التنمية المستدامةظوفعالية المؤسسة في  داءأالممتقى الدولي حول المتوازف، 

 .2009نوفمبر 11و 10التسيير، جامعة قالمة، يوـ 
سيؿ الاستخداـ  أنو يجب عمى المؤشر الجيد أف يكوف: مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ يمكف القوؿ     

لو صفة العمومية  أف الجميع طرؼ متفؽ عميو مف ثابتا وواضحا، عمميا وواقعيا،ا، وبسيط، موضوعي
 . التعبير الدقيؽ عف ما يحدث فعلا في الواقع قابلا لمتطبيؽ الاستقرار، قادرا عمىو 

                                                           
1
 BERRAH L., Op.cit., p p 102-108. 
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لمجميع ممكنا  بالنسبة لممعيار الجيد، فيجب أف يكوف :محددا وقابلا لمقياس، واضحا ومفيوما أما     
 مرتبطا بالأىداؼ والخطط ومنبثقا منيا. موضوعيا ووقعيا، وعمميا،

 أنواع المعاييرثالثا: 

 1وأخرى نوعية نوضحيا في الآتي: يوجد معايير كمية     

تتميز بأنيا محددة  ىي المعايير التي يمكف التعبير عنيا في صورة عددية و المعايير الكمية: .1
 ذلؾ: مثمةأويمكف قياسيا وفيميا بسيولة. ومف  في صورة مقبولة،

 .معايير الوقت: الوقت اللازـ لتحقيؽ نتائج معينة 
 التكمفة: حجـ الأمواؿ التي يجب صرفيا لأداء نشاط معيف. معايير 

لا يمكف قياس كؿ الأنشطة بصورة كمية، إف المعايير النوعية ىي معايير  المعايير النوعية: .2
شخصية، حيث يوجد بعض العوامؿ التي يجب عمى الإدارة أف تضعيا في الحسباف عند وضع 

 ، عوامؿ التكمفة.. إلخ.طمبلمنتجاتيا، ومنيا: عوامؿ ال المعايير الكمية

 مظاىر معايير تقييم أداء الموارد البشريةو  المطمب الثاني: خصائص
     2الجوانب التالية: المعيار مفيوـ "الرقـ" فيو وسيمة توفير سمسمة مف المعمومات تغطي يتجاوز    
 تقييـ الأداء. -
     يساعد في القيادة و التواصؿ. -
التنظيمية  ىي غالبا وسائؿ لوحدة تنظيمية تعرض عمى الوحداتالمراقبة: حيث أف المعايير  -

    الأعمى.
استراتيجياتيا وأىدافيا، فإف  ف لكؿ مؤسسة معاييرىا الخاصة، والتي تعكسأالتخصص: إذ  -

 :وضعيا يجب مراعاة ما يمي المعايير تساعد في تحديد ما ىو متوقع القياـ بو، وعند
 ؛العمميات المفتاحيةىداؼ، والتركيز عمى توضيح الأ 
 ؛التركيز عمى المتغيرات الحرجة أو عوامؿ النجاح الرئيسية 
 مستويات الأداء المحققة إظيار. 

                                                           
1  ،  .مرجع سابقعثماني أمينة، عائشة سموـ

2
 BERRAH L., op.cit., p 97. 



 17          الفصل الأول: مدخل عام حول تقييم أداء الموارد البشرية

 
 

البشرية  اختلاؼ الباحثيف بشأف نوعية المعايير التي يجب توفرىا عند تقييـ أداء الموارد بالرغـ مف     
بيا معايير أداء الموارد  ب أف تتصؼإلا أنو يوجد اتفاؽ عمى ضرورة توفر أربع خصائص معينة يج

 1البشرية، وىي كالتالي:

مماثمة و متشابية نتيجة تكرار استخداـ المعيار، إذ أنو  الثبات: وذلؾ بالحصوؿ عمى نتائج .1
 ىما: الاستقرار والتوافؽ، فالاستقرار يعني الحصوؿ عمى نتائج متساوية في أوقات يتضمف جانبيف

 بو الحصوؿ عمى نتائج متقاربة في أوقات مختمفة.مختمفة، أما التوافؽ فيقصد 
 بمعنى أف المعيار يقيس الأشياء التي صمـ مف أجميا، نظرا لمجوانب التي تحتوييا :المصداقية .2

 البشرية. تكوف ليا أىمية كبيرة ومناسبة لمكفاءة والفعالية المطموبة لأداء الموارد يجب أف
وواضحا، فيذا يعكس الأداء  ؽ، وأف يكوف مقبولاالعممية: بمعنى أف المعيار سيؿ في التطبي .3

 مموارد البشرية.لالفعمي 
المدى الذي يستطيع فيو المعيار تحديده بيف مستويات مختمفة لأداء الموارد  الامتياز: يشير إلى .4

مف الميـ والضروري أف يتضمف المعيار درجة مناسبة مف التميز في الحالات  البشرية، حيث
 ءات الموارد البشرية متقاربة.كفا التي تكوف فييا

والمعروفة بالمعايير الاستراتيجية، نبينيا في  ( معايير الأداء الأكثر استعمالا02) يوضح الجدوؿ رقـ     
 الآتي:

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 BERRAH L., op.cit., p 98. 
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 (: معايير الأداء )المعايير الاستراتيجية(02الجدول رقم )

 المجال المعيار  
 نمو السوؽ. - النمو

 نسبة نمو النشاطات. -
 السوؽ. حصة -

الأجؿ المتوسط لوضع منتوج جديد في  - التجديد
 السوؽ.

 المنتج الجديد في رقـ الأعماؿ. -
 رقـ الأعماؿ. -

 مؤشر رضا الزبوف. - زبون –قيمة 
 نسبة الوفاء. -
 التنافسية، الثمف. -

 مؤشر النوعية. - النوعية
 الضماف. -

 دوراف الأفراد. - التسيير 
 مصاريؼ التدريب عمى الأجرة. -

 .الحوادثنسبة  - البيئة
Source: MERCIER J-P, Mesurer et développer les performances, Les Editions A Québec, Montréal, 2003, p 

42. 

 1:ػيسمح تقييـ الأداء في المؤسسة بوضع معايير للأداء عمى مستويات مختمفة، حيث تسمح ب     

لمتقييػـ، حيث تشرح ىذه المعايير اليدؼ الحقيقي تفسير ميمة المؤسسة وأولويات أىدافيا القائمة  -
 بالنسبة لمصورة التي تريد أف تعطييا لنفسيا.

 قيادة المؤسسة والتغييرات. -
 إعطاء الوقت المناسب لكؿ قسـ ولممؤسسة ككؿ. -

                                                           
1
 BERRAH L., op.cit., p 47. 
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  تقييم أداء الموارد البشريةل المستخدمة طرقالالمبحث الثالث: 

تطورت أساليب التقييـ بحيث أصبح مركزا عمى نتائج الأداء وليس عمى صفات الفرد فقط،  لقد     
طرؽ تقييـ أداء إدارة الموارد البشرية، الطرؽ التقميدية والطرؽ وضمف ىذا السياؽ سنتطرؽ إلى كؿ مف: 

 الحديثة لتقييـ أداء الموارد البشرية.

 الأول: طرق تقييم أداء إدارة الموارد البشرية المطمب

لاشؾ أف الأنظمة البشرية أكثر صعوبة لمتقييـ مقارنة مع الأنظمة التقنية والاقتصادية، غير أف      
وبإيجاز  ،بعض الباحثيف صمموا طرقا مختمفة لتقييـ فاعمية إدارة الموارد البشرية، عمى سبيؿ الذكر

  1نتعرض إلى ثلاثة منيا:

 و التحقيقأطريقة المراقبة ولا: أ

تعتمد عمى إصدار الحكـ عمى مدى مطابقة أنشطة إدارة الموارد البشرية مع الأىداؼ المسطرة مسبقا      
فضؿ التطبيقات والمراقبة بفحص السياسات أودعميا لاستراتيجية المؤسسة، فيي ترتكز عمى نظرية 

 والإجراءات المتوقعة مف طرؼ إدارة الموارد البشرية ىؿ ىي محترمة مف طرؼ القائميف عمييا. 

ىذه الطريقة تجمع بيف استخداـ الصيغ الكيفية مثؿ المجوء إلى قائمة طويمة مف المراقبات بواسطة      
يا لمعرفة تطابؽ الوضعية الحالية مع الأىداؼ المسطرة أو مشرفيف عمى التقييـ مف المؤسسة أو خارج

وضعية مثالية، وتستخدـ الصيغ الكمية مف خلاؿ الاستعانة بمؤشرات كمية )مؤشرات: التجديد، التطوير، 
الإنتاجية لممورد بشري والجماعة، ..إلخ(، مجمعة في لوحة قيادة التسيير، ىذا الإجراء يسمح بتقييـ مدى 

الكمية والكفاءة وجودة الموارد المستعممة لبموغ الأىداؼ عمى مستوى وظيفة إدارة الموارد  تحقؽ الأىداؼ
البشرية، نشير كذلؾ أف ىذه الطريقة تتطمب ىيئة لجمع ودراسة وتحميؿ المعمومات المتعمقة بتقييـ الأداء 

 نشرىا.قوـ بثـ ت

 

 
                                                           

1
 SYLVIE S-O. et autres, Relever les défis de la gestion des ressources humaines, John Wiley & Sons, Inc, 

Canada, 2éme Edition, 2004, p 66. 
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 طريقة محاسبة الموارد البشريةثانيا: 

تـ استيحاء ىذه الطريقة مف نظرية المحاسبة و نظرية رأس الماؿ البشري، فيي تيدؼ إلى تحديد      
 القيمة المالية لمموارد البشرية عمى غرار الموارد الأخرى وذلؾ بحساب الفائدة )الربح( والتكمفة ليـ. 

كمفة: التدريب، الاختبار، إف تقييـ الأداء بيذه الطريقة يمر بتقييـ البرامج الخاصة لمتسيير مثؿ ت     
أما الفائدة تتمثؿ في النتائج المتولدة مف تمؾ البرامج مثؿ زيادة سعر البيع أو  .الحماية الاجتماعية...إلخ

وللإشارة، فإف النسخة السيمة لمحاسبة  .حجـ المبيعات، تخفيض التكاليؼ أو نسبة الغيابات،... إلخ
تماعية المعروفة والتي تحوي مؤشرات مختمفة تمس أنشطة وظيفة الموارد البشرية تظير في الميزانية الاج

 جور، ظروؼ العمؿ وغيرىا.إدارة الموارد البشرية وبالأخص كؿ مف: جانب العمؿ، التدريب، الأ

 طريقة التكوينات المتعددة  ثالثا:

نظاـ (، فيي تعتبر المؤسسة Gomez  &Milkovich( ومساعديو )Tsuiطريقة توثقت عمى يد )     
دارة الموارد البشرية نظاـ جزئي منيا يستخدـ لتحقيؽ أىداؼ أنظمة جزئية أخرى كنظاـ الانتاج  مفتوح وا 

 المستعمميف( يوضح تداخؿ معاملات وعلاقات وظيفة إدارة الموارد البشرية مع 02مثلا، والشكؿ رقـ )
 لخدمات وظيفة تسيير الموارد البشرية.

قات وظيفة إدارة الموارد البشرية مع المستعممين لخدمات وظيفة (: تداخل معاملات وعلا01الشكل )
 تسيير الموارد البشرية.

 

 

 

 

 

Source: SYLVIE S-O. et autres, Relever les défis de la gestion des ressources humaines, John Wiley & Sons, 

Inc, Canada, 2éme Edition, 2004, p 660. 

 

الإدارة  وظٌفة إدارة الموارد البشرٌة

 العلٌا

 مسٌرٌن

 عمال مهنٌٌن

 النقابة

هٌئات ومؤسسات 

 خاصة وعامة
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 المطمب الثاني: الطرق التقميدية لتقييم أداء الموارد البشرية

  تعتمد الطرؽ التقميدية في عممية التقييـ عمى الحكـ الشخصي لمرؤساء، ومف أىميا:     

  طريقة الميزان أو الدرجاتأولا: 

عمى مقياس يبدأ بتقدير منخفض  اتقوـ ىذه الطريقة عمى أساس تقدير أداء الموظؼ أو صفاتو بناء     
( ىذه الطريقة بالتفصيؿ كما 3ويوضح الجدوؿ رقـ ) 1حيث أف لكؿ تقييـ دلالة. مرتفع،وينتيي بتقدير 

 يمي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 328.،ص  2003دار الفاروؽ  لمنشر والتوزيع، مصر،  إدارة الموارد البشرية: رؤية استراتيجية،زايد عادؿ محمد،  1
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 و الدرجاتأ(: طريقة الميزان 03الجدول رقم )

 20 15 10 5 0 جودة العمل
أقؿ مف  رديئة

 المتوسط
 ممتازة جيدة متوسط

الحضور في 
 المواعيد

لا يبالي 
 بالمواعيد

يتأخر أحيانا  يتأخر كثيرا
 بعذر

منتظـ و يتأخر 
 نادرا جدا

 منتظـ جدا

العمل مع 
 الزملاء

لا يحب 
 التعاوف

يجد صعوبة 
 التعاوففي 

يحب التعاوف  مستعد لمتعاوف مناسب
ومستعد لو 

 دائما
لا ييتـ عمى  حب العمل

 الإطلاؽ
يحب عممو  لا يبالي

ويتقبؿ 
 الإرشادات

يحب عممو 
ويبدي اىتماما 

بعلاقتو 
بالأعماؿ 
 الأخرى

يحب عممو جدا 
ويعطي 

إرشادات بشأف 
 الموارد البشرية

سرعة إنجاز 
 العمل

بطيء جدا 
 وينتج عددا
قميلا مف 
 الوحدات

لا يكاد ينتج 
 العدد المطموب

متوسط وينتج 
 العدد المطموب

أسرع مف 
المعتاد وينتج 
عدد أكثر قميلا 
 مف المعتاد

سريع جدا 
وينتج عدد 
كثيرا مف 
 الوحدات

، ص 2003دار الفاروؽ لمنشر والتوزيع، مصر،  ، إدارة الموارد البشرية: رؤية استراتيجية،زايد عادؿ محمد المصدر:
328. 

مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه فإف ىذه الطريقة تتميز بالسيولة والبساطة وعادة ما يتـ قياس أداء الأفراد      
مثؿ احتمالية  1بموجب ىذه الطريقة بواسطة الرئيس المباشر ليـ، إلا أف ىذه الطريقة لا تخمو مف العيوب

بالإيجاب أو السمب، أو أف  عمى تقييـ أحد الصفات سواء د التقييـ لجميع الصفات بناءاالتحيز، أو اعتما
عف المعايير الموضوعة  واتجاىاتو وأراءه الشخصية بعيدا عمى طريقة تفكيره يقيـ المسئوؿ المرؤوس بناءا

 لمتقييـ.
                                                           

 .328، ص مرجع سابقزايد عادؿ محمد،   1
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إلى أكثر مف مشرؼ  ولمتغمب عمى مشاكؿ عدـ الموضوعية ولو بشكؿ جزئي يمكف للإدارة أف تمجأ     
تجري  ،عمى خبرة الإدارة بالمسؤوؿ اعتماداأو  ،ليقوموا بتقييـ المرؤوسيف وتأخذ معدلات تقييماتيـ

 .التعديلات اللازمة في تقييمو لتصبح قريبة إلى الموضوعية

  طريقة الترتيب البسيطثانيا: 

في ىذه الطريقة يتـ ترتيب الموظفيف بالتسمسؿ بناء عمى أدائيـ بشكؿ عاـ مقارنة بالذيف يشغموف      
وظيفة مماثمة في المنظمة ويؤدوف نفس المياـ والواجبات، فيبدأ القائـ بعممية التقييـ )المشرؼ( بالموظؼ 

فيكوف في ذيؿ  اإلى الأسوأ أداءالأحسف أداء فيضعو في رأس القائمة ومف ثـ الأقؿ فالأقؿ إلى أف يصؿ 
تعتبر ىذه الطريقة بسيطة وسيمة  1ء.ا مف الأفضؿ أداء إلى الأسوأ أداالقائمة مرتبة تنازلي صبحفت ،القائمة

 2ولكف مف سمبياتيا نذكر: في تطبيقيا.

 ؛احتماؿ تأثرىا بتحيز القائـ بعممية التقييـ 
 ؛وجود معايير موضوعية لممقارنة أو التقييـ ضعؼ الموضوعية والدقة في التقييـ كنتيجة لعدـ 
 ؛عدـ ذكر نقاط القوة و الضعؼ في المورد البشري 
 .عندما يكوف عدد الموارد البشرية كبيرا يصعب تطبيؽ ىذه الطريقة 

 طريقة المقارنة المزدوجة ثالثا: 

وىػػي أيضػػا طريقػػة معدلػػة لطريقػػة الترتيػػب البسػػيط وتسػػمى أحيانػػا طريقػػة المقارنػػة الثنائيػػة، حيػػث يػػتـ      
إجػػػراء مقارنػػػة لكػػػؿ موظػػػؼ مػػػع المػػػوظفيف فػػػي نفػػػس الوظيفػػػة كمجموعػػػة واحػػػدة وعػػػف طريػػػؽ مقارنػػػة أداء 

ة أحدىما أفضمية فيعطى في كؿ مر  ،الموظؼ بشكؿ عاـ مع أداء أفراد المجموعة فردا فردا وبشكؿ ثنائيات
ومػػف ثػػـ تنتقػػؿ القائمػػة بعمميػػة التقيػػيـ )المشػػرؼ( إلػػى الموظػػؼ الثػػاني فػػي المجموعػػة ويػػتـ مقارنػػة أداءه مػػع 

وىكػػذا حتػػى تنتيػػي المجموعػػة ومػػف ثػػـ يػػتـ تحديػػد التقيػػيـ النيػػائي لمموظػػؼ  ،أداء أفػػراد المجموعػػة فػػردا فػػردا
 3ؿ المجموعة.بناء عمى عدد المرات التي حصؿ فييا عمى أفضمية داخ

                                                           
 .376، ص 1999، دار المعارؼ، الإسكندرية، السموك التنظيمي مدخل بناء المياراتماىر أحمد،  1
، 2003، دار المريخ لمنشر، الرياض، إدارة الموارد البشريةجاري، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعاؿ،  ديسمر 2

 .328ص

 .289، ص 2004الدار الجامعية، الإسكندرية،  ، إدارة الموارد البشرية،ماىر أحمد 3
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ولا تختمؼ ىذه الطريقة أيضا عف طريقة الترتيب البسػيط فػي المزايػا والعيػوب والأىػداؼ، فيػي طريقػة      
أخػػرى معدلػػة لطريقػػة الترتيػػب البسػػيط. إلا أنيػػا تزيػػد عمػػى طريقػػة الترتيػػب البسػػيط فػػي جانػػب العيػػوب بأنيػػا 

 لقائـ بعممية التقييـ.تتطمب إجراء مقارنات بأعداد كبيرة مما يستيمؾ وقت وجيد ا

 طريقة القوائم المرجعيةرابعا: 

تعتمد ىذه الطريقة عمى قائمة تحتوي عمى مجموعة مف الأسئمة يتـ تقييـ الفرد بناءا عمييا وعمى      
الرئيس المباشر أف يقرر ما إذا كانت الإجابة عمى السؤاؿ بنعـ أو لا، حيث يتـ وضع علامة مميزة أماـ 

ة أو تتولى إدارة الموارد البشرية بتحديد وزف كؿ إجابة مف الإجابات بموجب دليؿ خاص الإجابة المرغوب
 1غير معموـ لمرئيس، ويتـ حساب النقط التي حصؿ عمييا العامؿ بجدوؿ محدد لمتقديرات.

 البشرية  المواردداء أ: الطرق الحديثة لتقييم لثالمطمب الثا

طريقة التقييـ عمى سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى الطرؽ الحديثة لتقييـ أداء الموارد البشرية، منيا      
أساس النتائج، طريقة الوقائع ذات الأىمية القصوى، طريقة البحث الميداني وطريقة التقييـ الجماعي، 

 2سنوضحيا في التالي:

 طريقة التقييم عمى أساس النتائجأولا: 

وؿ المباشر والمرؤوسيف ؤ الطريقة مف خلاؿ مجموعة مف الخطوات تتـ بالتنسيؽ بيف المستتـ ىذه      
 :تأخذ الشكؿ التالي

 الاتفاؽ بيف المسؤوؿ والمرؤوس عمى العناصر التي يتـ استخداميا كأسػاس فػي قيػاس الأداء. .1
لاليا أو فػي الاتفاؽ بيف المسؤوؿ والمرؤوس عمى النتائج المطموب إحرازىا والمدة التي يجب خ .2

 نيايتيا إحراز ىذه النتائج.
 .الاتفاؽ بيف المسؤوؿ والمرؤوس عمى المعايير التي يتـ استخداميا لقياس الأداء .3
عمى المسؤوؿ أف يقدـ إرشاداتو ونصائحو لممرؤوس أثناء أداءه لعممو، كما أف عميو أف يقػوـ  .4

 .ليا مناسبة المشاكؿ التي تواجو العامميف والعمؿ عمى إيجاد حموؿ لدراسةبعمؿ اجتماعات دورية 

                                                           
 .131ص  ،2004، مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر، إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيمة،  1
 .235، ص 2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةالصيرفي محمد،  2
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عند انتياء الفترة الزمنية المتفؽ عمييا يصبح ىنا دور المسؤوؿ في التقييـ مرتكػزا أساسػا عمى  .5
رشادىـ إلى الأداء الأمثؿ  .أي التطوير ،قدرتو وكفاءتو في مساعدة المرؤوسيف وا 

 مية القصوىطريقة الوقائع ذات الأىثانيا: 

وتقوـ ىذه الطريقة عمى تحديد المتطمبات الأساسية لكؿ وظيفة ويقوـ المسؤوؿ بمتابعة الأحداث      
والوقائع اليامة التي تتسبب في نجاح أو فشؿ العمؿ مف جانب المرؤوسيف ومقابمتيا بالمتطمبات الأساسية 

إعداد سجؿ لكؿ مرؤوس ويقوـ  حيث يتـ ،بسجؿ الأداء يدىا، كما تعرؼ ىذه الطريقة أيضاالسابؽ تحد
كانت إيجابية أو سمبية، ولعؿ أىـ ميزات ىذه  لطبيعتيا سواء وؿ بتسجيؿ الأحداث اليامة وفقاؤ المس

تركيزىا عمى تقييـ أداء المرؤوسيف والاعتماد عمى الوقائع الموضوعية وذلؾ بخلاؼ الطرؽ  :الطريقة ىو
الشخصية للأفراد، ولكف يؤخذ عمى ىذه الطريقة تركيزىا عمى التقميدية التي كانت تركز عمى السمات 

الوقائع الحرجة مثؿ أفضؿ الأعماؿ وأسوء الأعماؿ مع إىماؿ الأعماؿ الطبيعية وعدـ أخذىا كجزء مف 
 .عممية التقييـ

 طريقة البحث الميدانيثالثا: 

بمقابمة  ىاحيث يقوـ ممثمو  ،في ىذه الطريقة يتـ الاعتماد عمى طرؼ ثالث، مثلا إدارة الأفراد     
والتي تيدؼ إلى تقييـ مستوى أداء  وعة مف الأسئمة تـ إعدادىا مسبقامجم المسؤوؿ وتوجيو إليو

دارة بتسجيؿ ملاحظاتيـ وتقديراتيـ مف خلاؿ إجابات المسؤوؿ بناءا عمى الإ ىذه المرؤوسيف، ويقوـ ممثمو
مف المعمومات جراء  ا كبيراكمطريقة بتوفيرىا تتميز ىذه ال، و جموعة مف المعايير الموضوعة سمفام

 .الاعتماد عمى المقابمة والأسموب الشفيي

 طريقة التقييم الجماعيرابعا: 

أعضاء يكوف أحدىـ  مجموعةيتـ بموجب ىذه الطريقة قياس أداء الموظؼ مف قبؿ لجنة تتكوف مف      
بالإضافة إلى  ،الرئيس المباشر لمموظؼ ويمكف أف يكوف ىناؾ ممثؿ لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة

 .آخريف

مقارنة بيف الطرؽ التقميدية والطرؽ الحديثة في تقييـ أداء الموارد البشرية، ( 04يوضح الجدوؿ رقـ )     
 وىو كالآتي:
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 ن الطرق التقميدية والطرق الحديثة في تقييم أداء الموارد البشرية(: مقارنة بي04الجدول رقم )

 
 عنصر المقارنة

 طرق التقييم
 الطرق الحديثة الطرق التقميدية

 الأداء الماضي والمستقبمي الأداء السابؽ اتجاه التركيز
تحسيف الأداء وتنمية المورد  إصدار حكـ عميو اليدؼ

 البشري
 خاصة عامة المعايير المستخدمة

درجة رضا المورد البشري 
 عمييا

 مرتفعة منخفضة

 المساعدة، النصح والإرشاد إصدار الحكـ والتقييـ دور الرئيس
تبرير السموؾ والدفاع عف النفس  دور المرؤوس

 غالبا
 المشاركة في التقييـ بيدؼ التعميـ

نادرا ما يعرفيا لأنيا سريعة في  معرفة المرؤوس بنتيجة التقييـ
 الغالب

 يعرفيا مسبقا

مساىمتيا في تطوير الرئيس 
 والمرؤوس

 مرتفعة منخفضة

 .235، ص 2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةالصيرفي محمد، المصدر: 

خلاؿ الجدوؿ السابؽ، يمكف القوؿ أف الطرؽ الحديثة جاءت لتغطي النقائص الموجودة في  مف     
 الطرؽ التقميدية، والتي أثبتت عدـ قدرتيا عمى تقييـ أداء الموارد البشرية بشكؿ فعاؿ. 

ىا يجب ، نستنتج أف ىناؾ طرؽ عديدة لتقييـ أداء الموارد البشرية ولكف الطريقة التي نختار يوبناءا عم     
 أف تتميز بما يمي:

اء يصدؽ المقياس: أف يكوف المقياس قادرا عمى قياس ما استخدـ لقياسو، فلا يجب أف يقيس أش .1
 أخرى غير مرغوبة ولا أف يكوف قاصرا )غير قادر عمى قياس الأشياء المطموبة(.

ت مختمفة ثبات المقياس: أف يعطي المقياس نفس النتائج إذا ما ستخدـ أكثر مف مرة عمى حالا .2
 ولكف ضمف ظروؼ متشابية.



 27          الفصل الأول: مدخل عام حول تقييم أداء الموارد البشرية

 
 

 التمييز: أف يقوـ المقياس بالتمييز بيف مستويات الأداء المختمفة، السموكيات المختمفة... الخ. .3
 .سيولة استخداـ المقياس .4
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 خلاصة الفصل الأول:

في المؤسسات الاقتصادية وغيرىا  جوىريةتعتبر عممية تقييـ أداء الموارد البشرية ضرورة أساسية و      
جية أخرى فإنيا توضح الميارات و التخصصات التي تفتقر إلييا  مفمف المؤسسات والمنظمات. 

المنظمة في عمميا، أو التي تحتاجيا في حاؿ توسيع نشاطيا ودائرة عمميا أو تطوير مجالات تخصصيا. 
إضافة إلى الطرؽ الحديثة والتقميدية لتقييـ أداء الموارد البشرية، مف خلاؿ تحديد الانحرافات والقصور في 

 موارد البشرية بغرض معالجتيا، وبذلؾ ضماف استمرارية المؤسسة.أداء ال
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 تمييد

دارتو بالشكؿ المرغوب، ومنو فإف تقييـ  يصعب      تقييـ كؿ ما لا يمكف قياسو، بحيث لا يمكف تسييره وا 
 .الأداء يعتبر أمرا مرادا عمى مستوى كؿ النشاطات بما فييا إدارة الموارد البشرية

الموارد البشرية مف أىـ الموارد في المؤسسات الاقتصادية، لذلؾ مف الميـ مراقبة الأداء  تعتبر     
نوعية(، د مف الطرؽ لقياس الأداء )كمية و . حيث ىناؾ العدياللازمة وتقييمو بشكؿ مستمر لاتخاذ القرارات

كانت قصيرة أو بعيدة  ولعؿ لوحة القيادة ىي مف أىـ أدوات التسيير، والمستخدمة لممراقبة الدائمة سواء
 الأمد، لأنيا تحتوي عمى العديد مف المؤشرات لممتابعة المتواصمة.

كما نيدؼ في ىذا الفصؿ إلى كيفية استخداـ لوحة القيادة كأداة لتقييـ أداء الموارد البشرية في      
 المؤسسة الاقتصادية. وىذا ما سنتطرؽ إليو في المباحث التالية:

 إلى لوحة القيادة عاـ المبحث الأوؿ: مدخؿ. 
  قيادة الموارد البشرية( لوحة(المبحث الثاني: لوحة القيادة الاجتماعية. 
 المبحث الثالث: أثر لوحة القيادة الاجتماعية في تقييـ أداء الموارد البشرية. 
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 إلى لوحة القيادة عامالمبحث الأول: مدخل 

التطرؽ إلى ىذه الأداة نشير إلى أنيا مستعارة اصطلاحا مف لوحة قيادة السيارة أو وسيمة نقؿ  قبؿ     
لخ، وذلؾ مف أجؿ الوصوؿ إلى إأخرى، مف خلاؿ المؤشرات التي تدؿ عمى السرعة ومستوى البنزيف...

مسار  اليدؼ المنشود، في إطار خط سير محدد مسبقا بيف حدود واضحة ويجب احتراميا والتحكـ في
 1النشاط خلاليا.

 حول لوحة القيادة  اتول: أساسيالمطمب الأ  

سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى تعريؼ لوحة القيادة وأىـ الخصائص والوظائؼ التي تميزىا إضافة      
 إلى الأدوات والمزايا التي تميزىا.

  أولا: تعريف لوحة القيادة:

 أعطيت لموحة القيادة عدة تعريفات أىميا:     

نظاـ لممعمومات، ىدفو الأساسي تسييؿ الحصوؿ عمى المعمومات لممسؤوؿ في المؤسسة  .1
  2وعرضيا بشكؿ واضح وتدريبي.

ودورية، حيث تظير  ةىي تشخيص دائـ في المؤسسة يرتكز عمى إبراز وضعيتيا بصفة منتظم .2
المعمومات المتعمقة بالتسيير بواسطة نسب في جداوؿ رقمية أو منحنيات أو رسوـ بيانية، فموحة 
القيادة في التسيير موجزة ومعبرة، يستطيع مف خلاليا المسير تقديـ تسمسؿ الأحداث، ويعيد 

 3فحص ومواجية التوجيات وتصحيح القرارات.
تطبيؽ نظاـ معمومات يسمح في أقرب وقت ممكف  :بأنيا (M. Gervais)وقد عرفت مف طرؼ  .3

 4تيا.المؤسسة في ظرؼ وجيز، وتسيؿ ممارسة مسؤوليامف معرفة المعمومات الضرورية لتسيير 

                                                           
 .39، ص2004دار المحمدية العامة، الجزائر،  مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية حالة البنوك، ناصر دادي عدوف وأخروف، 1

الممتقى الدولي، صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية،  كأسموب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة.لوحة القيادة زىية، جباري شوقي،  بوديار 2
 .02، ص 15/04/2009-14جامعة المسيمة، 

 .02ص  .نفس المرجعبوديار زىية، جباري شوقي،  3

في تفعيل أدوات مراقبة التسيير لتحسين الأداء في المؤسسات  (IAS/IFRS)أثر المعايير المحاسبية الدولية عريوة محاد، بوقرة رابح،  4
 .2014، جواف JEFRمجمة البحوث الاقتصادية والمالية  الاقتصادية،
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يمكف تعريؼ لوحة القيادة بأنيا مجموعة مف المؤشرات، يتـ اختيارىا مف طرؼ المسؤوليف  .4
لممسيريف بمعرفة حالة تطور موضوع القيادة كمعايير تدؿ عمى مدى تحقيقيـ لأىدافيـ، وتسمح 

 1كأف تكوف مؤسسة أو قسـ منيا.

 2مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نستنج بعض الخصائص التي تميز لوحة القيادة، نذكر منيا:      

 :حيث تكوف المعمومات مف الوثائؽ المستعممة في عمميات المؤسسة وفي  تناسق المعمومات
 اؿ ىذه المعمومات.قت متعارؼ عمييا وبمغة واضحة مع سرعة انتمختمؼ المستويات، مف جيا

 :يتـ اختيار المؤشرات بما يعبر عف طبيعة النشاط ويقيس مستوى الأداء في  المؤشرات المناسبة
كؿ مركز مسؤولية، تتعمؽ ىذه المؤشرات إما بنشاط فترة سابقة أو بالتنبؤ بمستوى نشاط أو ىدؼ 

 .إلخمعيف، تظير في شكؿ نسب، جداوؿ، أشكاؿ بيانية أو علامات ساطعة...
 :ة اتصاؿ وتفاوض فعالة بيف مختمؼ المصالح والمراكز في لوحة القيادة أدا أداة اتصال وتفاوض

و مف خلاؿ أالمؤسسة مف خلاؿ تقديـ التقارير والمؤشرات ومعرفة مختمؼ مستويات الأداء 
 المناقشة الدورية حوؿ القيادة ومراجعتيا.

 :خصص لكؿ مستوى لوحة قيادة، أو لكؿ مركز مسؤولية لوحة قيادة يحيث  ىرمية لوحة القيادة
سبة لطبيعتو وأىدافو، لينتج مف محصمة ىذه المراكز لوحة قيادة شاممة لممؤسسة عمى مستوى منا

 الإدارة العميا.
  تبرز بعد تحديد الانحرافات في كؿ مركز مسؤولية ومعرفة أسبابيا والقياـ  تنبؤ:لموسيمة

لحقيقي بالإجراءات التصحيحية في كؿ مركز، فيذه العممية تجعؿ مف لوحة القيادة المشخص ا
مما يؤدي بالمسيريف إلى اعتمادىا كوسيمة تنبؤ تساعد في اتخاذ القرارات  ،لوضعية المؤسسة

 ىداؼ العممية.المستقبمية وتحديد الأ
 مف خلاؿ مقارنة الأىداؼ المسطرة بالإنجازات واستخلاص الانحرافات وسيمة لقياس الأداء :

 بالتصحيحات المناسبة. )سمبية أو ايجابية( ومف ثـ اتخاذ القرارات والقياـ

                                                           
 .40، ص ، مرجع سابقناصر دادي عدوف وأخروف 1
 .98 ، ص2015، جامعة ورقمة، الجزائر، مطبوعة دروس في مراقبة التسييرقريشي محمد الصغير، رفاع شريفة،  2
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 :تعتبر لوحة القيادة مرآة عاكسة لما يحققو المسؤولوف مف نتائج أعماؿ في فترات  أداة تحفيز
مختمفة، مما يؤدي إلى تحفيز المسؤوليف بعضيـ لبعض مف أجؿ تحسيف وضعيتيـ ليصموا إلى 

 مستوى أداء أعمى.

 أدوات لوحة القيادةثانيا: 

 1نذكر أىميا: ،عمى عدة أدواتي لوحة القيادة و تحت    

النسب: تعتبر مف أكثر الأدوات التي تمكف مف التعبير عف مؤشر معيف مف خلاؿ العلاقة بيف  .1
 الآخر.بيؤثر ويتأثر كؿ واحد منيما  ،عنصريف

لة و سيبتتميز ىذه الأداة  ،المنحنيات والتمثيلات البيانية، كالمدرجات التكرارية، الدوائر النسبية .2
 وبالتالي سرعة التحميؿ.القراءة، 

المنبيات، الإشارة الضوئية: تعبر ىذه الوسيمة عف الأداء بصورة مبسطة، لتنبو المسؤوليف في  .3
 الوقت المناسب.

 إف كؿ مؤشر لو ثلاث أبعاد داخؿ لوحة القيادة: النتيجة المحققة، التقدير والانحراؼ. .4

 مزايا لوحة القيادةثالثا: 

 2تتميز لوحة القيادة بمجوعة مف المزايا أىميا:     

 .تساىـ في اتخاذ القرارات .1
 .توضح وضعية المؤسسة ومحيطيا .2
 .تساعد في تقييـ الأداء في المدى القصير .3
 .نظاـ سيؿ الاستعماؿ ويسيؿ ممارسة المسؤوليات .4
 .تمكف مف الاستغلاؿ الفوري لممعمومات .5
 ي.توضح مدى تطابؽ النشاط الفعمي مع التقدير  .6

                                                           
تجارب نموذجية لتطبيق أليات مراقبة التسيير في تسيير المؤسسات الاقتصادية بف سعيد محمد، قدوري ىودة سمطاف،  1

 .- دراسة حالة لمؤسسات جزائرية – الجزائرية
 .03ص  مرجع سابق،بوديار زىية، جبار شوقي،  2
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 خصائص لوحة القيادة ا:رابع

 ونجدىا القصير، المدى تخص الأحياف أغمب في التسيير لمراقبة حديثة أداة القيادة لوحة تعتبر     
 1عموما: التالية بالخصائص تتميز

 المسؤوؿ نشاطيا عف تحوييا التي المعمومات تحسيف ومدة قيادة لوحة بديناميكية وتتعمؽ الدورية: .1
 :تكوف أف فيمكف أشكاؿ، عدة بيف  التمييز ويمكف

 الحقيقية، العمؿ ساعات مثؿ: يومي بشكؿ لديو العاممة اليد نشاط يتابع عمؿ فريؽ تخص ة:يومي -
 إلخ..الضائع.. الوقت الغيابات، المرضية، العطؿ

 في المستعممة الأولية المادة الأسبوعي، الانتاج مثؿ ورشة عف مسؤوؿ حالة في وتكوف :أسبوعية -
 .البيع مصمحة

 بػػ: تتميز المؤسسات لأنيا في تجسيدا الأكثر الحالة وىي شيرية: -
 ؛قصير ظرؼ في المؤسسة عمى عامة نظرة 
  عدادىا.إقمة تكاليؼ 

 المبيعات :مثؿ المنافسيف مع ومقارنتو المؤسسة استراتيجية تجسيد مراقبة في تكوف وعادة :سنوية -
 .السنوية التقديرية الميزانيات السنوية،

 وذلؾ كميا طابع تحمؿ القيادة لوحة في الموجودة المعمومات تكوف ما عادة الكمي: التقدير .2
 مثلا الحقيقية، والنتائج الأىداؼ بيف ما الانحراؼ إيجاد أجؿ مف والمقارنة القياس لتسييؿ

 الصيانة، :مثؿ تقريبي شكؿ في أو العمؿ، ساعات عدد المنتجة والمباعة، القطع عدد بالوحدات،
 النسب، )كاستعماؿ الأداء وقياس التحميؿ وذلؾ لتسييؿ مئوية نسب شكؿ في الزبائف رضا

 .مالية وغير مالية قيـ عمى ( وتحتوي...المنحنيات
 لتقييـ مناسبة المعمومات لجعؿ المسؤوؿ إلى وصوليا في بالسرعة القيادة لوحة تتميز السرعة: .3

 في تكوف أف يجب اليومية القيادة لوحة :مثلا التصحيحية الإجراءات اتخاذ سرعة وكذلؾ الأداء
 بالقياس، المعنى الشير بعد انتياء أياـ 5تتعدى  لا أف يجب الشيرية القيادة لوحة الموالي، اليوـ
 تكمفتيا. وكذا تياوضرور  المعمومات مصداقية مراعاة مع ىذاكؿ   ولكف

                                                           
، سويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةدور لوحة القيادة في تحسين القرارات التبف لخضر محمػد العربي،  1

، 2015-2014أطروحة دكتوراه، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، جامعة أبي بكر بمقايد، تممساف، 
 .16-13ص ص
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 مسبقا، عمييا الاتفاؽ يكوف ومؤشرات بو خاصة معمومات مسؤولية مركز لكؿ يعيف :نتقاءلا ا .4
 . مسؤوؿ كؿ وطبيعة وخصائص أىداؼ حسب وىذا

 أف يجب فتقييميا ،الأنشطة ومخططات التعاليؽ بدوف شيئا القيادة لوحة توفي لا :لمنشاط موجية .5
 .والتنشيط القيادة ىما: المسير خصائص مف لخاصيتيف ويستجيب التغيرات يتبع ،ديناميكيا يكوف
 ومدققة شاممة نظرة بإعطاء تسمح حيث التفكير عمى مساعدة أداة ىي القيادة لوحة :القيادة -

عطاء أجؿ تحديد مف النظاـ عمى  .النشاط لتسيير محددة توجييات وا 
 تطوير أجؿ مف وسيمة كأحسف المسؤوؿ تصرؼ تحت القيادة لوحة وضع يكوف: التنشيط -

 المتبعة. والخطة الاستراتيجية بيف الربط لإعادة بأداة الجماعي والمشاركة التفكير
 سريع بتشخيص عممي مسؤوؿ كؿ لقياـ الضرورية المعمومات سوى تشمؿ لا :تمخيصية أداة .6

 مسؤوليتو. تحت الواقعة العمميات لتقدـ
 الفيـ سيولة خاصية يستوجب القيادة لموحة المتكرر الاستخداـ طبيعة :المتداول لاستعمالل أداة .7

 عدد بواسطة وذلؾ والمعاونيف المسؤوؿ بيف الجيد للاتصاؿ تحقيقيا ضرورة بمعنى والوضوح
 المؤشرات تمؾ عف ومعبرة ملائمة أشكاؿ اختيار وكذا، جيد المنتقاة بشكؿ المؤشرات مف محدود
 .أدائيـ نتائج حوؿ بالتحاور أعضاء الفريؽ لجميع تسمح مشتركة وبمغة

 ا: وظائف لوحة القيادةخامس
 1ما يمي:نذكر  ،الوظائؼ الأساسية لموحة القيادة مف     
 مف خلاؿ إظيار النتائج المالية والغير مالية.  القرارات: اتخاذ في والمساعدة الأداء لقياس أداة .1
 مراكز المسؤولية، كافة عبر الحوار بتسيير عممية تقوـ القيادة لوحة أف بحيثواتصال:  حوار أداة .2

 المختمفة. الاجتماعات مف انطلاقا وىذا
 المسؤوليف وتظير أداء تعكس مرآة القيادة لوحة تعتبر المسؤولين: ميارات ولتنمية لمتحفيز أداة .3

 واجيوىا. التي المواقؼ نحو المناسب الوقت في و اللازمة القرارات اتخاذ عمى قدراتيـ و مياراتيـ
 المحددة مقارنة بالأىداؼ للإنجازات المستمرة بالمراقبة القيادة لوحة تسمح مقارنة: و مراقبة أداة .4

 الميزانية. وضع عممية إطار في

                                                           
محاولة تصميم لوحة القيادة الاستشرافية لمؤسسة صحية جزائرية حالة المركز الاستشفائي الجامعي شعباف سياـ،  1

مذكرة ماجستير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، جامعة احمد بوقرة، ، -تيزي وزو -نذير محمد 
 .9-7ص، -، ص2014-2013بومرداس، 
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 عمى استقراء بناءا وذلؾ المستقبمية بالحالة بالتنبؤ القيادة لوحة تساعد تنبؤ: كوسيمة القيادة لوحة .5
فقط  لا تقدـ القيادة لوحة فإف آخر وبمعنى المستقبؿ في لمولوج الحاضر ودراسة الماضي
نما والماضية، الحالية الوضعية  مستقبلا. بموغيا المراد الوضعية وا 

 لإعلاـ المشرفيف الحالات بعض في القيادة لوحة استعماؿ يمكف إعلام: كوسيمة القيادة لوحة .6
 ومجموع المؤسسة. مصمحة كؿ مستوى عمى المحققة الأداء بمستويات المؤسسة عمى

 تواجو الطبيعية التي غير الظواىر نحو الانتباه القيادة لوحة تثير تشخيص: كوسيمة القيادة لوحة .7
 وتصور أسباب الانحرافات لمعرفة المؤسسة عمى المشرفيف قياـ الأىداؼ. ومنو تحقيؽ عممية

 النتائج. عمى تأثيرىا ومدى الممكنة، التصحيحية العمميات

 مف وضعت الأساسية الأىداؼ مف مجموعة ليا وتكوف تبنى التي الموحة ىي الجيدة القيادة لوحة     
 :منيا نذكر أجميا

 وقت. كؿ في المؤسسة وضعية معرفة 
 المسطرة. الأىداؼ تحقيؽ متابعة 
 النتائج. و الأىداؼ بيف الانحرافات تصحيح 
 القرارات. اتخاذ في المساعدة و المؤسسة توجيو 
 التنظيمية المستويات مختمؼ بيف الحوار. 

 نواع لوحة القيادة أالمطمب  الثاني: 
لوحة القيادة عبر الزمف وانتقمت مف وسيمة قياس إلى وسيمة إدارة أساسية، تسمح باتخاذ  تطورت     

 القرارات لمختمؼ الأطراؼ داخؿ المؤسسة.
يوجد نوعاف أساسياف مف لوحة القيادة ىما كؿ مف لوحة القيادة التسييرية, والنوع الثاني ىو بطاقة      

 1الأداء المتوازف.

إضافة إلى لوحة  2كما يمكف تصنيؼ لوحة القيادة التسييرية حسب روجر إلى ثلاثة أنواع رئيسية،     
 حيث سنتطرؽ إلى بعضيا في الآتي: القيادة البيئية كنوع رابع،

 

                                                           
1
 CHARLES T. et autres, Contrôle de gestion et gestion budgétaire, Nouveaux Horizons, Paris, 4émeEdition, 

2009, p107. 
2
 AIM R., Indicateurs et tableaux de bord, Afnor, France, 2006. p5. 
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  لوحة القيادة الخاصة بالبعد الاقتصاديأولا: 

الإداري لمصمحة أو لقسـ ما أو تدعى أيضا بموحة القيادة الوظيفية، يمكف استعماليا في التسيير      
لمختمؼ الوحدات الأخرى، وىي تتمحور حوؿ النشاط العاـ لممؤسسة، حيث توجد أنواع فرعية خاصة بكؿ 
وظيفة )لوحة القيادة المالية، لوحة القيادة التسويقية، لوحة القيادة الاجتماعية، لوحة القيادة 

 ا يمي: وسنتعرض بالتفصيؿ لبعضيا كم 1،الانتاجية،...إلخ(

 لوحة القيادة المالية )الكلاسيكية(:  .1
التصميـ الكلاسيكي لأنظمة لوحة القيادة المالية انطمؽ مف الفرضية التي مفادىا بأف: صانع القرار      

فيـ ودمج جميع المعمومات، اتخاذ مختمؼ القرارات، الاستدلاؿ الرياضي.  2ىو الذي يكوف قادر عمى:
ة إلى أنيا خلاصة رقمية لنشاطات المؤسسة، حيث تبيف الارتباط بيف مختمؼ وتشير لوحة القيادة المالي

المصالح ومدى مساىمتيـ في المردودية الشاممة، فيي أداة ميمة للإدارة العاممة لمراقبة كؿ العممية 
التسييرية واكتشاؼ التغيرات ودراسة أسبابيا واتخاذ مختمؼ الإجراءات اللازمة التي مف شأنيا أف تعيد 
المؤسسة إلى المسار السميـ، كما تقوـ لوحة القيادة المالية بتقديـ المعطيات الضرورية لممسيريف بغرض 

 3تقدير مدى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف قبؿ الإدارة.

 لوحة القيادة الاجتماعية: .2
 معموماتاللوحة القيادة الاجتماعية ىي أداة مساعدة عمى اتخاذ القرار وتعرض مجموعة مف      

 4المنظمة المتعمقة بالأفراد والجماعات في المؤسسة، وىي تشكؿ وثيقة ىامة مف نظاـ المعمومات.

 :كما أنيا يجب أف تستجيب لعدة التزامات     

 بدقة، كذلؾ الأمر بالنسبة لطرؽ الحساب؛ دالمتغيرات يجب أف تحد المصداقية: -
                                                           

القياس  دور لوحة القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجيزةبونقيب أحمد،  1
، تخصص إدارة أعماؿ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، ( مذكرة ماجستير غير منشورةAMC) والمراقبة

 .164، ص 2007-2006جامعة المسيمة، 
2
 FERNANDEZ A., Les nouveaux tableaux de bord des managers, EYROLLES, Paris, 4 éme Edition, 2008, 

P 7. 
، أطروحة دكتوراه غير الفعالية التنظيمية، تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسموب لوحة القيادةسويسي عبد الوىاب،  3

، 187ص  ،2004-2003منشورة، تخصص تسيير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، 
188. 

4
 Bernard Martory, Les Tableau De Bord Sociaux, Edition Liatiaion, Paris, 2004, P 25. 
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 يجب أف ترتب المعمومة وفؽ أمييتيا و تمخص في تقارير بيانية؛ الوضوح: -
 بعض المعمومات تفقد قيمتيا بشكؿ سريع والبقية بشكؿ بطيء؛ الحالية: -
 شكمو يجب أف يتكيؼ مع تغير الأولويات لدى المستعمؿ. المرونة: -

 لوحة القيادة الاستراتيجية المدمجة لأبعاد التنمية المستدامة ثانيا:

 لاحتياجات المدير ومساعديو، وىي تنقسـ إلى الآتي:ىا طمبا إعداد يتـ     

 لوحة القيادة الاستراتيجية: .1
ىي نظاـ مف المؤشرات التي تبحث عف قياس الأداء الكمي )الأداء الشامؿ( وتطوره في أبعاد      

تعتبر لوحة وممموسة.  اتيجية وترجمتيا إلى قيـ مستيدفةمختمفة. وىي تسمح بتوضيح الأىداؼ الاستر 
القيادة الاستراتيجية الشكؿ المطور مف لوحة القيادة الكلاسيكية، حيث كانت المؤشرات المالية ىي التي 
تطغى عمى محتوى ىذه الأداة في السابؽ، فتعكس وضعية منظمات الأعماؿ مف جية أحادية الجانب، 

جوانب الأداء في المنظمة، لكف مع مرور الوقت وتغير الظروؼ المحيطة برزت الحاجة إلى قياس كؿ 
 .1 وىكذا أصبحت ىذه الأداة تظـ مؤشرات مختمفة وليس فقط الأداء المالي،

 : ( لوحة القيادة المستقبمية( بطاقة الأداء المتوازن  .2

لوحة القيادة المتوازنة المدراء بإطار عمؿ متكامؿ يتـ مف خلالو ترجمة استراتيجية المؤسسة  تموف     
فحسب ىذا المفيوـ الحديث لموحات القيادة فإنو لا يتـ  2إلى مجموعة متناسقة مف مؤشرات الأداء.

مى المؤسسة الاكتفاء بالتركيز عمى الأىداؼ المالية، بؿ يتـ توضيح الأىداؼ غير المالية الواجب ع
الوصوؿ إلييا بغرض تحقيؽ الأىداؼ المالية. وقد تـ تسمية لوحة القيادة المتوازنة بيذا الاسـ كونيا تسعى 
لمبحث عف إيجاد توازف بيف المؤشرات المالية وغير المالية مف أجؿ تقييـ الأداء عمى المدى القصير 

                                                           
الحاجة إلى تصميم لوحة قيادة من أجل  دمج المسؤولية الاجتماعية في منظمات الأعمال زايري بمقاسـ، مقدـ وىيبة،  1

لة الممتقى الدولي حوؿ سموؾ المؤسسات الاقتصادية في ظؿ رىانات التنمية المستدامة والعدا وقياس الأداء تجاىيا،
 21و  20الاجتماعية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، يومي 

 .216، ص 2012نوفمبر
2
 R.S, Kaplan et D.P.Norton. Le Tableau de Bord Prospectif, Traduit de l’américain par M. Sperry, éd. 

Organisation, 2001, pp.35-37. 
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رتكز عمييا عممية تقييـ الأداء حسب الباحثيف المحاور الأساسية الأربعة التي تحيث أف  1والمدى الطويؿ.
 ىي:

 المحور المالي. 
 محور الزبائف. 
 محور العمميات الداخمية. 
 .محور التدريب التنظيمي 

 إعداد لوحة القيادةكيفية المطمب الثالث:  

 إعداد لوحة القيادة في عدة مراحؿ وقبؿ ذلؾ يجب تحديد المؤشرات الواجب استخداميا في لوحة يتـ     
 لى عدة أشكاؿ.إستند ىذا التصميـ وي ،ثـ يأتي تصميميا بعد ذلؾ القيادة

 مؤشرات لوحة القيادةأولا: 

 أعطيت عدة تعاريؼ لممؤشر نذكر منيا:     

دراؾ المستحيؿ وتحيط  التعريؼ      الأوؿ لممؤشر: "ىو وسيمة قياس ترتبط بأكبر المميزات لضبط وا 
بجميع المظاىر، ومؤشر لوحة القيادة أيضا يفسر بنتائج تقديرية وبحدود كمية التكاليؼ والسموكيات 

 2لخ".إوالمواقؼ والآراء، وىذا عمى شكؿ نسب، إشارات...

الملاحظة المأخوذة المناسبة والمنتيية بالحسابات ويسمح بمطابقتيا  التعريؼ الثاني: "تجسيد الحوادث     
 3ا وكيفيا بتطورات سموؾ ومواقؼ جميع الإجراءات".يكم

مف خلاؿ ما سبؽ يمكف القوؿ أف مؤشر لوحة القيادة عبارة عف معمومة أو كمية أو كيفية تساىـ في      
 ابؿ لمملاحظة.تقدير وضعية معينة مف قبؿ صاحب القرار، فيي عنصر ق

     

                                                           
1
 Horngren C et autres, Contrôle de Gestion et Gestion Budgétaire, 2ème Edition, Traduction de G. Longlois, 

éd. Pearson Education Paris, 2003, p344. 
2
 FERNANDEZ A., Les nouveaux tableaux de bord des managers, Edition D’Organisation, D’Organisation, 

Paris, 2003, p 232. 
3
 AIM R., Indicateurs et tableaux de bord, Afnor, France, 2006, p 34. 
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 1يشمؿ مؤشر لوحة القيادة المقومات التالية: 

 .ىداؼوضع الأ -
 .قياس أثر الأنشطة التي تـ القياـ بيا -
 .الملاحظة اتجاه النتائج وتقديـ رؤية مستقبمية، ومقارنة النتائج مع المعطيات الخارجية -
 العلاقات القائمة عمى أساس "سبب /أثر" بيف مخططات الأعماؿ والنتائج المحققة. إعداد -

 مؤشرات لوحة القيادة الخاصة بالأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئيثانيا: 

( باقتراح مؤشرات خاصة بأبعاد الأداء الشامؿ الثلاثة GRIاقترحت المبادرة العالمية للإبلاغ )     
 الجداوؿ التالية:تمعة، موضحة في مج

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 SUPIZET J., Le management de la performance durable, Edition D’Organisation, Paris, 2002, p85. 
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 (: المؤشرات القاعدية الخاصة بالأداء الاقتصادي05الجدول رقم )

 الأداء الاقتصادي
تقييـ الأداء الاقتصادي )المالي(: قياس عوامؿ المردودية، الانتاجية، الكفاءة والفعالية،...إلخ. والتي 

عمى الإجابة عمى انشغالات حاجات مالكييا  تعكس الوضعية الاقتصادية لممؤسسة وتبيف قدرتيا
 1والأطراؼ المالية.

 أىم المؤشرات
 رقـ الأعماؿ الصافي.  الزبائن

 .التقسيـ الجغرافي للأسواؽ 
تكمفة السمع، المواد الأولية والخدمات   الموردون

 المشترات.
  نسبة الصفقات الموافقة لمشروط المتفؽ

 عمييا/عدد الصفقات.
 المدفوعة، المنح. الأجور  العمال

الأرباح المتأتية مف الاستثمار في مختمؼ   المستثمرون
 الأدوات المالية.

  رفع/تخفيض العوائد غير الموزعة في
 نياية الدورة. 

 مجموع الضرائب المدفوعة.  القطاع العمومي
 .الإعانات المتحصؿ عمييا 

Source: J0UGLEUX M. et LIVIAN Y-F., Management et contrôle de gestion, Editions Foucher, Paris, 2007, 

p 143. 

 

 

 

                                                           
1
 AFNOR, Développement durable: De la stratégie à l'opérationnel, Afnor, France, 2007, p 54. 
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 المؤشرات القاعدية الخاصة بالأداء البيئي(: 06الجدول رقم )

 الأداء البيئي
دارة الموارد الطبيعية  الأداء البيئي تفاعؿ المؤسسات مع البيئة المحيطة مف خلاؿ كيفية استغلاؿ وا 

 .والتحكـ في التموث، ويتـ التقييـ مف خلاؿ قياس تأثيرات أنشطة المؤسسة عمى البيئة
 أىم المؤشرات

 .)الاستيلاؾ الإجمالي لممواد الأولية حسب النوع دوف )المياه - المواد الأولية
 .)نسبة المواد المستيمكة )في شكؿ نفايات مسترجعة -

 .الاستيلاؾ المباشر لمطاقة - الطاقة
 .الاستيلاؾ غير المباشر لمطاقة -

 .الاستيلاؾ الإجمالي لممياه - المياه
الأرض التي يمارس فييا النشاط )ممموكة/مؤجرة( المتواجدة  ومساحة موقع - التنوع الإحيائي

 .في مناطؽ تمتاز بتنوع حيوي غني
 تحديد أىـ تأثيرات الأنشطة الممارسة عمى التنوع الحيوي. -

الانبعاثات 
الغازية، صرف 
 المياه، النفايات

 انبعاثات غازات الدفيئة. -
 .فيوحسب الاتجاه الذي ستستعمؿ كمية النفايات حسب النوع و  -

المنتجات 
 الخدماتو 

 .التأثيرات البيئية لأىـ المنتجات والخدمات -
 .نسبة المنتجات المباعة والقابمة للاسترجاع، ونسبة ما استرجع منيا فعاؿ -
 .الالتزاـ بالنظـ والقوانيف البيئية، المحمية والوطنية والعالمية -

Source: J0UGLEUX M. et LIVIAN Y-F., Management et contrôle de gestion, Editions Foucher, Paris, 2007, 

p 143. 
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 (: المؤشرات القاعدية الخاصة بالأداء الاجتماعي07الجدول رقم)

 الأداء الاجتماعي

الاجتماعي المتعمؽ بميمتيا  تقييـ الأداء الاجتماعي ىو العممية التي تقيس عبرىا المؤسسة أدائيا
وأىدافيا الاجتماعية، إضافة إلى أىداؼ المساىميف الأساسييف. يمكف أف يكوف تقييـ الأداء 

الاجتماعي عممية داخمية أو خارجية. فعندما تكوف داخمية تعتبر "تقييما ذاتيا"، وعندما تكوف خارجية 
 1.تعتبر" تدقيقا اجتماعيا"، أو" تصنيفا اجتماعيا"

 المؤشرات القاعدية
 .نوع التوظيؼ ونوع العقد - التشغيل

 .خمؽ مناصب عمؿ ورقـ الأعماؿ المتوسط -
العالقات بين العمال 

 الإدارةو 
 .نسبة العماؿ الذيف تمثميـ المنظمات النقابية أو جيات أخرى -
القواعد والإجراءات المعموماتية الخاصة بالتفاوض مع العماؿ حوؿ  -

 المؤسسة، مثؿ إعادة البناء الييكمي.تعديلات أنشطة 
 .التصريح بحوادث العمؿ والأمراض المينية - الصحة والأمن

 التعريؼ بالمجاف الرسمية الممثمة لمعماؿ. -
حوادث العمؿ العادية، حوادث العمؿ المميتة، أياـ العمؿ الضائعة،  -

 .معدؿ الغيابات
حسب السنة أو حسب الفئة  متوسط عدد ساعات التدريب لكؿ عامؿ - التدريب والتعميم

 التي ينتمي إلييا العامؿ.
 .التعريؼ بسياسات أو برامج تكافؤ الفرص - تنويع وتكافؤ الفرص

البنية التنظيمية للإدارة العامة مع توضيح عدد النساء والرجاؿ مع  -
 .مؤشرات التنوع الثقافي

Source: J0UGLEUX M. et LIVIAN Y-F., Management et contrôle de gestion, Editions Foucher, Paris, 2007, 

p 144. 

                                                           
، متوفر عمى الموقع الإلكتروني بتاريخ تقييم الأداء الاجتماعيشبكة تعميـ وتشجيع المؤسسات الصغيرة،  1
 .16:30عمى الساعة  (:12/03/2019)

http://www.arabic.microfinancegateway.org/content/article/detail/ 
 

http://www.arabic.microfinancegateway.org/content/article/detail/
http://www.arabic.microfinancegateway.org/content/article/detail/
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اقترح مؤشرات قاعدية لقيادة سياسة التنمية   (GRI)مف خلاؿ الجداوؿ السابقة، نلاحظ أف تقرير     
المستدامة لممؤسسة تمثؿ محاور الأداء الثلاثة: الأداء الاقتصادي، الأداء البيئي والأداء الاجتماعي 

 ة.مجتمع

 إعداد لوحة القيادة مراحلثالثا: 

 1:نمخصيا في الآتي لإعدادىا، تمر لوحدة القيادة بأربعة مراحؿ أساسية     

يتـ تحديد النتائج والأىداؼ  تحديد ميام مراكز المسؤوليات )تحديد النتائج والأىداف المسطرة(: .1
المسطرة اعتمادا عمى المسؤوليف بأىداؼ المصمحة، فقبؿ إعداد أي مسؤوؿ لموحة قيادة مركزه أو 
قسمو، لابد أف يكوف ذا دراية بميامو التي تسمح لو بالوصوؿ للأىداؼ المرجوة، فالدور التقييمي 

تطمب ىذا توفر المعمومات الضرورية، لموحة القيادة يستدعي تحديد أدؽ لممسؤوليات والمياـ وي
 مما يسمح باتخاذ القرارات المناسبة. 

لابد مف اختيار بعض العناصر  تحديد العناصر الأساسية المحددة لمميام وتنشيط المسؤولين: .2
الأساسية التي تعبر عف ىذه الأىداؼ وتكوف بالطريقة التي تسمح لكؿ مسؤوؿ مف متابعة 

لقيادة تعمؿ عمى تحسيف أداء المسؤوليف والممثميف مف خلاؿ مشاركتيـ وتحقيؽ الأىداؼ، فنوعية ا
 ولمنجاح تعتمد عمى عامميف أساسيف ىما: ،في الأعماؿ

  .ليـ المكمؼالتقيد بالوقت المحدد لمقياـ بالدور  -
 تحديد مياـ كؿ شخص مع توفير المعطيات اللازمة لنجاح العمؿ.  -

تعتبر المعايير والمؤشرات قمب لوحة القيادة، إذ تسمح بالتأكد تحديد المعايير واختيار المؤشرات:  .3
مف مدى تحقيؽ الأىداؼ وتقييـ التغيرات الطارئة في نشاط معيف، كما تمكف مف التحكـ في مدى 
نجاح العمؿ لتحقيؽ نتائج مرضية، ويتـ تحديد المؤشرات التي تسمح لكؿ مسؤوؿ بمتابعة نشاط 

قميؿ، ويجب أف تخضع ىذه المؤشرات إلى مجموعة مف  مصمحتو ويستحسف أف يكوف عددىا
  الشروط مف بينيا:

  .لابد أف تكوف ثابتة عمى مدى الزمف -
كوف ىذه المؤشرات معبرة، إذ أف ىذه الأخيرة ليست ىدفا في حد ذاتيا وأنيا وسيمة تف أيجب  -

 .لمراقبة مراكز المسؤوليات

                                                           
1
 FERNANDEZ A., op.cit., P  230. 
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  .)مختصرة( لابد أف تكوف ذات منفعة وسيمة الاستعماؿ -
إف الجمع المنظـ لممعمومات يعطينا ضمانا أكبر لفعالية المعمومات جمع وتحميل المعطيات:   .4

 ، إذ لابد مف:لممعطياتالمتوفرة وعموما لا يوجد جمع مثالي 
 .أف يكوف كؿ مؤشر قابؿ لمتغيير والمعالجة في إطار جمع وتحميؿ المعمومات -
 .يكوف المؤشر بسيط حتى نتمكف مف وضعو في إطار جمع وتحميؿ المعمومات أف -
 مصادر المعمومة تسمح بتحديد وجية التنفيذ. -

 تصميم لوحة القيادةرابعا: 

يتـ تصميـ لوحة القيادة بالشكؿ الذي يجعميا سيمة ومساعدة لممسيريف في اتخاذ القرارات ومعرفة      
 1ينبغي عند تصميميا أف: مناطؽ الخمؿ فييا. ليذا

  .تحافظ عمى عدد قميؿ مف المؤشرات والتي تكوف ميمة لممسيريف -
  .تخصيص وثيقة لمستعمميا وتحديد الأىداؼ الموكمة إليو -
 جمع المعمومات للانتقاؿ مف مستوى إلى أخر وبالتالي تسييؿ الحوار بيف مختمؼ المسؤوليف. -

 ؿ الأربع مناطؽ التالية:يظير التصميـ العاـ لموحة القيادة مف خلا
تمثؿ مختمؼ المؤشرات التي يتـ اختيارىا كعناصر أساسية في  منطقة المؤشرات الاقتصادية: .1

 عممية التسيير في المراحؿ السابقة.
إف النتائج المعروضة بيذه المنطقة يمكف أف تكوف شيرية أو تراكمية )مجموعة  منطقة النتائج: .2

كما يمكف أف تكوف شيرية وتراكمية معا. والمعمومات المتواجدة في نتائج الشير منذ بداية السنة(، 
لوحة القيادة تربط عادة بعنصريف: النشاط والأداء المالي لمركز المسؤولية. ويعبر عف النشاط بػ 

(، وكذا مف خلاؿ .إلخ)عدد الوحدات المنتجة، كمية المواد المستيمكة، عدد ساعات العمؿ..
الغياب، حصة السوؽ، وغيرىا. أما بالنسبة للأداء المالي لمراكز مؤشرات نوعية، مثؿ معدؿ 

عنو مف خلاؿ الأعباء والتكاليؼ، ىوامش ومساىمات المنتجات، النتائج  المسؤولية فيعبر
 . (إلخالوسطية )قيمة مضافة، التمويؿ الذاتي...

                                                           
الممتقى الوطني ،  BCRرقاد سميمة، بوغازي زينب، واقع لوحات القيادة في المؤسسات الجزائرية: دراسة حالة مؤسسة 1

الجزائرية: تحميل الموجود من أجل استشراف الإبداعات الأول حول واقع تقنيات مراقبة التسيير في المؤسسات 
 . 11، ص 2013ماي،  14و 13، جامعة المسيمة، يومي المستقبمية
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نجد في ىذه المنطقة مف لوحة القيادة الأىداؼ التي حددت لفترة معينة.  منطقة الأىداف: .3
معا، كما  ثنيفالاوالأىداؼ المعروضة بيذه المنطقة يمكف أف تكوف أىداؼ شيرية أو تراكمية أو 

 .يمكف أف تكوف أىداؼ تخص النشاط أو الأداء المالي أو الاثنيف
بإيجاد الفرؽ ما بيف الأىداؼ والنتائج الفعمية،  يتـ الحصوؿ عمى الانحرافات منطقة الانحرافات: .4

ويعبر عنيا بقيـ مطمقة أو بنسب مئوية، حسب طبيعة المؤشرات. ويتـ عرض الفروؽ إما حسب 
أو حسب النشاط والأداء )فروؽ تخص النشاط، أو  الزمف )فروؽ شيرية، تراكمية، أو الاثنيف(،

ىو  يع ىذه المناطؽ الأربع في جدوؿ واحد كماتخص الأداء المالي، أو الاثنيف معا(.ويمكف تجم
 :مبيف في الآتي

 (: نموذج لموحة القيادة08الجدول رقم )
منطقة المؤشرات أو مراكز 

 التحميل
 منطقة الانحرافات منطقة الأىداف منطقة النتائج الفعمية

 :1الصنف 
 مؤشر أ -
 مؤشر ب -

 :2الصنف 
 الصنف ن:

   

SOURCE: ROUACH M. et GERARD N., Contrôle de gestion bancaire, RB, Paris, 5 éme Edition, 2009, 

p593. 

 1كما لا يوجد شكؿ محدد لموحة القيادة، والشكؿ الأكثر استخداما ىو:   

 (: شكل لوحة القيادة09الجدول رقم )

 المتراكم )السنوي( الشير البيان
الميزانية 
 المرجعية

السنة  الانحراف المحقق
 1ن+

الميزانية 
 المرجعية

السنة  الانحراف المحقق
 1ن+

- 
- 

        

SOURCE: ZOUAOUI M., Budgets, Contrôle budgétaire et tableaux de bord, IFID, Tunis, 25éme 

Promotion, 2006-2007, P 171. 

                                                           
1
 ZOUAOUI. M., Budgets, Contrôle budgétaire et tableaux de bord, IFID, Tunis, 25éme 

Promotion, 2006-2007, p 171. 
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 )لوحة قيادة الموارد البشرية( المبحث الثاني: لوحة القيادة الاجتماعية

ومصدر لمميزة  ميـ عنصر استراتيجي ىيخمؽ القيمة في المؤسسة، و  جوىر ةرد البشرياالمو  تعتبر     
زادت أىمية وظيفة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة مف مجرد وظيفة للأفراد  حيثالتنافسية المستدامة، 
 اكوف مصدرا لمتكمفة إذا لـ يتـ تسييرىتؽ القيمة فيمكف أف مصدر لخم اكما أني 1إلى شريؾ استراتيجي،

بشكؿ جيد، بؿ لابد مف عممية التحسيف حتى يتـ مواكبة تغيرات المحيط ومف أىميا المنافسة، ولأنو كما 
 تطمبلأىداؼ وتحسيف الأداء يا إف تحقيؽىو معروؼ أف مالا يمكف قياسو لا يمكف تحسينو أو تسييره، ف

 .ؿ توفره لوحة القيادة الاجتماعيةنظاـ قيادة فعا

 المطمب الأول: مفاىيم أساسية حول لوحة القيادة الاجتماعية

 أىميتيا وخصائصيا.سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى تعريؼ لوحة القيادة الاجتماعية،      

  تعريف لوحة القيادة الاجتماعيةأولا: 

 :أىميا في الاتيتعددت تعاريؼ لوحة القيادة الاجتماعية نذكر      

تعرؼ لوحة القيادة الاجتماعية بأنيا: جدوؿ يتوافؽ ونظاـ معمومات الموارد البشرية يسمح بمعرفة  -
لمعرفة تطورات الموارد البشرية عمى المدى القصير والذي بدوره يسيؿ أداء  اللازمةالمعمومات 
 2المسؤوليات.

بأنيا "مجموعة مف المؤشرات الاجتماعية المرتبة في نظاـ خاضع لمتابعة أداء فريؽ  أيضاتعرؼ  -
عمؿ أو مسؤوؿ ما لممساعدة عمى اتخاذ القرارات والتنسيؽ والتقييـ والرقابة عمى عمميات إدارة 
 الموارد البشرية، كما تعتبر أداة اتصاؿ تسمح لمراقبي التسيير بمفت انتباه مدير الموارد البشرية

 3تحسينيا". بيدؼفي إدارتو  الرئيسيةإلى النقاط 

                                                           
1
 ALLEGRE C-B. et autres, Gestion des ressources humaines valeur de l'immatériel, Edition De BOECK 

Université, Paris, 2008, p 07. 
2
 GERVAIS M., Contrôle de gestion, Economica, Paris, 9 éme Edition, 2009, p 665. 

3
 ALAZARD C. et SEPARI S., Contrôle de Gestion, Edition Dunod, France, 5 ème Edition, 2001, p 591. 
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لوحة القيادة الاجتماعية أنيا "مجموعة وسائؿ توضع تحت  (Martory Bernardيعرؼ ) -
وىي تجمع وتعرض المعمومات مف أجؿ إمكانية اتخاذ قرارات اجتماعية  ،وليفؤ المس تصرؼ 
 1جيدة".

عمى التعاريؼ السابقة، يمكف القوؿ أف لوحة القيادة الاجتماعية ىي عبارة عف مجموعة مف  اعتمادا     
المؤشرات الاجتماعية ومؤشرات العمميات وخمؽ القيمة الملائمة، التي يتـ عرضيا في أشكاؿ بيانية تحت 

أداء وظيفة إدارة  وليف التي تسمح ليـ باتخاذ القرارات الملائمة وتساىـ بشكؿ فعاؿ في قيادةؤ تصرؼ المس
 .الموارد البشرية وتنفيذ استراتيجياتيا وسياساتيا، كما تبيف أثرىا في خمؽ القيمة المضافة

 أىمية لوحة القيادة الاجتماعيةثانيا: 

 2تتمثؿ أىمية لوحة القيادة الاجتماعية بالنسبة لممؤسسة في أنيا تؤدي ثلاث وظائؼ أساسية ىي:     

يمكف مف متابعة المتغيرات الاجتماعية وفقا لمسؤوليات مختمؼ القادة في  :القياس الداخمي .1
، الأجور، التوظيؼ، زمف العمؿ، العماؿ : عددػالمؤسسة، تتعمؽ ىذه القياسات ب

 لخ....إالسموكيات
أي ملاحظة التطورات الاجتماعية الداخمية والخارجية التي يمكف أف تؤدي إلى اضطراب  الرصد: .2

 لموارد البشرية في المؤسسة.قيادة وتوجيو ا
نظرا لما يمكف أف يحدث داخؿ أو خارج المؤسسة، فبفضؿ لوحة القيادة  التقدير المسبق: .3

الاجتماعية يمكف إعداد سيناريوىات حوؿ تطور عدد العماؿ المرتقب أو تطور الكفاءات كما 
 .يمكنيا أيضا دراسة سوؽ العمؿ، وسموؾ الأجراء ومختمؼ التطورات التنظيمية

 خصائص لوحة القيادة الاجتماعيةثالثا: 

إف الأسباب التي تؤدي بالمسيريف للاعتماد عمى لوحة القيادة الاجتماعية ىي مختمؼ الخصائص      
 3الإيجابية التي تتصؼ بيا ومنيا:

                                                           
1
 MARTORY B., Les tableaux de bord sociaux, Edition LIAISON, Paris, 2004, p 25. 

2
 EDIGHOFFER J-R., Précis de gestion d’entreprise, Edition Nathan, France, 2001, p 106. 

3
 MARTORY B., op.cit., p p 25 – 27. 
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وتماثؿ المعطيات: أي أف المعمومات غير قابمة لمنقاش والنزاع بكونيا محددة مف خلاؿ  وفاء .1
مبادئ واقعية موضحة بصفة متماثمة عف طرؽ تحديد مسبؽ لممصطمحات والمتغيرات المستعممة 

 .والحسابات
 .ديناميكية وسرعة الإنتاج: فالمعمومة الاجتماعية سريعة التغير .2
إمكانية وسرعة الحصوؿ عمى المعمومة الموجودة في لوحة  والاختيار:الوضوح، إمكانية القراءة  .3

 .القيادة الاجتماعية وسيولة استغلاليا مف طرؼ العماؿ، ومنو جذب اىتماميـ ليا
الدقة: تحديد مبادئ القياس والحساب مع الحرص عمى التنسيؽ والملائمة بيف ظاىرة معينة وجودة  .4

 قياساتيا.
يمكف استعماؿ لوحة القيادة الاجتماعية في عممية القيادة لأنيا تعد في الوقت وسيمة جيدة لمقيادة:  .5

  .المناسب، مكيفة مع القرارات الواجب اتخاذىا، تنبييية، متناسقة مع الاستراتيجيات
 لوحة القيادة الاجتماعية القاعدة الأساسية لاتخاذ القرارات الاستراتيجية: حيث تسمع بما يمي: .6
  تتبع تطورات المؤشرات عبر فترة زمنية معينةالتنبؤ مف خلاؿ.  
 دراسة وتشخيص المحيط الخارجي والداخمي لممؤسسة بواسطة مؤشرات خاصة.  
 إمكانية الاعتماد عمى مقارنة قيـ مؤشرات المؤسسة مع قيـ مؤشرات المنافسيف. 
 :1زرع أدوات القيادة الاجتماعية الثلاثة 

غيرات الكبرى الاجتماعية في مستوى يتوافؽ مع مسؤوليات حامؿ المؤشرات الذي يقيس ويتابع المت -
 .إلخ...القادة، العماؿ، الأجور، وقت العمؿ، السموكيات

 .المراقب الذي تتمثؿ ميمتو في المراقبة والتنبو بالمتغيرات ذات تأثير داخمي أو خارجي عميؽ -
المؤسسة، بتغيرات سوؽ العمؿ، الرادار الذي يتنبأ بالمتغيرات مف حيث العمالة وىيكمتيا داخؿ  -

 إلخ....سموكيات المأجوريف والتطورات التنظيمية

 : أسس وقواعد بناء لوحة القيادة الاجتماعيةنيالمطمب الثا

ع فرؽ الموارد البشرية وتحفيزىـ حوؿ ييعتبر مخطط الموارد البشرية فرصة ممتازة ومناسبة لجم     
 .وف انعكاساتو إيجابية عمى أىداؼ النشاط الفردي والجماعيتك ،نات موحدة، فيو فعؿ خالؽ لمقيمةرىا

      
                                                           

1
 MARTORY B., op.cit., p 15. 
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 إعداد مخطط العمل لمموارد البشريةأولا: 

الاجتماع الأوؿ يبدأ بمرحمة المعمومات، مف خلاليا يقوـ مدير الموارد البشرية بطرح الرىانات      
بإسقاط الاستراتيجية عمى نشاطيـ الاستراتيجية، ثـ تتبعيا مرحمة العصؼ الذىني التي تسمح لممشاركيف 

بتحديد مساىمتيـ في تحقيؽ ىذه الرىانات وفيـ الرابط بيف أنشطتيـ والنتائج الاقتصادية. ولابد مف وضع 
مخطط عمؿ لمموارد البشرية تحت مسؤولية مدير الوظيفة، ومشاركة الأطراؼ المعنية، يسمح بإسقاط 

ي لممسؤوليف، كما تسمح برفع نسبة النجاح وتوضيح سياسات التوجيات الاستراتيجية، واستجابة وتفاعؿ كم
 وتنقسـ إلى: .1لحماية العامؿ والتسيير الفعاؿ لمموارد البشرية

العوامؿ الأساسية لمنجاح ىي الشروط الجوىرية والتي تسمح ببموغ  المفاتيح الأساسية لمنجاح:  .1
لزبائف، الموردوف، المنافسوف الأىداؼ، والصمود أماـ عوامؿ المحيط العدائية )قوة تفاوض ا

  2الجدد، المنافسة الحالية...الخ(.
شباع الزبائف ثـ تحديد تمؾ   لابد أولا مف تعييف العوامؿ التي تؤثر مباشرة في النتائج المالية وا 

نجاز العمميات بكفاءة، ىذه العوامؿ أيضا تدعى موجيات وناقلات  المتعمقة بتطوير الكفاءات وا 
 تساىـ بشكؿ فعاؿ في خمؽ القيمة.القيمة، فيي 

بعد تحديد عوامؿ النجاح الأساسية المرتبطة بأنشطة الموارد  أنشطة الموارد البشرية الملائمة: .2
البشرية، يقوـ فريؽ الموارد البشرية بتحديد أنشطة وتطبيقات الموارد البشرية الموافقة لمنقطتيف 

رد البشرية، بؿ تحديد تمؾ الحاسمة فقط في الأوليتيف )ليس بالضرورة وضع قائمة لأنشطة الموا
 3بموغ النتائج(.

: بعد تحديد أنشطة الموارد البشرية مؤشرات قياس أنشطة الموارد البشرية ومستوى الأداء  .3
الملائمة يتـ تحديد مستويات الأداء المنتظرة والمؤشرات التي تسمح بمتابعة تقدميا، لذلؾ يجب 

عادة بنائيا تقييـ لوحة القيادة الاجتماعية  لوظيفة إدارة الموارد البشرية بصفة دورية ومنتظمة، وا 
ف المؤشرات ذات طبيعة متغيرة ومتطورة، كما أف مفيوـ الأداء ورىانات المؤسسة سنويا لأ
 4تتغير.

 
                                                           

1
 LANGLOIS L., BONNIER C. et BRIGER M., Contrôle de gestion, Editions BERTI, Paris, 2008, P 349. 

2
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 تحديد أىداف لوحة القيادة الاجتماعيةثانيا:  

 1استخلاصيا  فيما يمي: تتميز لوحة القيادة الاجتماعية بمجموعة مف الأىداؼ، يمكف     

 .عرض المعمومات لتسييؿ عممية اتخاذ القرار وتقييـ أداء الموارد البشرية .1
 .المخاطر الاجتماعية عتبارالاالأخذ بعيف  .2
 .فرز المعمومات اليائمة والكثيرة .3
 .وضع تحت المجير الموارد البشرية وتحفيزىا مف أجؿ خمؽ القيمة .4
توضيح مساىمة تطبيقات الموارد البشرية في خمؽ القيمة المضافة الاقتصادية، القيمة   .5

 القيمة الفكرية.و الاجتماعية 
 .التحكـ في عمميات الموارد البشرية الوظيفية والعرضية والواقع مف فعاليتيا وفاعميتيا .6

 أنواع لوحة القيادة الاجتماعيةثالثا: 

 2عية حسب المدة الزمنية إلى:تنقسـ لوحة القيادة الاجتما     

 لوحة القيادة الاجتماعية بتواتر شيري: .1

إف لوحة القيادة الاجتماعية بتواتر شيري تتناسب مع أىداؼ تسيير الموارد البشرية خاصة فيما      
 3يتعمؽ بمتابعة تطور الكتمة الأجرية، أنشطة وتكاليؼ التدريب، وتنقسـ إلى:

 بنتائج تحميمية مفصمة:لوحة القيادة الاجتماعية  . أ

بالاعتماد عمى القيـ لنتائج الشير المعني، والمؤشرات تبدو مفصمة بأعمى الدرجات كي تسمح القياـ      
بتحميؿ دقيؽ، تسمح لوحة القيادة الاجتماعية بالتواتر الشيري القياـ بنشاطات ميمة لتحقيؽ الأىداؼ 

 الشيريف السابقيف، ويتـ تجميعيا في بداية السنة.المحددة، حيث أنو كؿ مؤشر يقيـ كؿ شير ويقارف ب

 

 

                                                           
1
 MARTORY B., op.cit., p 28. 

2
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 لوحة القيادة الاجتماعية التدريجية:  . ب

براز       تقوـ لوحة القيادة الاجتماعية التدريجية بعرض المؤشرات الشيرية، وذلؾ مف أجؿ توضيح وا 
 1والغياب.التطورات الحاصمة خلاؿ السنة، وتستخدـ عادة في متابعة تطورات حركية العمالة 

 لوحة القيادة الاجتماعية بتواتر سنوي: .2

ومديرية  ،لوحة القيادة الاجتماعية بتواتر سنوي تتعمؽ بالمستويات الاستراتيجية لإدارة المؤسسة     
الموارد البشرية التي تقوـ بمتابعة الأىداؼ المتوقعة عمى المدى الطويؿ، وبعد عدة سنوات مف المقارنة 

وتوضيح الاتجاىات العامة لتطورىا، والانحرافات الناجمة تسيؿ الوصوؿ للأىداؼ  يمكف قياس المؤشرات
 2المدروسة.

 : الفاعمين في لوحة القيادة الاجتماعيةالثالمطمب الث

في ىذا المطمب إلى كؿ مف: الانتقاؿ مف استراتيجية المؤسسة إلى مخطط العمؿ لمموارد  سنتطرؽ     
 مياـ لوحة القيادة الاجتماعية. والتعرؼ عمى  البشرية

 الانتقال من استراتيجية المؤسسة إلى مخطط العمل لمموارد البشريةأولا: 

المؤسسة التي تنجح اليوـ ىي التي تستطيع تحصيؿ ربح يسمح ليا بتحقيؽ الاستثمارات اللازمة      
زيد عمى المدى القصير مف ف المؤسسة التي تإلتطورىا، فيدؼ المؤسسة ىو زيادة قدرتيا الاقتصادية، 

لى الميزة إأرباحيا دوف حماية وتطوير لقدرتيا الاقتصادية تيدـ قيمتيا، ىذه الأخيرة تحتاج بصفة كبيرة 
، بؿ عمى الصورة المجتمعية التنافسية التي لا تتوقؼ اليوـ فقط عمى ملاءمة العرض والقدرة عمى الإبداع

 لممؤسسة.

قدرتيا عمى تسيير تماسؾ الذكاء الجماعي، فعممية الاستراتيجية لـ يعد بإف أداء المؤسسة مرتبط      
يمكف تطبيقيا بطريقة مف الأعمى نحو الأسفؿ، إذا ما أخذنا بعيف الاعتبار التعقد المتزايد لمشاكؿ 
التسيير، الاستجابة التي تتطمب مشاركة جميع المسؤوليف والعماؿ، ىؤلاء معنيوف بمستقبؿ مؤسستيـ فلابد 

يتمكنوا مف التعبير عمى تحميميـ ورؤيتيـ، فيو العامؿ الأوؿ في نجاح العممية الاستراتيجية، بدورىـ  أف

                                                           
1
 Le LOUARN J-Y., Les tableaux de bord ressources humaines, pilotage de la fonction, Edition Liaisons, 

Paris, 2008, P 57. 
2
 GAVINO K. et ADRIEU Z., op.cit., p 19. 
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مسؤولي الموارد البشرية اليوـ ىـ مدمجوف في اتخاذ القرارات. فقيمة خبرتيـ تكمف في القدرة عمى التحميؿ 
ا، التي تسمح بتقوية إمكانية تنفيذ وقوة اليقيف عمى توضيح فائدة الحموؿ لمموارد البشرية التي يصنعوني

  1بعض القرارات وتسمح بمراقبة التنفيذ الاستراتيجي.

وبعد تحديد التوجيات الاستراتيجية تبقى خطوتيف أساسيتيف: اتصاؿ الاتجاىات الاستراتيجية،      
 وىو أمر ميـ. ومشاركة المدراء في التنفيذ الاستراتيجي

 ماعيةميام لوحة القيادة الاجتثانيا: 

لقيادة المؤسسة في ظؿ بيئة تتسـ بعدـ التأكد والحركية، يظير دور ومكانة لوحة القيادة الاجتماعية      
كوسيمة عمى مستوى إدارة الموارد البشرية تسمح بالوقوؼ عمى مدى تحقؽ الأىداؼ وطبيعة الإجراءات 

دور لوحة القيادة الاجتماعية مف التصحيحية التي يتخذىا المسير مف خلاؿ تحميمو للانحرافات، ويظير 
 2خلاؿ المياـ التالية:

إف عممية التجميع لا تعني حذؼ أو إىماؿ لوحة القيادة الاجتماعية أداة تجميع البيانات:  .1
نما لوحة القيادة الاجتماعية ماىي إلا بناء متكامؿ لجمع  التي لمعموماتا تتعمؽ بالموارد البشرية وا 

معطيات اجتماعية تسمح بمتابعة مياـ تطور التوظيؼ، مراقبة الكتمة الأجرية، الكفاءات، إنتاجية 
و الإىماؿ لممعمومات الخاصة ألذا لا يمكف ضـ عمميتي الحذؼ  .لخإالعمؿ، أحواؿ الموظفيف...

 لموارد البشرية.با
يقوـ مدير إدارة الموارد البشرية بالتركيز عمى مختمؼ لوحة القيادة الاجتماعية أداة لمتشخيص:  .2

الظواىر التي قد تواجو عممية تحقيؽ الأىداؼ، فموحة القيادة الاجتماعية أداة مساعدة مف حيث 
في تحميؿ مختمؼ الانحرافات المتواجدة لتقديـ الحؿ  المسؤوؿمختمؼ المؤشرات لأنيا تساعد 

 الأمثؿ والتفكير بما يناسب جميع نقاط الضعؼ في نشاط المورد البشري.
لوحة القيادة الاجتماعية تفيد مستعممييا كونيا تولي  لوحة القيادة الاجتماعية أداة لإدارة الحوار: .3

خلاؿ ىذه الموحة يستطيع مدير إدارة اىتماما بمغة التواصؿ بيف أعضائيا ومسؤولييـ، فمف 
الموارد البشرية عرض مختمؼ النتائج المحققة والتعميؽ عمييا مف خلاؿ الشرح الكامؿ لمختمؼ 
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الانحرافات المتواجدة ووضع التصحيحات اللازمة في محيط عممو، ويمكف لممسؤوليف الاستعانة 
 زيز مف صلاحية ىذه الموحة.بالإدارات الأخرى في المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ الأمثمة لمتع

تعد لوحة القيادة الاجتماعية وسيمة مساعدة  لوحة القيادة الاجتماعية أداة لتحفيز المسؤولين: .4
لتحقيؽ  اتيـلمسؤولييا في تحقيؽ أىدافيـ المسطرة، فيي بذلؾ تعكس أدائيـ نحو رفع تحدي

توليد الشعور الذي ينعكس في الأفضؿ، فإف لوحة القيادة الاجتماعية ماىي إلا التقدـ بالأحسف ل
الدافع الذي يبعث عمميتي التحفيز والانسجاـ لتحقيؽ روح العمؿ الجماعي بيف أعضاء فريؽ 

 الموارد البشرية بوجو عاـ ولدى مدير الموارد البشرية بوجو خاص. 
ر تعمؿ لوحة القيادة الاجتماعية بإشعار مديداة لتحسين الكفاءات: ألوحة القيادة الاجتماعية  .5

إدارة الموارد البشرية بروح المسؤولية اتجاه الأدوار التي يقوـ بيا، وحسف استغلاليا تجعمو يتعمؽ 
أكثر فأكثر في تصوراتو لاتخاذ القرارات التي تقمؿ مف الانحرافات، فيي وسيمة مساعدة لتنمية 

جراء مختمؼ عمميات  الاتصاؿ وتكويف المسؤوليف لجعميـ يتخذوف القرارات بالشكؿ الصحيح وا 
 داخؿ المؤسسة مع المتعامميف معيـ لمساعدتيـ في إيجاد الحموؿ لممشاكؿ المعقدة.

تساعد لوحة القيادة الاجتماعية عمى التنبؤ بالوضعية داة لمتنبؤ: ألوحة القيادة الاجتماعية  .6
المستقبمية وذلؾ بالاستناد عمى ما سبؽ دراستو في الحاضر ومعالجتو، أي أف لوحة القيادة 

جتماعية ليست فقط ما يقدـ في الوضعية الحالية والماضية، إنما ىي دراسة الوضعية الا
)الأىداؼ( لذلؾ يمكف اعتبار  المستقبمية وذلؾ انطلاقا مف دراسة وملاحظة مكونات لوحة القيادة

رد لتأكد مف المستقبؿ بالنسبة لمسير المواالوحة القيادة الاجتماعية أداة قد تسمح بالزيادة في نسبة 
 البشرية.

تعتبر لوحة القيادة الاجتماعية أحسف أداة لممراقبة لأنيا  لوحة القيادة الاجتماعية أداة لممراقبة: .7
تسمح بالتعديؿ، وىذا ما يساعد في تحقيؽ التدفؽ لمعمومات الموارد البشرية بالدقة المطموبة، لذا 

رية نحو تحقيؽ الأىداؼ المرجوة رشاد وتوجيو لقسـ الموارد البشإفإف ىاتو الأخيرة تعتبر كدليؿ 
 بالكفاءة والفاعمية المطموبتاف. 

تساىـ لوحة القيادة الاجتماعية بشكؿ  لوحة القيادة الاجتماعية أداة مساعدة لاتخاذ القرارات: .8
كبير في اتخاذ القرارات لكونيا أداة مف أدوات المراقبة، ومف خلاؿ عممية اتخاذ القرارات يجب أف 

 يا متميزا ببعض مف الصفات التي تمكنو مف اتخاذ القرارات المناسبة منيا: يكوف المسؤوؿ عن
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الضمير الميني، الأمانة العممية، تقديـ المصمحة العامة عف المصمحة  روح المسؤولية، 
 الخاصة...الخ.

تعمؿ لوحة القيادة الاجتماعية عمى تقييـ أداء المورد  لوحة القيادة الاجتماعية أداة لمتقييم: .9
البشري مف أجؿ مقارنة أىدافو المسطرة، فيذا يسمح لمدير الموارد البشرية القياـ بأداء ميامو 
بفعالية في قسمو انطلاقا مف الفروقات الجوىرية التي يعتمد عمييا لكؿ مف الأداء المتوقع والأداء 

 المحقؽ.

 ثر لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشريةالمبحث الثالث: أ

تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية، حيث أنو لا يمكف التأكد مف الوصوؿ      
إلى ىاتو الأىداؼ إلا مف خلاؿ الحيازة عمى لوحة قيادة اجتماعية متكاممة تحتوي عمى مختمؼ المؤشرات 

 لقيادة أنشطتيا، وىذا ما سيتـ تناولو في الآتي:   الضرورية

 مساىمة مؤشر التوظيؼ في تقييـ أداء الموارد البشرية. 
 مساىمة مؤشر ظروؼ عمؿ إدارة الموارد البشرية في تقييـ أداء الموارد البشرية. 
 مساىمة مؤشر التدريب في تقييـ أداء الموارد البشرية. 

 الأول: مساىمة مؤشر التوظيف في تقييم أداء الموارد البشرية المطمب

إف ىدؼ التوظيؼ ىو تحقيؽ أقؿ تكمفة وأقصر أجؿ تعييف الموارد البشرية في المناصب المشغولة،      
 وعميو فإف إدارة الموارد البشرية تحتاج إلى قياس تكمفة التوظيؼ، عائده ومدتو.

 1دمج التكاليؼ التالية: ىي عبارة عفتكمفة التوظيف:  .1
 تكمفة مصدر المرشحيف وتتمثؿ في: تكمفة الوكالة الخاصة، تكمفة الإعلاف. -
تكمفة موظؼ مكتب التوظيؼ: وتتمثؿ في تكمفة ساعات الموظؼ التي استغرقيا في عممية  -

التوظيؼ، وتمتد ىذه المدة منذ تمقي الموظؼ لطمب رسمي مف المؤسسة لتشغيؿ منصب شاغر 
 ؼ عامؿ في ىذا المنصب، وطريقة حساب ىذه التكمفة ىي كالتالي:إلى توظي

                                                           
، الممتقى الدولي صنع القرار في لوحة القيادة الاجتماعية أساس اتخاذ القرار لإدارة الموارد البشريةصراح حمدي،  1

،  2009المؤسسة الاقتصادية، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة، الجزائر، 
 .4أفريؿ، ص  15-14يومي 
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 الأجر الممنوح + الفوائد الممنوحة )حوافز، ضماف اجتماعي( + المصاريؼ  = تكمفة الموظف
  .المختمفة لمعمؿ )وسائؿ العمؿ، إيجار المكتب(

التي يستغرقيا الموظؼ يمكف تحديد معدؿ معياري لتكمفة الموظؼ وذلؾ بعد تحديد المدة المتوسطة      
 في عمميات التوظيؼ فيكوف:

 متوسط تكمفة الساعة الواحدة * المدة المتوسطة لعممية =  التكمفة المعيارية لمموظف
 .التوظيؼ

 تكمفة النقؿ والإيواء: تتحمؿ المؤسسة كؿ تكاليؼ المرشحيف. -
 يممؾ نفس مستوى تكمفة تعمـ الموظؼ الجديد: لابد مف تحسيف مستوى العامؿ الجديد، لأنو لا -

 كفاءة العامؿ الذي شغؿ منصبو.
تمتد ىذه المدة منذ تاريخ تمقي الموظؼ لطمب رسمي مف المؤسسة لتشغيؿ مدة التوظيف:  .2

منصب شاغر إلى توظيؼ عامؿ في ىذا المنصب، ويمكف تقسيميا إلى ثلاثة أجزاء مف أجؿ 
 تقييـ أفضؿ:

 %90أو  %80التوظيؼ إلى غاية الحصوؿ عمى وتمتد مف تاريخ تمقي طمب  مدة الاستقطاب: -
 مف طمبات العمؿ مف طرؼ المستقطبيف.

مدة الاختبار: وتمتد منذ تاريخ تمقي طمب التوظيؼ مف طرؼ المنظمة إلى غاية تاريخ تعييف  -
 الفرد في منصب العمؿ.

 مو.مدة بداية العمؿ: وتمتد منذ تاريخ تمقي طمب التوظيؼ إلى غاية تاريخ بداية الفرد عم -
 لتقييـ الكمية التي تحصؿ عمييا نشاط الاستقطاب نمجأ لممؤشرات التالية: كمية الاستقطاب: .3
 ويمكف حسابو في الصيغة الأتية:مؤشر الإجابة عمى المنصب المعمن:  . أ

 عدد طمبات العمؿ المتحصؿ عمييا / عدد مناصب  =  مؤشر الإجابة عمى المنصب المعمن
 .العمؿ المعمنة

مقارنة ىذه النسبة لمختمؼ المناصب ولعدة أشير أو عدة سنوات، وكذا بيف الطمبات ويجب      
 .المتحصؿ عمييا مف المحيط الداخمي أو الخارجي ثـ يتـ تحميؿ سبب الفروؽ

الجودة المطموبة واللازمة لأداء مياـ المنصب الشاغر،  توفر الأفراد ذويمؤشر كفاءة التوظيف:  . ب
 ومنو نقيس مستوى كفاءتيـ، مدى بقائيـ ونسبة تطورىـ حيث:
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مستوى كفاءة العامؿ: تقييـ كفاءة العامؿ الجديد بعد سنة مف تعيينو بمنحو مثلا نسبة مئوية  -
80%. 

 بقاء الموظفيف الجدد: ويقاس كالتالي: -
 الموظفيف الجدد الباقيف في المؤسسة بعد سنة / العدد الكمي عدد  = بقاء الموظفين الجدد معدل

 .لمموظفيف الجدد قبؿ سنة
 التطور في المسار الوظيفي: ويقاس كالتالي: -
 الموظفيف الجدد الخاضعيف لمترقية بعد سنة مف تعيينيـ / العدد الكمي عدد  = نسبة التطور

 .لمموظفيف الجدد قبؿ سنة
 مؤشر كفاءة التوظيؼ يقاس كالآتي:ومنو فإف      

 مستوى كفاءة الفرد + معدؿ دوراف العمؿ + نسبة التطور(/ عدد = ) مؤشر كفاءة التوظيف
 .المؤشرات المستعممة

تقوـ المؤسسة بقياس مدى جودة طرؽ الاختيار المستعممة، وذلؾ إثبات مصداقية طرق الاختيار:  .4
مستوى كفاءة بعض الموظفيف بعد مرور فترة مف اختيارىـ ومستوى بحساب معامؿ الارتباط بيف 

  1الكفاءة ليـ الذي توقعو موظؼ الاختيار الذي يتبع المعايير التالية:
 ( تكوف جودة طرؽ الاختيار ضعيفة؛0.30 – 0إذا كانت قيمتو تتراوح بيف ) 
 ( تكوف جودة طرؽ0.40 – 0.30إذا كانت قيمتو تتراوح بيف ) الاختيار متوسطة؛ 
 ( تكوف جودة طرؽ الاختيار جيدة؛0.50 – 0.40إذا كانت قيمتو تتراوح بيف ) 
 ( تكوف جودة طرؽ الاختيار ممتازة.1 – 0.50إذا كانت قيمتو تتراوح بيف ) 

 مساىمة مؤشر ظروف عمل إدارة الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية:المطمب الثاني: 

  .حوادث العمؿو : التغيب، دوراف العمؿ في ىذا المطمب إلى كؿ مفسنتطرؽ      

 نستعمؿ مؤشر التغيب لقياس حدتو، وىو كالتالي: التغيب: .1
 عدد ساعات الغياب لفترة معينة / ساعات العمؿ النظرية لنفس الفترة مؤشر التغيب =. 

                                                           
 .7، ص مرجع سابقصراح حمدي،  1
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معمومات جيدة، فكمما  عمى يجب مقارنة ىذا المؤشر خلاؿ فترات زمنية متباينة مف أجؿ الحصوؿ     
     إلخ.عامؿ يممؾ مشاكؿ خارجية...كاف ىذا المؤشر كبير فيو دليؿ عمى تدىور ظروؼ العمؿ أو كوف ال

 1مؤشر درجة تكرار الغياب كالآتي: يتـ حسابكما 

  لنفس الفترةلمعماؿ الموافؽ العدد المتوسط عدد ساعات الغياب لفترة معينة /  = التغيبتكرار. 
وىو عدـ رضى العماؿ بالسياسة التي تسير المؤسسة مما يؤدي إلى خروجيـ أو دوران العمل:  .2

تركيـ لممؤسسة، ويعتبر مشكمة إف أصبح يمثؿ نسبة كبيرة، بحيث أف النسبة القميمة لا تعتبر 
بؿ عمى العكس فيي بمثابة مؤشر لتجديد المعارؼ والكفاءات. كما يمكف قياس معدؿ  ،مشكمة
 عمؿ في الصيغة التالية: دوراف ال

 عدد العماؿ التاركيف لممؤسسة في السنة  = معدل دوران العمل N *100  / 01عدد العماؿ في 
 .N جانفي لمسنة

يمكف تقدير ىذه التكمفة لأنو مف الصعب حسابيا، عمما أنيا تتكوف مف تكمفة دوران العمل:  -
 العناصر التالية:

 الانخفاض في إنتاجية العامؿ قبؿ الذىاب، تسديد تعويضات. 
 تكمفة الحصوؿ عمى عامؿ مف نفس كفاءة العامؿ السابؽ، وتشمؿ تكمفة الاستقطاب والتدريب.  
 .تكاليؼ ناتجة عف عممية الترقية والنقؿ 
العمؿ ناتجة عف قمة كفاءة  داخؿ وىي عبارة عف إصابات تحدث لمموظفيفحوادث العمل:  .3

 مؿ أو تدىور ظروؼ العمؿ. لمقياـ بتحميميـ يجب قياس درجتيـ مثلا: العا

 2عامؿ يحمؿ ألة قابمة للانفجار، فإف سقط العامؿ نميز خمس حالات:     

 لا يسقط              لا شيء.    
 يسقط ثـ ينيض دوف أي مشكؿ            سقوط. 
 يتعرض لأذى ويتـ معالجتو في المركز الصحي            حادث. 
 لا يعود لمعمؿ            حادث مع توقؼ عف العمؿ. 
 يسقط مع انفجار الآلة التي تقتمو وتسبب خسائر           كارثة. 

                                                           
 . 11ص  ،مرجع سابقصراح حمدي،  1

2
 DAYEN A., Manuel de gestion, AUF, Edition Ellipses, Paris, vol1, Décembre, 2004, p 479. 
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 تتكوف مف العناصر التالية: تكمفة حوادث العمل: -
وتتمثؿ في التكاليؼ المادية )المواد، المنتجات والوسائؿ( + التكاليؼ الناتجة  تكمفة الاضطرابات: .1

عف توقؼ سير العممية الإنتاجية )تكاليؼ ساعات التوقؼ( + التكاليؼ الناتجة عف التأخر 
 لخ(....إعدـ احتراـ الجودة، تدىور الجودة(التجاري 

جوء إلى زيادة ساعات أو شراء منتجات وىي تكمفة تعويض العامؿ + تكمفة الم تكمفة التعديلات: .2
 مف خارج المؤسسة + كؿ الأعماؿ الإدارية الناتجة عف الحادث.

 في تقييم أداء الموارد البشرية مؤشر التدريب مساىمة المطمب الثالث:

 سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى تعريؼ مؤشر التدريب، تكمفة التدريب ومدتو وتقييـ كفاءتو.     

 التدريب تعريفأولا: 

تساعدىـ عمى ي بالمعمومػػات والميػػارات والاتجاىػػات التػػ المشاركيف لتزويدومخطػػط  منظـجيػػد      
 1.أدائيـتحسيف 

 تكمفة التدريب ومدتو ثانيا: 

 تحسب بالفرؽ بيف نياية التدريب وبدايتو.مدة التدريب:  .1
  2وأخرى غير مباشرة، وىي كالآتي:تنقسـ تكمفة التدريب إلى تكاليؼ مباشرة تكمفة التدريب:  .2
التكاليؼ المباشرة: وتتمثؿ في: أجور المدربيف، مصاريؼ كراء القاعات والوسائؿ، مصاريؼ النقؿ  -

 والإيواء...إلخ.
التكاليؼ غير المباشرة: وتتمثؿ في أجور المتدربيف وامتيازاتيـ الاجتماعية، وكذا المدربيف إف  -

دارتو مف: أجور كانوا مأجوريف في المؤسسة، مع  إضافة تكاليؼ الوظيفة المشرفة عمى التدريب وا 
 المسيريف والعماؿ، المدة المستغرقة لممتدخميف مف وظائؼ أخرى في إعداد برامج التدريب.

    

                                                           
، الطبعة الثانية، المنظمة العربية لمتنمية التدريب الإداري الموجو بالأداءعقمة محمد المبيضيف، أسامة محمد جرادات،  1

 .03، ص 2012الإدارية، مصر، 
 .10، ص مرجع سابقصراح حمدي،  2
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 1ونعتمد عمى المؤشرات التالية:  

 التكاليؼ غير المباشرة+ = التكاليؼ المباشرة  تكمفة التدريب. 
 تكمفة التدريب / عدد الساعات المستغرقة في التدريب تكمفة التدريب لمساعة =. 
 تكمفة التدريب / عدد المتدربيف تكمفة التدريب لكل متدرب =. 

 تقييم كفاءة التدريب ثالثا: 

 يتـ تقييـ كفاءة التدريب باتباع الخطوات التالية:     

 .تحديد الاحتياجات التدريبية والطرؽ المستعممة لذلؾ -
 طرؽ ووسائؿ التدريب. تحديد -
 الميزانية، الاحتياجات والوسائؿ. التنسيؽ بيف حدود -
 التنفيذ ومتابعة تطور الكفاءات. -
نموذج ليذا القياس بافتراض  (Kirk Patrickقياس نتائج البرامج المطبقة، ويقترح كارؾ باتريؾ ) -

 2وجود أربعة نتائج لمتدريب مرتبطة مع بعضيا البعض، وىي كالتالي:
، المدرب، المحتوى، التسييلاتتعمؽ بوجية نظر المتدرب في البرنامج مف حيث يو  فعل:رد ال .1

 ويفيدالبرنامج  يةيانط في ياستقصاء بس بيانات استفاء المتدربيفطمب مف يلخ، وعادة إ...التوقيت
العوائؽ التي تحوؿ دوف في مدى نجاح البرنامج و  المتدربيفىذا النوع في الوقوؼ عمى آراء 

 .التعمـ تحقيؽ
وتستخدم نتائج التعلم فً تحدٌد مدى اكتساب المتدربٌن للمبادئ، الحقائق، الأسالٌب، التعمم:  .2

بصفة أساسٌة ٌتم استخدام و المهارات، والعملٌات التً تم تقدٌمها فً البرنامج التدرٌبً

 الاختبارات لتقٌٌم مدى التعلم.
لمشاركتو  كنتيجة الوظيفةسموؾ المتدرب في  يرمدى تغ لتحديدناتج السموؾ  ستخدـويالسموك:  .3

 المشرفيفف أو يريسؤاؿ المد طريؽالجانب السموكي لممتدرب عف  ييـتق تـيو  التدريبيفي البرنامج 
في أداء المتدرب أو مدى تكراره لأنواع السموؾ التي تضمنيا  التغيرعف مدى  المتدربيفأو زملاء 
 .التدريبيالبرنامج  يايعمأو ركز 

                                                           
1
 MARTORY B. et CROZET D., op.cit., p 140. 

الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي جماؿ الديف محمد المرسي،  2
 .362، 361، ص2003، الدار الجامعية، مصر، والعشرين
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وقػد تشػمؿ النتػائج انخفػاض تكمفػة  ،ويتـ استخداميا لتحديد العائػد مػف البرنػامج التدريبيئج: النتا .4
الفاقػد فػي الوقػت والمػواد كمػا قػد تشػمؿ زيادة الإنتاجية  العمػؿ أو الحػوادث أو معػدلات دوراف

 والتحسف في الجودة أو خدمة العملاء.
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 الفصل الثاني: خلاصة

ىي وسيمة لتوجيو أف لوحة القيادة الاجتماعية  مف خلاؿ ما تطرقنا إليو في ىذا الفصؿ توصمنا إلى     
تحتوي عمى و ، سية لتقييـ أداء الموارد البشريةتشكؿ الركيزة الأسا، حيث أنيا أنشطة إدارة الموارد البشرية
احتياجات صانع القرار الاجتماعي، والقدرة عمى التنبؤ، ودراسة تنمية الموارد  مؤشرات مختمفة مبنية عمى

             لتقييـ فعالية أداء الموارد البشرية.كؿ ىذا  ،، ورصد تنفيذ استراتيجية الموارد البشريةالبشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث
 -الشمف  –دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر 
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 تمييد:

بعدما تطرقنا في الجزء النظري إلى لوحة القيادة الاجتماعية وأثرىا في تقييـ أداء الموارد البشرية،      
سنقوـ في ىذا الفصؿ بعرض الجانب التطبيقي لدراستنا، وذلؾ لمحاولة إسقاط ما توصمنا إليو عمى واقع 

ث أف ىذه الأخيرة تمارس واحدة مف المؤسسات الاقتصادية، ألا وىي مؤسسة اتصالات الجزائر. حي
 "البريد والمواصلات"، كما أنيا تعد مف أكبر ركائز الدوؿ الحديثة. اسـنشاطيا في ظؿ القطاع العاـ تحت 

 ، سنقوـ بتقسيـ دراستنا في ىذا الفصؿ إلى العناصر التالية:تقدـبناءا عمى ما      

 نبذة عف مؤسسة اتصالات الجزائر. 
 منيجية البحث والدراسة. 
 دراسةعرض وتحميؿ نتائج ال. 
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 ول : نبذة عن مؤسسة اتصالات الجزائر  المبحث الأ 

مف بيف الدوؿ التي بدأت تدرؾ أىمية تحديث قطاع الاتصالات، لذا سعت إلى  تعتبر الجزائر واحدة     
إحداث مؤسسات عمومية في جميع المجالات مف بينيا مؤسسة البريد والمواصلات، والتي تحولت فيما 
بعد إلى اتصالات الجزائر، حيث أنيا تنشط في مجاؿ الاتصالات السمكية واللاسمكية، وفي ظؿ ىذا 

 ؽ إلى ثلاث مطالب، وىي كالآتي: السياؽ سنتطر 

 .تقديـ عاـ لمؤسسة اتصالات الجزائر 
  .مياـ وأىداؼ مؤسسة اتصالات الجزائر 
 .تقديـ الييكؿ التنظيمي و شرحو 

 ول : تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر المطمب الأ 

(، تـ الشروع في برامج واسعة 2001سة في الجزائر عاـ )فممنالطار فتح سوؽ الاتصالات إفي      
  1لى تأىيؿ وتطوير مستوى المؤسسات الناشطة في ىذا المجاؿ.إالنطاؽ ترمي 

 أولا: تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر 

سيـ بطابع تجاري في المجاؿ الخدماتي بالأخص أمؤسسة اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية ذات      
 100لات السمكية واللاسمكية، تنشط عمى المستوى الوطني ويقدر رأسماليا الافتتاحي بػ في مجاؿ الاتصا

دينار جزائري، وىي ممؾ  61.275.180.000,00ثـ رفع الى  2005مميوف دينار جزائري إلى غاية 
، 02B00180083 02تحت رقـ  2002ماي  11ومقيدة في السجؿ التجاري يوـ  %100لمدولة بنسبة 
 ،الجزائر 16211الديار الخمس المحمدية  5جتماعي بالجزائر العاصمة بالطريؽ الوطني رقـ ومقرىا الا

بالمئة  45ألؼ عامؿ منيـ  23ويبمغ عدد عماليا حوالي  ،وعمر المؤسسة قانونا محدد بتسع وتسعيف سنة
مداخيؿ  منيا %40حوالي  ،دينار جزائري ستوف مميار 2010تقنييف كما بمغ رقـ أعماليا خلاؿ سنة 

كما تعد المؤسسة رائدة في سوؽ الاتصالات الجزائرية والتي  .ADSLمف انترنت  %15الياتؼ الثابت و
 تشيد نموا قويا.  

                                                           
عمى الساعة:  04/04/2019(، بتاريخ https://www.algerietélécom.dz)الموقع الرسمي لاتصالات الجزائرمتوفر عمى  1

19:20. 

https://www.algerietélécom.dz/
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 اتصالات الجزائر ا: تطور مؤسسةنيثا

مؤسسة اتصالات  تحيث مر  ،لى تطوير مستمر في قطاع الاتصالاتإسعت الجزائر منذ الاستقلاؿ      
 نحاوؿحيث تميزت كؿ مرحمة بخصائص معينة  ،مراحؿ ةالمستوى الحالي بعدلى إالجزائر لتصؿ 
 التالية:  طمكاف في النقااختصارىا قدر الإ

سميت مؤسسة البريد  ،تعتبر بمثابة الانطلاقة لممؤسسة بعد الاستعمار :1974-1962مف  .1
قتصادية التي روؼ السياسية والالمظوتميزت ىذه الفترة بجممة مف الصعوبات نظرا  ،المواصلاتو 

نظمة في مجاؿ الخدمات أحيث ورثت الجزائر عف الاستعمار الفرنسي ىياكؿ و  ،كانت سائدة
تيا وتسييرىا عمى النمط ار دا  فمقد كاف تصميـ ىيكميا و   ،بصفة خاصة مؤسسة البريد والمواصلات

وانعداـ التجربة في التسيير  ةالجزائري طاراتونظرا لنقص خبرة الإ ،الفرنسي بالأحرى وأ بيو ور الأ
صلاحات ىيكمية شاممة في إمما اقتضى  ،داء وانخفاض المردوديةلى ضعؼ فعالية الأإدى ذلؾ أ

  .الظروؼ العامةمكانيات و والإ قتصاديالاالمؤسسة بما يتماشى مع التوجو 
 ديسمبر 30المؤرخ بتاريخ  75/89صدار المرسوـ رقـ إىذه الفترة  عرفت :1990-1975مف  .2

مر الذي يمدد ويغير تخصصاتو وصلاحياتو في ميداف ؿ تبعا لقرارات ىذا الأمويشت ،1975
يات لكف ىذه المرحمة لـ تخمو مف بعض السمب ،صلاتموادارة وممارسة احتكار خدمة البريد والالإ

 .الموكمة ليامياـ الصلات في تنفيذ لمواافي عدـ كفاية مؤسسة البريد و 
صلاحات التي دخاؿ بعض التغيرات والإإنظرا لنتائج المرحمة السابقة تـ : 1999-1991مف  .3

عادة ىيكؿ إشيدت ىذه المرحمة  .نوعا وكما مف الداخمية والخارجية لاقتصاد الجزائر وافؽتت
يتـ بحيث  ،لى ثلاث مجموعات وذلؾ حسب المنطقةإ الولائية المديريات تقسيـحيث يتـ  ،القطاع

مارس  28المؤرخ في  92/129وىذا طبقا لممرسوـ ،تنظيمي خاص يف لكؿ مجموعة ىيكؿيعت
1992. 

قتصادية في ظؿ التعامؿ الاصلاحات الإىـ ما يميز ىذه المرحمة ىو أ :2000ما بعد  .4
لمدخوؿ في المنظمة العالمية لمتجارة ومواكبة التطورات  اواستعداد ،المنافسةالحر و  يالاقتصاد

جنبي المباشر في جميع الأ ستثمارالاماـ أسواؽ وفتح المجاؿ العالمية المتجية نحو تحرير الأ
ف أيمكف القوؿ  ،وبناء عمى ما تقدـ .مف بينيا الخدمات بما في ذلؾ قطاع الاتصالات ،المياديف
المواصلات د تحديد القواعد العامة لمبريد و عاأ 06/08/2002المؤرخ ب  2000/03قانوف 
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 مف تصدر القرارات أفقر نظاـ التسيير المركزي بأكما  ،وجعميا في السياؽ المعموؿ بو عالميا
  .المديرية العامة للاتصالات بالجزائر وتطبؽ تسمسميا عمى باقي مستويات الييكؿ التنظيمي طرؼ

عطيت أبحيث ة ىيكميا التنظيمي عادإلى إ 2010وقد سعت اتصالات الجزائر ابتداء مف سنة       
 ،لى اللامركزية القرارإالجزائر سعيا منيا بالوحدة العممية مسؤوليات ومياـ المديرية الجيوية للاتصالات 

بخطوات كبيرة في تطوير  مرتالتقني فمقد  . أما مف ناحية الجانبداريجانب الإمف ناحية الىذا 
صري باستعماؿ الجيؿ الجديد التكنولوجيا المستعممة، حيث انتقمت مف النظاـ الصوتي إلى النظاـ الب

 القادـ.

  - الشمف – ام وأىداف مؤسسة اتصالات الجزائرمي: نيالمطمب الثا 

 :بالشمؼ سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى مياـ وأىداؼ مؤسسة اتصالات الجزائر      

 -الشمف  - ولا: ميام مؤسسة اتصالات الجزائرأ

   :ىما للاتصالاتالمؤسسة عمى محوريف لتأىيؿ مستوى الشبكة الوطنية  ركزت      

التي تضـ مميوني مشترؾ في الياتؼ الثابت وذلؾ بإدخاؿ  للاتصالاتة الشبكة الوطنية نعصر  .1
كات القائمة وتشغيؿ خدمات جديدة بة الكاممة لمشنسموب التكنولوجيا الجديدة والمتطورة وبالرقمأ

 .التجاري والمالي ،تسيير التقنيلمسبة الكاممة الإنترنت والمحا: مثؿ
  :للاتصالاترفع الطاقة العالية والطاقة الشبكية الوطنية  .2
  .إخضاع جميع العماؿ إلى تكويف عالي المستوى والوسائؿ التقنية الجديدة -
  .لؼ كمـأ 15إنجاز شبكة تواصؿ ذات ألياؼ بصرية يقدر طوليا الإجمالي بنحو  -
جيغا بيت يربط بيف  10 بػالخطوط الدولية عمى كابؿ بحري للألياؼ البصرية تقدر سعتيا  اعتماد -

سبانيا، وفي الآفاؽ تصؿ سرعتو إلى   100جيغا بيت، تشغيؿ أرضية الإنترنت بػ  40الجزائر وا 
 .مميوف مشترؾ 1,5لؼ مشترؾ مع إمكانية توسيعيا إلى أ
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 أىداف المؤسسة ثانيا:

 :تيدؼ المؤسسة إلى     

الجزائر وترقيتيا خاصة فيما يخص خدماتيا التي تعاني مف المنافسة  اتصالاتتنمية نشاطات  .1
 .الأجنبية

  .كنةمتحقيؽ أقصى الأرباح الم .2
 .تخفيض التكاليؼ والرقابة عمييا .3
  .والتحكـ في التكنولوجيا الاقتصاديةمحاولة مسايرة التطورات والتحولات  .4
عمى وسيمة الإعلاـ  بالاعتمادوذلؾ  ،عدد الزبائف مف خلاؿ تقديـ المعمومات بطرؽ حديثة زيادة .5

الموحد في شكمو عمى مستوى جميع الوكالات  الاستقباؿوكذلؾ تحسيف مظير قاعة  ،الآلي
  .التجارية المتواجدة في القطر الجزائري

والعمؿ عمى تقديـ خدمات  ،بالشركات والمؤسسات التي تنشط داخؿ وخارج الولاية الاتصاؿ .6
 .لياأفضؿ 

التي بدورىا تقوـ  لممديرية العمميةلخ( الأعماؿ...إ توفير المعمومات اللازمة )مشتركيف جدد، رقـ .7
 .  GAIAبإرساليا إلى المديرية العامة مف خلاؿ شبكة

مف خلاؿ الحممة الإعلانية المتوفرة داخؿ قاعة   WLLتسويؽ الخدمات الإضافية كالإنترنت، .8
 إلخ(. ...، الكتالوجات والممصقات الإشياريةشيارياتللإ)تمفاز ضخـ مخصص  الاستقباؿ

 .الزبائف إلى ىذه الخدمات الجديدة اىتماـوىذا مف أجؿ جمب      

 تقديم الييكل التنظيمي و شرحو المطمب الثالث:

صبح توزيع أكما ذكرنا سابقا عف الييكؿ التنظيمي بعدما كاف توزيع المسؤوليات توزيعا مركزيا      
الجزائر وىراف سطيؼ ) :ولقد طبقت ىذه التكنولوجيا في ولايات منيا ،اللامركزية في تحديد المسؤوليات

التكنولوجيا  العمؿ بيذه 2010بيا سنة  أنيا الولاية التي بدحيث وقع اختيارنا لولاية الشمؼ لأ (،شمؼال
 .الولاية وكانت دراستنا الميدانية بيذه
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 اتصالات الجزائر بالشمفلمؤسسة  أولا: الييكل التنظيمي

 وىو كالتالي: ( الييكؿ التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر بالشمؼ.02يمثؿ الشكؿ رقـ )     
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 التنظيمي لاتصالات الجزائر بالشمفالييكل (:02الشكل رقم)

  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الوثائؽ الداخمية لاتصالات الجزائر بالشمؼ المصدر:

 

 

المدير العممي 
 بالشمؼ

مصلحة 

 الاتصال
مصمحة النظافة 
  والأمف الداخمي

دائرة المالية 
 المحاسبةو 

دائرة الموارد 

 البشرٌة

دائرة شبكة 

 الولوج

مصلحة تطوٌر 

الموارد البشرٌة 

 والتكوٌن

مصلحة الأجور 

 والأداءات

 الاجتماعٌة

مصلحة الشؤون 

 الاجتماعٌة

 مصلحة المحاسبة

مصلحة المالٌة 

 والخزٌنة

المدٌرٌة الفرعٌة 

 التقنٌة
المدٌرٌة الفرعٌة 

 التجارٌة
المدٌرٌة الفرعٌة 

 للدعم الوظٌفً

قسم التخطٌط 

قسم المبٌعات  والمتابعة

 الجمهور العرٌض

 قسم المشترٌات

مصالح المٌزانٌة 

 والتقرٌر

مكتب تسٌٌر  دائرة المؤسسة

 الممتلكات

دائرة الشبكة 

 والنقل

مكتب تسٌٌر  دائرة الإسناد التجاري

 المخزونات
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 ثانيا: شرح الييكل التنظيمي لاتصالات الجزائر بالشمف

دميف داخؿ المديرية العممية ستختقوـ بالتنسيؽ بيف مختمؼ نشاطات المدائرة الموارد البشرية:  .1
  .التوظيؼ، الاستقباؿ، الإدماج، التحويؿ والترقية :لاسيما

وذلؾ مف  ،كما تقوـ بدراسات وتحاليؿ حوؿ تطور التشغيؿ والموارد البشرية لفائدة المديرية العممية     
 .خلاؿ ضماف توفير الموارد البشرية المؤىمة والحرص عمى تطويرىا

ىي مكمفة بمراقبة كؿ العمميات المالية التي يتـ تنفيذىا وكذا تسجيميا  :دائرة المالية والمحاسبة .2
زينة خ، إضافة إلى ضماف متابعة واحتراـ الميزانية والوضعية المالية لالمالية جداوؿالقياسي في ال

 .ديرية العمميةالم
مف مياميا القياـ بتزويد وتنصيب ومعالجة وصيانة  حضرية : والأمن الداخميمصمحة النظافة  .3

للإعلاـ الألي بالمديرية، إضافة إلى السير عمى تطبيؽ سياسة الأمف في كؿ أماكف عمؿ 
 المديرية والمناطؽ المرتبطة بيا.

تيتـ بكؿ ما يخص أجيزة الاتصاؿ مف اليواتؼ السمكية، اللاسمكية مصمحة الاتصال:  .4
 والحاسوب. إضافة إلى التزويد بالأجيزة الخاصة بعممية الاتصاؿ بيف المديرية والزبائف.

 وتنقسـ إلى ما يمي:: المديرية الفرعية لمدعم الوظيفي .5
الإجراءات  باحتراـ دالعتاية و تبمكمؼ أساسا بضماف اقتناء الموازـ المك قسم المشتريات: -

ه اتجا زاماتتلارية لاتصالات الجزائر، إضافة إلى السير عمى متابعة تنفيذ الاسوالتنظيمات ال
ة مف أجؿ خزننقؿ المواد الملتديد المستحقات والرقابة الصارمة بتسلاسيما فيما يتعمؽ  ،تعامميفمال

 ا.والاستغلاؿ العقلاني لي ضماف التقسيـ
يتحكـ ىذا المكتب بكؿ ما يخص ممتمكات المؤسسة عف طريؽ عممية  الممتمكات:مكتب تسيير  -

مديرية الممتمكات بالولاية( )بالإضافة إلى تسوية الوثائؽ الإدارية الخاصة بالعقود  ،جرد سنوية
 .وعمميات البيع بالمزايدة عمى المستوى الجيوي

 لاحتياجاتمؿ عمى حفظ المواد يتحكـ ىذا المكتب في المخزف ويع  :مكتب تسيير المخزونات -
وكذلؾ يقوـ بتسجيؿ العمميات اليومية الخاصة بدخوؿ وخروج المواد، كما تسير عمى  ،المؤسسة

يقدـ تسيير المخزونات طمب شراء إذا كاف  .التسيير العقلاني لممخزوف بغية الحد مف التبذير
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عند وصوؿ السمعة يتـ إدخاليا ىناؾ نقص في المواد إلى مركز التمويف لمقياـ بعممية الشراء، و 
 .إلى المخزف ويفتح ممؼ ليا يدوف فيو كؿ المعمومات الخاصة بيا

 :قسـ إلى ما يميتنو  المديرية الفرعية التجارية: .6
طيمة مسارىـ )ما قبؿ  اللائؽ بالزبائفؿ فه الدائرة تتضمف التكذى ر:بيدائرة المبيعات الجميور الك -

  :وتضـ ثلاثة مياـ أساسية وىي ،البيع(البيع، ما بعد أثناء ع، بيال
 ؛تيـاجماف تمبية احتياضوذلؾ مف خلاؿ  :تسيير الشبكة التجارية والعلاقة بالزبائف 
  رورية مف أجؿ تطوير المبيعات وانتقاء زبائف جدد ضجراءات الالإ باعتناء: يتعمؽ والاقتناءالبيع

 ؛السنوي مخطط النشاطمف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة في 
  تمويؿ بالموارد التجارية لموكالات التجارية والتغطية المسبقة التسيير المخروف: يتعمؽ بضماف
 .لاحتياجاتل
ت التعاوف نشاطاالتنظيـ وضماف متابعة تنفيذ  ،التخطيطبتقوـ ىذه الدائرة  ة:دائرة المؤسس -

 ،الاحتياجاتة الطمبات، دراسة جة، معالصالخا ضطمبات الزبائف المينييف، العرو بتكفؿ الو 
 :ه الدائرة تتضمفذية تنسيؽ التجييزات، ىموتتضمف أيضا متابعة عم

 ؛المكمؼ بالأعماؿ أو رؤساء المشاريع: تتكفؿ بالمشاريع اليامة وىناؾ عدة مكمفيف بالأعماؿ  
  نيقتال فكالر CTE و LET  :الإدارة ئيسيتـ عمميـ تحت مسؤولية ر  ،يذه الدائرةبيف بطمرت. 
تعمؿ ىذه الدائرة عمى الاستغلاؿ الأمثؿ لأنظمة الإعلاـ عمى المستوى  التجاري:دائرة الاسناد  -

 .لمخالفات استغلاؿ أنظمة الإعلاـ ا المتابعة الصحيحةذوك ،المحمي
 :تنقسـ إلى ما يمي المديرية الفرعية التقنية: .7
والتخطيط لميياكؿ كة الاتصالات با بتكويف قاعدة بيانات شساستـ أيي التخطيط والمتابعة: قسم -

الوضع في  مخطط متابعةمطالب الزبائف مف خلاؿ إعداد  مع يب بفعاليةجالضرورية التي تست
   .الخدمة التقنية

 تيتـ أساسا بما يمي: دائرة شبكة الولوج: -
 ؛تطوير شبكة الدخوؿ بالتعاوف مع دائرة التخطيط والمتابعة 
 ؛(بثوصيانة شبكة الدخوؿ )الإذاعة وال استغلاؿ 
 مزبائفلومراقبة نوعية الخدمات المقدمة  تسيير. 
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تكوف دائرة شبكة النقؿ لجميع المديريات العممية مف مكمؼ بشبكة تحيث دائرة الشبكة والنقل:  -
اور مح حسبأما مياميا فيي موزعة  ،كة الخطوطبالإذاعة ومكمؼ بتجييزات النقؿ ومكمؼ بش

 .ياطشان

 منيجية البحث والدراسةالمبحث الثاني: 

سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى تحديد الإطار المنيجي ليذا الموضوع قصد تنظيـ المعمومات مف أجؿ      
بموغ الأىداؼ والنتائج، حيث سنقوـ بتعريؼ الأدوات المستعممة وسبب اختيارىا وكذلؾ مجاؿ إجراء 

 الدراسة.

 المطمب الأول: الأدوات المستعممة في الدراسة

يج عممي الاستعانة بمجموعة مف الأدوات والوسائؿ المناسبة التي تمكف يتطمب استخداـ أي من     
الباحث مف الوصوؿ إلى البيانات اللازمة، حيث نستطيع مف خلاليا معرفة واقع الدراسة التطبيقية، وفي 

ىذا البحث الذي يتمحور حوؿ دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييـ أداء الموارد البشرية، فإننا  إطار
 ستخدـ أداتيف وىما: استمارة الاستبياف والمقابمة.ن

 أولا: استمارة الاستبيان

، والغرض مف ذلؾ كمو جمع البيانات صالات الجزائر بالشمؼحيث تـ توزيعيا لموظفي مؤسسة ات     
 اللازمة والإحصائيات الجديدة حوؿ موضوع الدراسة.

 وىي كالتالي: كما قمنا بتقسيـ الاستبياف إلى ثلاث محاور     

 ؛المحور الأوؿ: البيانات الخاصة بعينة الدراسة 
 ؛المحور الثاني: إدارة الموارد البشرية و تقييـ الأداء في المؤسسة 
 المحور الثالث: مدى استخداـ لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة. 

ة الدراسة في المؤسسة، وتـ الاعتماد عمى مقياس ليكرت الثلاثي لمتعرؼ عمى اتجاىات أفراد عين     
، ولمتمثيلات البيانية 24( إصدارSPSSواستخدمنا لمعالجة بيانات الاستبياف البرنامج الاحصائي )

 (.Excelاستخدمنا برنامج)
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 ثانيا: المقابمة

المقابمة ىي تقنية مف التقنيات التي يعتمد عمييا الباحث لجمع المعمومات، إذ أنيا تتمثؿ في حوار      
الباحث والمبحوث الذي وقع عميو الاختيار، بيدؼ الحصوؿ عمى معمومات ترتبط بطبيعة البحث، بيف 

وكانت الأسئمة تتمحور حوؿ تقييـ أداء الموارد البشرية مع المبحوث والمتمثؿ في مدير دائرة الموارد 
 الشمؼ.ب البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر

 طمب الثاني: عينة الدراسةمال

عامؿ، وىـ  30الشمؼ، والمتمثموف في  ولايةمجتمع دراستنا في عماؿ اتصالات الجزائر بيتمثؿ      
 كالتالي: المدير، رؤساء الأقساـ، رؤساء المصالح ورؤساء الخلايا.

 وتـ الاعتماد عمى طريقة توزيع الاستمارة بالمقابمة، حيث توجينا إلى مديرية اتصالات الجزائر    
لمقابمة العماؿ )أفراد العينة(، ارتأينا استخداـ ىذه الطريقة وذلؾ لحرصنا عمى عدـ استبعاد أي  بالشمؼ

مف الاستمارات الموزعة، بمعنى أف الاستمارة المسترجعة تكوف مكتممة الإجابة، كذلؾ مساعدة المبحوث 
  .في الإجابة عمى مختمؼ محاور الاسػتبياف إف تطمػب الأمر ذلؾ

 الاستبيان ثبات: صدق و المطمب الثالث

 سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى صدؽ وثبات الاستبياف.     

 أولا: صدق الاستبيان

 : الصدؽ الظاىري وصدؽ الاتساؽ الداخمي.قمنا بالتأكد مف صدؽ الاستبياف مف خلاؿ     

مى فكرة مدى مناسبة عبارة الاستبياف، ومف ىذا المنطمؽ تـ عرض ويقوـ ع: الصدق الظاىري .1
الاستبياف في صورتو الأولية عمى المشرؼ العاـ لأخذ وجيات نظرىـ والاستفادة مف آرائيـ في 
تعديمو والتحقؽ مف مدى ملاءمة كؿ عبارة لممحور الذي تنتمي إليو، ومدى شموؿ الاستبياف 
ضافة  لمشكؿ الدراسة وتحقيؽ أىدافيا، وفي ضوء أراء المشرؼ العاـ تـ صياغة بعض العبارات وا 

 ات أخرى قصد تحسيف أداة الدراسة.عبار 
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والمقصود بو مدى اتساؽ جميع فقرات الاستبياف مع المحور الذي : صدق الاتساق الداخمي  .2
 .تنتمي إليو

 ثانيا: ثبات الاستبيان

، بحيث يجب (Cronbach Alphaلمتأكد مف ثبات الاستبياف تمت الاستعانة باختبار ألفاكرومباخ )     
 المتحصؿ عمييا ذات دلالة إحصائية عالية، وتحدد درجة الثبات وفقا لممعايير التالية:أف تكوف القيمة 

 .%60يعتبر ثبات الظاىرة المدروسة ضعيفا إذا كانت النتيجة أقؿ مف  .1
 .%70و %60يعتبر ثبات الظاىرة المدروسة مقبولا إذا كانت النتيجة محصورة بيف  .2
 .%80و %70ثبات الظاىرة المدروسة جيدا إذا كانت النتيجة محصورة بيف  يعتبر .3
 .%80يعتبر ثبات الظاىرة المدروسة ممتازا إذا كانت النتيجة أكبر مف  .4

 ( مدى ثبات أداة الدراسة:10ويوضح الجدوؿ)     

مدى ثبات أداة الدراسة(: يبين 10الجدول رقم)  
 باخمكرو ألفا عدد العناصر

91 2.6.0 

مف إعداد الطالب المصدر:  
، وىي قيمة  %67,2باخ مقبولة حيث قدرت بػ م( أف نسبة ألفاكرو 10يتضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ)     

 (02)أنظر الممحؽ رقـ  ذات دلالة إحصائية مقبولة، تشير إلى وجود ترابط بيف عبارات الاستبياف.

 . يصبح الأف الاستبياف صالح لمتطبيؽ عمى عينة الدراسة ،بناءا عمى ما سبؽ ذكره     

 دراسةثالث: عرض وتحميل نتائج الالمبحث ال

 سنقوـ مف خلاؿ ىذا المبحث بعرض محاور المقابمة، والقياـ بتحميؿ بيانات استمارة الاستبياف.    

 تحميل محاور المقابمة المطمب الأول:

استعنا بيذه الأداة كونيا تحتوي عمى بيانات لـ نذكرىا في مف أجؿ البموغ إلى أىداؼ الدراسة      
بولاية  الاستبياف، حيث قمنا بإجراء ىذه المقابمة مع مدير دائرة الموارد البشرية بمؤسسة اتصالات الجزائر

 وذلؾ بتوجيو بعض الأسئمة المباشرة حوؿ تقييـ أداء الموارد البشرية. وىي كالآتي: الشمؼ، 
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 كيف تعرف إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة؟  .1

تعتبر إدارة الموارد البشرية بمؤسستنا عنصر أساسي وىاـ لتحقيؽ الأىداؼ، إذ أنيا تيتـ بالعنصر      
البشري الذي ينفذ أنشطتيا، كما أنيا تقوـ بالتنسيؽ بيف مختمؼ نشاطات المستخدميف داخؿ المديرية 

 ستقباؿ، الإدماج، التحويؿ والترقية. العممية لاسيما: التوظيؼ، الا

 ما ىو الأداء في المؤسسة؟ .2

تقانو"، فيو يعبر عف بموغ الأىداؼ المسطرة، يعرؼ الأداء في مؤسستنا       بصفة عامة "إنياء العمؿ وا 
 باعتباره يعكس النتيجة المنتظرة مف وراء كؿ نشاط. كما نقسمو إلى:

مة المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الأداء الكمي: يقصد بو مساىمة جميع أنظ -
نجازاتيا.  وا 

 الأداء الجزئي: كؿ فرع أو منظمة في المؤسسة يسعى إلى تحقيؽ أىدافو المحددة. -

 ومنو فإف الأداء الكمي ىو مجموع الأداءات الجزئية.     

 ما ىو تقييم الأداء في المؤسسة؟ .3

يبدأ تنازليا مف الإدارة العميا وصولا إلى موظفي الأقساـ، فيو الأساس في  تقييـ الأداء في مؤسستنا     
نجاح سياستنا، وذلؾ مف خلاؿ معرفة نقاط القوة واستغلاليا ومعرفة نقاط الضعؼ لتحسينيا وتطويرىا، 

تي وىو أيضا عممية تقوـ بيا الإدارة يتـ مف خلاليا قياس كفاءة العامميف بالمؤسسة في إنجاز المياـ ال
وجيت إلييـ، فيو يستخدـ لمترقية، التدريب، التعويضات...إلخ. ومنو فإف تقييـ الأداء ىو مؤشر نجاح 

 مؤسستنا. 

 ؟، الطرق الحديثة أم التقميديةماىي الطرق المستعممة لتقييم الأداء في مؤسستكم .4

وخاصة طريقة الإدارة بالأىداؼ، وىي  نعتمد عمى تقييـ الأداء في مؤسستنا عمى الطرؽ الحديثة     
 كالتالي:
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 :طريقة الإدارة بالأىداف

قسمو عمى تحديد الأىداؼ والوقت اللازـ والجيد المبذوؿ لتحقيؽ ىذه وىي اتفاؽ العامؿ مع رئيس      
 الأىداؼ، وبعد قضاء المدة المتفؽ عمييا، يقوـ الرئيس بتقييـ العامؿ عمى أساس النتائج المحققة.

 : المعالجة الوصفية لخصائص العينة الدراسيةثانيمطمب الال

والمتمثمة في: الجنس،  حصائي لخصائص العينة الدراسية،سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى التحميؿ الإ     
 الآتي:ك وىي الخبرة المينية ونوع عقد العمؿ. السف، المؤىؿ العممي،

 الجنس، وىو كالآتي: يوضح الجدوؿ التالي تويع أفراد العينة حسبالجنس:  .1

 (: توزيع أفرد العينة حسب الجنس11الجدول رقم)

 

 

 

 مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

فردا، أما  18مف أفراد العينة ذكور، حيث بمغ عددىـ  %60مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه، نلاحظ أف      
 ومنو نستنتج أف غالبية أفراد العينة الدراسية ىـ فئة الذكور، .%40فردا بنسبة  12عدد الإناث فبمغ 

 وتمثؿ كالآتي:

(: التمثيل البياني لأفرد العينة حسب الجنس03الشكل رقم)

 
 Excelإعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  مفالمصدر: 

60% 

40% 

 أنثى ذكر

 (%النسب المئوية) التكرار الجنس             
 60,0 18 ذكر 

 40,0 12 أنثى

 100,0 30 المجموع
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 يوضح الجدوؿ التالي توزيع أفراد العينة حسب السف، وىو كالآتي:السن:  .2

 (: توزيع أفراد العينة حسب السن12الجدول رقم)

 

 

 

 

 مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

سنة بمغت أعمى نسبة  55سنة إلى  35يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف الفئة التي تتراوح ما بيف      
أفراد، في حيف أف  9التي تمثؿ  %30سنة بنسبة  35فردا، وتمييا فئة أقؿ مف  14أي   46,7%قدرت بػ

 أفراد. ونوضحيا في الشكؿ التالي: 7أي  % 23,3سبة بػ نسنة فيي تمثؿ أقؿ  55فئة ما فوؽ 

 (: التمثيل البياني لأفراد العينة حسب السن04الشكل رقم)

  
 Excelمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج المصدر: 

 يبيف الجدوؿ التالي توزيع أفراد العينة حسب المؤىؿ العممي، وىو كالآتي:المؤىل العممي:  .3

 

 

30% 

46,7% 

23,3% 
 سنة 35أقل من 

 سنة 55الً  35من 

 سنة 55فوق 

 (%النسب المئوية) التكرار السن

 30,0 9 سنة 35 من أقل 

 46,7 14 سنة 55 الي 35 من

 23,3 7 سنة 55 فوق

 100,0 30 المجموع
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 (: توزيع أفراد العينة حسب المؤىل العممي13الجدول رقم)

 
 
 
 
 

 إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبياف مفالمصدر: 

 %60مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه، نلاحظ أف حاممي الشيادات الجامعية ىي النسبة الغالبة والمقدرة بػ      
أي  %40فردا، أما باقي أفراد العينة فيـ مف حاممي الشيادات المينية حيث بمغت نسبتيـ  18ما تمثؿ 

 الكفاءات والميارات العالية. ونوضحيا في الشكؿ الآتي: عمى فردا، ومنو فإف سياسة المؤسسة تعتمد 12
(: التمثيل البياني لأفراد العينة حسب المؤىل العممي05الشكل رقم)

 
 Excelمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج المصدر: 

 يبيف الجدوؿ التالي توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المينية، وىو كالآتي: الخبرة المينية: .4

 

 

 

 

40% 

60% 

 المؤهلات

 دراسات مهنٌة

 دراسات جامعٌة

 (%النسب المئوية) التكرار المؤىل العممي  
 40,0 12 مينية دراسات 

 60,0 18 جامعية دراسات

 100,0 30 المجموع
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 (: توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المينية14الجدول رقم)

 
 

 

 

 مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

 12إلى  6يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف غالبية أفراد العينة لدييـ خبرة مينية تتراوح مف      
 %30سنة خبرة مينية بنسبة  12فردا، وتمييا فئة أكثر مف  16أي  % 53,3سنة والمتمثمة بنسبة 

ومنو  .% 16,7أفراد بنسبة  5سنوات خبرة والمتمثؿ عددىـ في  6أفراد، ثـ فئة أقؿ مف  9والمتمثمة في 
 عالية، سنوضحيا في الشكؿ التالي:فإف أغمبية أفراد العينة يممكوف خبرات مينية 

 (: التمثيل البياني لأفراد العينة حسب الخبرة المينية06الشكل رقم)

 
 Excelإعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج  مفالمصدر: 

 عقد العمؿ، وىو كالآتي: نوع يبيف الجدوؿ التالي توزيع أفراد العينة حسب نوع عقد العمل: .5

 

 

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

 سنوات 6أقل من 

 سنوات 12إلى  6من 

 سنوات 12أكثر من 

 (%ويو)ئالنسب الم التكرار الخبرة المينية

 16,7 5 سنوات 6 من أقل 

 53,3 16 سنة 12 إلى 6 من

 30,0 9 سنة 12 من أكثر

 100,0 30 المجموع
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 (: توزيع أفراد العينة حسب نوع عقد العمل15الجدول رقم)

 

 

 

 مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

  مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه، فإف الأفراد الذيف يممكوف عقد عمؿ دائـ يمثموف الفئة الأغمبية بنسبة     
أفراد  4يممكوف عقد عمؿ مؤقت أي  % 13.3فردا، أما الباقي بنسبة  26والمتمثؿ عددىـ في  % 86,7

 فقط، كما ىو مبيف في الشكؿ التالي:

 (: التمثيل البياني لأفراد العينة حسب نوع عقد العمل07الشكل رقم)

 
 Excelمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج المصدر: 

 الاستبيانور ا: تحميل محالثالمطمب الث

 الاستبياف.ور اسنتطرؽ في ىذا المطمب إلى التحميؿ الوصفي لمختمؼ فقرات مح     

 إدارة الموارد البشرية و تقييم الأداء في المؤسسةبالمتعمق  أولا: تحميل المحور

إن الموارد البشرية بالمؤسسة تعمل عمى خمق روح التعاون والحوار وتبادل الأفكار بين  .1
التالي ما إذا كانت الموارد البشرية بالمؤسسة تعمؿ عمى خمؽ روح التعاوف يبيف الجدوؿ العاممين: 

 والحوار وتبادؿ الأفكار بيف العامميف، وىو كالآتي:

86,7% 

13,3% 

 مؤقت دائم

 (%النسب المئوية) التكرار نوع عقد العمل

 86,7 26 دائم 

 13.3 4 مؤقت

 100,0 30 المجموع



 82                           الفصؿ الثالث: دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بالشمؼ
 

 
 

(: يبين ما إذا كانت الموارد البشرية بالمؤسسة تعمل عمى خمق روح التعاون والحوار 16الجدول رقم)
 وتبادل الأفكار بين العاممين

 (%النسب المئوية) ارالتكر  درجة الموافقة
 66,7 20 موافق 

 20,0 6 محايد

 13,3 4 موافق غير

 100,0 30 المجموع

 مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

أفراد  بنسبة  6أجابوا بػ )موافؽ(، و  % 66,7فردا بنسبة  20مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتبيف لنا أنو      
 أفراد أجابوا بػ )غير موافؽ(. 4والمتمثمة في  % 13,3أجابوا بػ )محايد(، في حيف أف نسبة  % 20

الموارد البشرية بالمؤسسة تعمؿ عمى خمؽ روح التعاوف والحوار مف خلاؿ تحميؿ النتائج نستنتج أف      
 .الدراسة عمى أراء أفراد عينة اعتماداوتبادؿ الأفكار بيف العامميف 

تساىم إدارة الموارد البشرية في تحفيز العاممين بالمؤسسة وتشجيعيم لمرفع من مستوى  .2
يبيف الجدوؿ التالي مدى مساىمة إدارة الموارد البشرية في تحفيز العامميف بالمؤسسة أدائيم: 

 وتشجيعيـ لمرفع مف مستوى أدائيـ، وىو كالآتي:

البشرية في تحفيز العاممين بالمؤسسة وتشجيعيم (: يبين مدى مساىمة إدارة الموارد 17الجدول رقم)
 لمرفع من مستوى أدائيم

 النسب المئوية التكرار درجة الموافقة

 83,3 25 موافق 

 10,0 3 محايد

 6,7 2 موافق غير

 100,0 30 المجموع

 .مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 
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، وبنسبة %83,3فردا أجابوا بػ )موافؽ( وذلؾ بنسبة  25يتبيف لنا أنو ( 17مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )     
. ومنو عمى حسب أراء %6,7أفراد أجابوا بػ )محايد(، وفرديف أجابوا بػ )غير موافؽ( بنسبة  3أي  10%

أفراد العينة أف الأغمبية وافقوا عمى أف إدارة الموارد البشرية تعمؿ عمى تحفيز العامميف بالمؤسسة 
 يعيـ لمرفع مف مستوى أدائيـ.وتشج

يبيف الجدوؿ التالي ما  تعمل إدارة الموارد البشرية بوضع أىداف ونتائج مسبقة ينبغي تحقيقيا: .3
 إدارة الموارد البشرية تقوـ بوضع أىداؼ ونتائج مسبقة ينبغي تحقيقيا، وىو كالآتي:إذا كانت 

تقوم بوضع أىداف ونتائج مسبقة ينبغي  إدارة الموارد البشرية(:يبين ما إذا كانت 18الجدول رقم)
 تحقيقيا

 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة
 86,7 26 موافق 

 13,3 4 محايد

 100,0 30 المجموع

 .مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

 تحقيقياالتي ينبغي (: يبين وضع إدارة الموارد البشرية لمنتائج والأىداف المسبقة 08الشكل رقم) 

 
 .Excelمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج المصدر: 

إف مؤسسة اتصالات الجزائر تسطر أىدافا قبمية ومستقبمية تسعى إلى تحقيقيا، وىذا ما استنتجناه      
أفراد  4أي  %13,3فردا، وبنسبة  26أي  %86,7الأفراد الذيف وافقوا مف الشكؿ أعلاه حيث بمغت نسبة 

 محايديف.

86,7; موافق  

13,3; محاٌد  



 84                           الفصؿ الثالث: دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بالشمؼ
 

 
 

يوضح الجدوؿ التالي مدى مساىمة  يساىم مؤشر التدريب في تقييم أداء العاممين بالمؤسسة: .4
 مؤشر التدريب في تقييـ أداء العامميف بالمؤسسة، وىو كالآتي: 

 مؤشر التدريب في تقييم أداء العاممين بالمؤسسة (:يبين مدى مساىمة19الجدول رقم)

 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة
 86,7 26 موافق 

 10,0 3 محايد

 3,3 1 موافق غير

 100,0 30 المجموع

 .مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

مؤشر التدريب في تقييم أداء العاممين بالمؤسسة (: يبين مدى مساىمة09الشكل رقم)

 
 .Excelمف إعداد الطالب بالاعتماد عمى برنامج المصدر: 

فردا أجابوا بػ  26أي  %86,7مف خلاؿ الشكؿ أعلاه نلاحظ أف أغمبية عينة الدراسة بنسبة      
أجابوا بػ )محايد(، في حيف أنو فرد واحد أجاب بػ )غير موافؽ( وذلؾ  %10أفراد بنسبة  3)موافؽ(، و

 ،.ومنو نستنتج أف المؤسسة تعمؿ عمى تقييـ أداء العامميف وذلؾ باستخداـ مؤشر التدريب%3,3بنسبة 
بداع العامؿ لعممو، وبالتالي المساىمة في زيادة عوائد المؤسسةبالتالي فإف ىذا الأخير و   .يعكس اتقاف وا 

يوضح الجدوؿ التالي البشرية:  الموارد أداء تقييم في الحديثة الطرق المؤسسة تستخدم .5
 البشرية، وىو كالآتي:  الموارد أداء تقييـ استخداـ الطرؽ الحديثة في

 

86,7% 

10% 

 غٌر موافق محاٌد موافق 3,3%
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 المؤسسة لمطرق الحديثة في تقييم أداء الموارد البشرية استخدام(:يبين 20الجدول رقم)

 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة
 73,3 22 موافق 

 10,0 3 محايد

 16,7 5 موافق غير

 100,0 30 المجموع

 .مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

فردا أجابوا بػ  22التي تمثؿ  %73,3يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف أعمى نسبة قدرت بػ      
 أجابوا بػ )محايد(. %10أفراد بنسبة  3أفراد أجابوا بػ )غير موافؽ( و 5أي  %16,7)موافؽ(، و بنسبة 

 .أف المؤسسة تعتمد عمى الطرؽ الحديثة في تقييـ أداء مواردىا البشرية ومنو نستنتج     

يوضح الجدوؿ التالي مدى مساىمة بالمؤسسة:  العاممين أداء تقييم في توظيفال مؤشر ىمساي .6
 بالمؤسسة، وىو كالتالي: العامميف أداء تقييـ في التوظيؼمؤشر 

 في تقييم أداء العاممين بالمؤسسة التوظيف مؤشر مساىمة (:يبين مدى21الجدول رقم)

 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة

 66,7 20 موافق 

 20,0 6 محايد

 13,3 4 موافق غير

 100,0 30 المجموع

 .إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبياف مفالمصدر: 

فردا أجابوا بػ )موافؽ(، وتمييا نسبة  20ما تمثؿ  %66,7يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أنو      
 04والمتمثمة في   %13,3أفراد أجابوا بػ )محايد(، والذيف أجابوا بػ )غير موافؽ( فيـ بنسبة  6أي  20%

 أفراد.

الجودة المطموبة واللازمة  ذاتنستنتج أف مؤشر التوظيؼ يعكس مدى توفير موارد البشرية  ومنو     
 .رةصب الشاغاـ المنالأداء مي
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الموالي أراء أفراد  الجدوؿ يوضحمرؤوسييم:  أداء لتقييم لمرؤساء الكافية المعمومات تتوفر .7
 ، وىو كالتالي:العينة حوؿ توفر المعمومات الكافية لمرؤساء لتقييـ أداء مرؤوسييـ

 مرؤوسييم أداء لتقييم لمرؤساء الكافية المعمومات توفر(: يبين 22الجدول رقم)

 النسب المئوية التكرار درجة الموافقة

 70,0 21 موافق 

 6,7 2 محايد

 23,3 7 موافق غير

 100,0 30 المجموع

 .مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

، وبنسبة %70فردا أجابوا بػ )موافؽ( وذلؾ بنسبة  21( يتبيف لنا أنو 22مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )     
. ومنو عمى حسب %6,7أفراد أجابوا بػ )غير موافؽ(، وفرديف أجابوا بػ )محايد( بنسبة  7أي  23,3%

 مرؤوسييـ. أداء أراء أفراد العينة أف أغمبية الرؤساء تتوفر لدييـ المعمومات الكافية لتقييـ

 يبيف الجدوؿ الموالي مدى مساىمة مؤشرالبشرية:  الموارد أداء تقييم في الأجور مؤشر يساىم .8
 البشرية، وىو كالآتي:  الموارد أداء تقييـ في الأجور

 البشرية الموارد أداء تقييم في الأجور مؤشر مدى مساىمة(: يبين 23الجدول رقم)
 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة

 83,3 25 موافق 

 10,0 3 محايد

 6,7 2 موافق غير

 100,0 30 المجموع

 .مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

فردا أجابوا بػ )موافؽ(، وتمييا نسبة  25ما تمثؿ  %83,3( أنو 23يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )     
والمتمثمة في   %6,7أفراد أجابوا بػ )محايد(، والذيف أجابوا بػ )غير موافؽ( فيـ بنسبة  3أي  10%

فرديف. ومنو نستنتج أف مؤشر الأجور يعمؿ عمى جذب الكفاءات المناسبة لمعمؿ، وىو أيضا وسيمة 
 اممة حاليا في المؤسسة.للإبقاء عمى أفضؿ الكفاءات الع
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يوضح الجدوؿ الموالي مدى مساىمة البشرية:  الموارد أداء تقييم في التغيب مؤشر يساىم .9
 البشرية، وىو كالآتي:  الموارد أداء تقييـ في التغيب مؤشر

 البشرية الموارد أداء تقييم في التغيب مدى مساىمة مؤشر(: يبين 24الجدول رقم)
 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة

 80,0 24 موافق 

 13,3 4 محايد

 6,7 2 موافق غير

 100,0 30 المجموع

 مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

فردا أجابوا بػ )موافؽ(، وتمييا نسبة  24ما تمثؿ  %80يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أنو      
 4والمتمثمة في  %6,7أفراد أجابوا بػ )محايد(، والذيف أجابوا بػ )غير موافؽ( فيـ بنسبة  4أي  13,3%

 السموؾ الشخصي لمعامؿ في المؤسسة. لنا أفراد. ومنو نستنتج أف مؤشر التغيب يبيف

 مدى استخدام لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسةبالمتعمق  تحميل المحور ثانيا:

إلى التحميؿ الوصفي لمختمؼ فقرات المحور المتعمؽ بمدى استخداـ لوحة  المحورىذا  سنتطرؽ في     
 القيادة الاجتماعية في المؤسسة.

 لتحقيق وقت أقرب في الضرورية القرارات اتخاذ عمى المؤسسة في القيادة لوحة تساىم .1
 عمى المؤسسة في القيادة ( مدى مساىمة لوحة25سنوضح في الجدوؿ رقـ)المسطرة:  الأىداف
 المسطرة، وىو كالآتي: الأىداؼ لتحقيؽ وقت أقرب في الضرورية القرارات اتخاذ
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 الضرورية القرارات اتخاذ عمى المؤسسة في القيادة مدى مساىمة لوحة(: يبين 25الجدول رقم)
 المسطرة الأىداف لتحقيق وقت أقرب في

 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة
 86,7 26 موافق 

 10,0 3 محايد

 3,3 1 موافق غير

 100,0 30 المجموع

 مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

، وبنسبة %86,7فردا أجابوا بػ )موافؽ( وذلؾ بنسبة  26( يتبيف لنا أنو 25مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )     
. ومنو عمى حسب %3,3أفراد أجابوا بػ )محايد(، وفرد واحد أجاب بػ )غير موافؽ( بنسبة  3أي  10%

أراء أفراد العينة نلاحظ أف معظميـ متفقوف عمى أف لوحة القيادة أساس اتخاذ القرارات الضرورية مف أجؿ 
 تحقيؽ الأىداؼ المحددة.

 يا:يامم ممارسة وتسييل زمةاللا  لممعمومات المؤسسة معرفة في القيادة لوحة تساىم .2
 الضرورية لممعمومات المؤسسة معرفة في القيادة ( مدى مساىمة لوحة26سنوضح في الجدوؿ رقـ)     

 مسؤولياتيا ، وىو كالآتي: ممارسة وتسييؿ
 اللازمة لممعمومات المؤسسة معرفة في القيادة مدى مساىمة لوحة(: يبين 26الجدول رقم)

 يايامم ممارسة وتسييل
 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة

 90,0 27 موافق 

 10,0 3 محايد

 100,0 30 المجموع

 .مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

ة وذلؾ مف خلاؿ لوحة القيادة لتسييؿ لازمتسعى مؤسسة اتصالات الجزائر إلى معرفة المعمومات ال     
 27أي  %90ما استنتجناه مف الجدوؿ أعلاه حيث بمغت نسبة الأفراد الذيف وافقوا يا، وىذا يامممارسة م

 أفراد محايديف. 3أي  %10فردا، وبنسبة 
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يوضح  نشاطيا: ومراقبة المؤسسة لأداء الأنية لممتابعة الاجتماعية القيادة لوحة تستعمل .3
الجدوؿ الموالي مدى استعماؿ لوحة القيادة الاجتماعية لممتابعة الأنية لأداء المؤسسة ومراقبة 

 نشاطيا ، وىو كالآتي:
مدى استعمال لوحة القيادة الاجتماعية لممتابعة الأنية لأداء المؤسسة (: يبين 27الجدول رقم)

 ومراقبة نشاطيا
 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة

 80,0 24 موافق 

 13,3 4 محايد

 6,7 2 موافق غير

 100,0 30 المجموع

 مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

فردا أجابوا بػ  24والتي تمثؿ  %80يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف أعمى نسبة قدرت بػ      
 أجابوا بػ )غير موافؽ(.   %6,7أفراد أجابوا بػ )محايد( وفرديف بنسبة  4أي  %13,3)موافؽ(، وبنسبة 

ومنو نستنتج أف أغمبية أراء أفراد عينة الدراسة وافقوا عمى أف لوحة القيادة الاجتماعية تستعمؿ      
 لممتابعة الأنية لأداء المؤسسة ومراقبة نشاطيا.

 من المسيرون يحتاجيا التي المعمومات من يركب عدد يعالج لممؤسسة المعموماتي النظام إن .4
يوضح الجدوؿ القرارات، ىذه المعمومات تجمع في لوحة القيادة الاجتماعية:  مختمف اتخاذ أجل
( اتجاىات أفراد العينة حوؿ علاقة النظاـ المعموماتي مع لوحة القيادة الاجتماعية، وىو 28رقـ )

 كالآتي:
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 المعمومات من كبير عدد يعالج لممؤسسة المعموماتي النظام(: يبين ما إذا كان 28الجدول رقم)
القرارات، ىذه المعمومات تجمع في لوحة القيادة  مختمف اتخاذ أجل من المسيرون يحتاجيا التي

 الاجتماعية
 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة

 86,7 26 موافق 

 13,3 4 محايد

 100,0 30 المجموع

 .مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

إف مؤسسة اتصالات الجزائر تعتمد عمى النظاـ المعموماتي مف أجؿ معالجة عدد كبير مف       
المعمومات الضرورية حيث تجمع ىذه الأخيرة في لوحة القيادة الاجتماعية، وىذا ما استنتجناه مف خلاؿ 

أفراد  4أي  %13,3فردا، وبنسبة  26أي  %86,7نسبة الأفراد الذيف وافقوا  الجدوؿ أعلاه حيث بمغت
 محايديف.

 عمى والإشراف مياميا إتمام أجل من الاجتماعية القيادة لوحة عمى العامة الإدارة تعتمد .5
( ما إذا كانت الإدارة العامة تعتمد عمى لوحة 29يوضح الجدوؿ رقـ )المؤسسة:  وقيادة أعماليا
 الاجتماعية مف أجؿ إتماـ مياميا، وىو كالتالي:القيادة 

كانت الإدارة العامة تعتمد عمى لوحة القيادة الاجتماعية من أجل (: يبين ما إذا 29الجدول رقم)
 إتمام مياميا

 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة
 73,3 22 موافق 

 10,0 3 محايد

 16,7 5 موافق غير

 100,0 30 المجموع

 .مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

فردا أجابوا بػ  22والتي تمثؿ  %73,3يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف أعمى نسبة قدرت بػ      
 أجابوا بػ )محايد(.   %10أفراد بنسبة  3أفراد أجابوا بػ )غير موافؽ( و 5أي  %16,7)موافؽ(، وبنسبة 
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نستنتج أف أغمبية أراء أفراد عينة الدراسة وافقوا عمى أف لوحة القيادة الاجتماعية وسيمة لتحقيؽ  ومنو     
 الأىداؼ المسطرة مف قبؿ الإدارة العامة.

 معمومات إلى بحاجة ىم الذين الاجتماعية القيادة لوحة عمى المؤسسة مسؤولي يعتمد .6
الموالي اتجاىات أراء أفراد العينة حوؿ ما إذا يوضح الجدوؿ المناسبة:  القرارات لاتخاذ اجتماعية

كاف يعتمد مسؤولي المؤسسة عمى لوحة القيادة الاجتماعية الذيف ىـ بحاجة إلى معمومات 
  اجتماعية مف أجؿ اتخاذ القرارات المناسبة، وىو كالآتي:

عية الذين ىم كان يعتمد مسؤولي المؤسسة عمى لوحة القيادة الاجتما(: يبين ما إذا 30الجدول رقم)
 بحاجة إلى معمومات اجتماعية من أجل اتخاذ القرارات المناسبة

 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة
 86,7 26 موافق 

 6,7 2 محايد

 6,7 2 موافق غير

 100,0 30 المجموع

 .مف إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبيافالمصدر: 

 %6,7أجابوا بػ )موافؽ(، وبنسبة  % 86,7فردا بنسبة  26مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه يتبيف لنا أنو       
 ما يمثؿ فرديف أجابوا بػ )محايد(، وبنفس النسبة الأخيرة أجابوا بػ )غير موافؽ(.

أغمبية  لوحة القيادة الاجتماعية عنصر ىاـ بحيث يعتمد عميومف خلاؿ تحميؿ النتائج نستنتج أف       
 المسؤوليف في المؤسسة.

يوضح يستخدم مدير الموارد البشرية لوحة القيادة الاجتماعية لتحقيق الأىداف المحددة:  .7
يستخدـ مدير الموارد البشرية لوحة الجدوؿ الموالي اتجاىات أراء أفراد العينة حوؿ ما إذا كاف 
 القيادة الاجتماعية لتحقيؽ الأىداؼ المحددة، وىو كالآتي: 
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جتماعية لتحقيق يستخدم مدير الموارد البشرية لوحة القيادة الاكان (: يبين ما إذا 31الجدول رقم)
 الأىداف المحددة

 
 
 

 

 

 .إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج الاستبياف مفالمصدر: 

يبيف الجدوؿ أعلاه أف غالبية أراء أفراد العينة وافقوا عمى أف مدير الموارد البشرية يستخدـ لوحة      
فردا أجابوا  26المتمثمة في  %86,7القيادة الاجتماعية لموصوؿ إلى الأىداؼ المحددة، حيث أف نسبة 

أنو فرد واحد أجاب بػ )محايد( وذلؾ  حيف أجابوا بػ )غير موافؽ(، في %10بنسبة أفراد  3بػ )موافؽ(، و
 .%3,3بنسبة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المئوية النسب التكرار درجة الموافقة
 86,7 26 موافق 

 3,3 1 محايد

 10,0 3 موافق غير

 100,0 30 المجموع
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 :خلاصة الفصل الثالث

ثالث عؿ مستوى مؤسسة اتصالات الجزائر بالشمؼ، وفي محاولة التعرؼ خلاؿ دراستنا لمفصؿ ال     
عمى مدى مساىمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييـ أداء الموارد البشرية، اقتصرت دراستنا في البداية 
عمى معرفة مختمؼ ىياكؿ المؤسسة وذلؾ بالتطرؽ إلى ىيكميا التنظيمي، ومعرفة المياـ والأىداؼ التي 

لمؤسسة إلى تحقيقيا، وبعد ذلؾ قمنا باختيار عينة مف موظفي المؤسسة، وتقسيـ استمارة تسعى ا
استمارات الاستبياف عمييـ، واعتمدنا عمى مقياس ليكرت الثلاثي لتقييـ درجة الموافقة، حيث تـ تفريغ 

نية.  لمرسومات البيا Excel، واستخداـ برنامج 24النسخة  SPSSالبحث عمى حدى باستخداـ برنامج 
 الموارد البشرية، دارت حوؿ تقييـ أداء الموارد البشرية. دائرة كما قمنا أيضا بإجراء مقابمة مع مدير

بناءا عمى ما سبؽ، بينت الدراسة مدى مساىمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييـ أداء الموارد      
 البشرية، وذلؾ مف خلاؿ ما توصمنا إليو مف نتائج ىذه الدراسة.
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  الخاتمة العامة  

لوحة القيادة الاجتماعية أداة تسيير لا يمكف الاستغناء عنيا في أف  تبيف لنا ىذه الدراسة مف خلاؿ     
عممية صنع واتخاذ القرار في المؤسسة، حيث أنيا تعتبر أداة تسمح بمراقبة وقياس عدة ظواىر سواءا 
كانت مالية أو غير ذلؾ، لكونيا تعتمد عمى تحديث دوري لممعمومات، وتعد مف إحدى أىـ طرؽ تقييـ 

 بشرية بفعالية، والمستعممة منذ وقت طويؿ مف أجؿ قياس وتقييـ أداء العاميف في المؤسسة.أداء الموارد ال

 بار صحة الفرضيات:تأولا: اخ

عنصر أساسي في المؤسسة"، تعتبر ىذه  أداء الموارد البشرية يعتبر تقييـالفرضية الأولى: " -
 دائرة الفرضية صحيحة، حيث تـ إثباتيا مف خلاؿ تحميؿ محاور المقابمة التي جرت مع مدير

 الشمؼ.ولاية الموارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر ب
فرضية  "،في تقييـ أداء الموارد البشرية لوحة القيادة الاجتماعية اتمؤشر  الفرضية الثانية: "تساىـ -

صحيحة، وقد تـ إثبات صحتيا في الجانب النظري وذلؾ بالتطرؽ إلى مؤشرات تقيـ أداء الموارد 
البشرية منيا: مؤشر التوظيؼ، مؤشر عمؿ إدارة الموارد البشرية ومؤشر التدريب، أما في الجانب 

 10، 08، 06التطبيقي فقد تـ إثباتيا مف خلاؿ إجابات أفراد عينة الدراسة عمى الأسئمة ) 
 (.11و

المؤسسة"،  تحسيف أداء العامميف فيعمى تطوير و إدارة الموارد البشرية  عمؿت" الفرضية الثالثة: -
ىذه الفرضية صحيحة، تـ إثبات صحتيا في الاطار النظري والتطبيقي. مف خلاؿ معرفة الطرؽ 

في أما لاطار النظري، المستخدمة لتقييـ أداء الموارد البشرية منيا التقميدية والحديثة، وذلؾ في ا
 01بإجابة أفراد العينة عمى أسئمة استمارة الاستبياف )الأسئمة مف  فقد تأكد ذلؾ طبيقيتال لجانبا

(، الذي يبيف ما إذا كانت المؤسسة تستخدـ 07(، إضافة إلى الإجابة عمى السؤاؿ رقـ )05إلى 
 الطرؽ الحديثة في تقييـ أداء الموارد البشرية.

الفرضية الرابعة: "تعتمد مؤسسة اتصالات الجزائر في تقييـ أداء مواردىا البشرية عمى لوحة  -
القيادة الاجتماعية"، ىذه الفرضية أيضا صحيحة، وقد تـ إثبات صحتيا مف خلاؿ إجابة أفراد 

لوحة القيادة  مدى استخداـالعينة عمى المحور الثاني لاستمارة الاستبياف، والمتمثؿ في 
، ومنو يتبيف لنا مدى اعتماد مؤسسة اتصالات الجزائر في تقييـ أداء ماعية في المؤسسةالاجت
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مواردىا البشرية عمى لوحة القيادة الاجتماعية، وذلؾ لتوفر مختمؼ المعمومات المرتبطة بالموارد 
   البشرية. 

تقييـ أداء الموارد  ـيتبناءا عمى ما سبؽ، يمكف القوؿ أف الفرضية الرئيسية التي تتمحور حوؿ: "     
اتصالات الجزائر بفعالية وذلؾ باستخداـ لوحة القيادة الاجتماعية"، فرضية صحيحة،  البشرية في مؤسسة

وقد تـ إثبات صحتيا في الجانب النظري والتطبيقي، حيث أف لوحة القيادة الاجتماعية أداة لتوجيو 
شرات مختمفة تستند إلى احتياجات صانع القرار نشاطات إدارة الموارد البشرية، نظرا لما تحتويو مف مؤ 

 الاجتماعي، والقدرة عمى التنبؤ، ومراقبة تطبيؽ استراتيجية الموارد البشرية لإجراء تقييـ فعاؿ ليذه الأخيرة.

 ثانيا: نتائج الدراسة

 مف خلاؿ ىذه الدراسة، توصمنا إلى مجموعة مف النتائج، سنوضحيا في الآتي:     

 المدخؿ العاـ حوؿ تقييـ أداء الموارد البشرية بعدة نتائج، نذكر أىميا:تميز  الفصل الأول: نتائج .1
القرارات الخاصة والعلاقات الوظيفية المؤثرة في فاعمية  مجموعإدارة الموارد البشرية ىي إف  -

 .المؤسسة والعامميف فييا
 والثقافة.يشمؿ أداء الموارد البشرية كؿ مف التحفيز، الميارات  -
 يجب أف يكوف معرفة الفرؽ بيف معايير ومؤشرات تقييـ أداء الموارد البشرية، بحيث أف المعيار -

 محددا وقابلا لمقياس، أما المؤشر فيو ما يتـ القياس بناءا عميو.
 وأخرى تعدد الطرؽ المستخدمة في تقييـ أداء الموارد البشرية، وذلؾ بتقسيميا إلى طرؽ حديثة -

 تقميدية.
تمثمت نتائج ىذا الفصؿ في مدى استخداـ لوحة القيادة كأداة لتقييـ أداء  ائج الفصل الثاني:نت .2

 الموارد البشرية، نذكر أىميا:
الأداء مف أجؿ تقييـ  كما تعتبر أداة لقياس لوحة القيادة ىي قبؿ كؿ شيء أداة لدعـ اتخاذ القرار. -

 .محددةىداؼ الالأالتقدـ المحرز بشكؿ أفضؿ والمسار المتبقي لموصوؿ إلى 
لوحة القيادة الاجتماعية أداة أساسية لمتحكـ في أداء وظيفة إدارة الموارد البشرية، وذلؾ لاحتوائيا  -

 اللازمة.تسمح لمرؤساء باتخاذ القرارات حيث عمى مؤشرات خاصة بتقييـ أداء العامميف، 
لوحة القيادة الاجتماعية أداة لػ: التقييـ، التنبؤ، اتخاذ القرارات، المراقبة، تحسيف الكفاءات،  -

 التشخيص وجمع البيانات.
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لمدراسة النظرية التي قمنا بيا في الفصميف  إتماماالفصؿ التطبيقي  جاء نتائج الفصل التطبيقي: .3
 :ةتاليالنظرييف، وعميو توصمنا لمنتائج ال

خلاؿ المقابمة تبيف لنا أف المؤسسة تعتمد في تقييـ أداء مواردىا البشرية عمى عدة مف  -
 خطوات، وأف لمدير دائرة الموارد البشرية دور فعاؿ في ذلؾ.

حسب أفراد عينة الدراسة نجد أف: نسبة الذكور أعمى مف نسبة الإناث، والفئة العمرية التي  -
 06تفوؽ  راد العينة يممكوف خبرات مينيةأغمبية أفوأف  %76,7سنة تمثؿ  55تقؿ عف 

 .%83,3سنوات وذلؾ بنسبة 
تعمؿ إدارة الموارد البشرية عمى تحفيز العامميف وخمؽ روح التعاوف والحوار بينيـ، كما أنيا  -

 تقوـ بوضع الأىداؼ التي يجب الوصوؿ إلييا وتحقيقيا.
الحديثة لمتقييـ، وبمساىمة يتـ تقييـ أداء الموارد البشرية في المؤسسة باستخداـ الطرؽ  -

مختمؼ مؤشرات التقييـ مثؿ: مؤشر التدريب، مؤشر الأجور، مؤشر التغيب ومؤشر 
 التوظيؼ، لتقييـ أداء العامميف في المؤسسة.

وىي يا يامم ممارسة وتسييؿ اللازمة لممعمومات المؤسسة معرفة لوحة القيادة فيتساىـ  -
 تحقيؽ الأىداؼ المحددة.أساس اتخاذ القرارات الضرورية مف أجؿ 

تماـ مياميا، كما أنيا  - لوحة القيادة الاجتماعية أداة تساعد المؤسسة في مراقبة نشاطيا وا 
 تساعد المسؤوليف الذيف ىـ بحاجة إلى معمومات اجتماعية في اتخاذ القرارات اللازمة. 

ة عمى لوحة تعتمد مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية الشمؼ في تقييـ أداء مواردىا البشري -
 القيادة الاجتماعية، حيث أصبحت ىذه الأخيرة مف أساسيات تطور واستمرارية المؤسسة.

اعتمادا عمى الاستنتاجات السابقة، يمكف اقتراح بعض التوصيات نذكرىا في توصيات البحث:  .4
 النقاط التالية: 

 ضرورة التركيز عمى تقييـ أداء الموارد البشرية بالمؤسسة. -
يجب الاستثمار في الموارد البشرية مف خلاؿ دورات التدريب والتكويف المستمر لمواكبة  -

 التطورات الآنية.
 تقييـ أداء العامميف باستخداـ معايير مختمفة مثؿ الذكاء، الإنجاز والسموؾ. -
يجب أف يكوف مشرفو التقييـ محايديف وأف يستبعدوا قدر الإمكاف تأثير الشخصية عمى  -

 .أداء الموظفيف التابعيف ليـ قييـوت أحكاميـ
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 تعزيز مبدأ المشاركة في تحديد الأىداؼ واتخاذ القرارات حسب مستوى كؿ عامؿ. -
تكوف قادرة عمى تقييـ أداء بحيث أدوات متكاممة مع لوحة القيادة الاجتماعية  عمى عتمادالا -

 .الموارد البشرية
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 .15/04/2009-14جامعة المسيمة، الدولي، صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية، 
بونقيب أحمد، دور لوحة القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير دراسة حالة المؤسسة الوطنية  -
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رقاد سميمة، بوغازي زينب، واقع لوحات القيادة في المؤسسات الجزائرية: دراسة حالة  -

ول حول واقع تقنيات مراقبة التسيير في المؤسسات الممتقى الوطني الأ  ،BCRمؤسسة
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، مذكرة ماجستير، كمية العموـ -تيزي وزو -المركز الاستشفائي الجامعي نذير محمد 
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 قائمة الملاحق

 استمارة الاستبيان (1

 استمارة الاستبيان
 

 السلاـ عميكـ و رحمة الله وبركاتو.
يدخؿ ىذا الاستبياف في إطار إعداد مذكرة تخرج بعنواف "دور لوحة القيادة في تقييـ أداء الموارد       

" وذلؾ استكمالا حالة مؤسسة اتصالات الجزائر ـ الشمف ـ دراسةالبشرية في المؤسسة الاقتصادية، 
دارة المؤسسلمتطمبات نيؿ شيادة الماستر في العموـ التجارية تخصص   ات.تنظيم وا 

فيرجى منكـ الإجابة عمى الأسئمة الأتية بعناية وموضوعية، كما يتـ التأكيد عمى سرية المعمومات       
 وأنيا لف تستخدـ سوى لأغراض البحث العممي.
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 في المكاف المناسب حسب رأيكـ الشخصي (xضع علامة )

 محاور الاستبيان 

 أولا: البيانات الخاصة بعينة الدراسة

 الجنس .1

 ذكر                

 أنثى                

 السن .2

   سنة              53أقؿ مف                     

 سنة          55إلى  35مف                     

 سنة فما فوؽ              55                    

 المؤىل العممي .3

 دراسات مينية                           

 دراسات جامعية                         

 الخبرة المينية .4

 سنوات          6أقؿ مف               

 سنوات     12إلى  6مف               

 سنوات       12أكثر مف               

 عقد العمل  .5

 مؤقت               
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 دائـ                  

 تقييـ الأداء في المؤسسةإدارة الموارد البشرية و ثانيا: 

 نوع الإجابة العبارة الرقم

 محايد غير موافق موافق
إف الموارد البشرية بالمؤسسة تعمؿ عمى خمؽ روح  01

 التعاوف والحوار وتبادؿ الأفكار بيف العامميف
   

تسعى إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة إلى الالتزاـ  02
 بقوانيف العمؿ ومراعاة قواعد السلامة والأمف 

   

تساىـ إدارة الموارد البشرية في تحفيز العامميف  03
 بالمؤسسة وتشجيعيـ لمرفع مف مستوى أدائيـ

   

تعمؿ إدارة الموارد البشرية بوضع أىداؼ ونتائج مسبقة  04
 تحقيقياينبغي 

   

المؤسسة وأىداؼ أداء المورد  توجد علاقة بيف أىداؼ 05
 البشري 

   

    يساىـ مؤشر التدريب في تقييـ أداء العامميف بالمؤسسة 06
الموارد تستخدـ المؤسسة الطرؽ الحديثة في تقييـ أداء  07

 البشرية
   

يساىـ مؤشر التوظيؼ في تقييـ أداء العامميف  08
 بالمؤسسة

   

    تتوفر المعمومات الكافية لمرؤساء لتقييـ أداء مرؤوسييـ 09
    يساىـ مؤشر الأجور في تقييـ أداء الموارد البشرية 10
    يساىـ مؤشر التغيب في تقييـ أداء الموارد البشرية 11
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 لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة مدى استخداـثالثا: 

 الإجابة العبارة الرقم
 محايد غير موافق موافق

تساىـ لوحة القيادة في المؤسسة عمى اتخاذ القرارات  12
 الضرورية في أقرب وقت لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة

   

تساىـ لوحة القيادة في معرفة المؤسسة لممعمومات  13
 يا يامم ممارسةوتسييؿ  اللازمة

   

يساعد استخداـ لوحة القيادة كؿ مسؤوؿ بتشخيص  14
 لتقدـ العمميات التي تحت مسؤوليتو سريع

   

تستعمؿ لوحة القيادة الاجتماعية لممتابعة الأنية لأداء  15
 المؤسسة ومراقبة نشاطيا 

   

إف النظاـ المعموماتي لممؤسسة يعالج عدد كبير مف  17
المعمومات التي يحتاجيا المسيروف مف أجؿ اتخاذ 

 لوحة القيادةمختمؼ القرارات ىذه المعمومات تجمع في 

   

تعتمد الإدارة العامة عمى لوحة القيادة الاجتماعية مف  18
أجؿ إتماـ مياميا والإشراؼ عمى أعماليا وقيادة 

 المؤسسة

   

يعتمد مسؤولي المؤسسة عمى لوحة القيادة    19
الاجتماعية الذيف ىـ بحاجة إلى معمومات اجتماعية 

 لاتخاذ القرارات المناسبة.

   

يستخدـ مدير الموارد البشرية لوحة القيادة الاجتماعية  20
 لتحقيؽ الأىداؼ المحددة.

   

 

 

 



 111                                                                     الملاحق قائمة
 

 
 

 نتائج معامل الثباث ألفاكرومباخ (2

Statistiques de total des éléments 

 

Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

 على تعمل بالمؤسسة البشرٌة الموارد إن

 وتبادل والحوار التعاون روح خلق

 العاملٌن بٌن الأفكار

23,20 20,303 -,092 ,703 

 بالمؤسسة البشرٌة الموارد إدارة تسعى

 ومراعاة العمل بقوانٌن الالتزام إلى

 والأمن السلامة قواعد

23,33 20,368 -,092 ,696 

 تحفٌز فً البشرٌة الموارد إدارة تساهم

 من للرفع وتشجٌعهم بالمؤسسة العاملٌن

 أدائهم مستوى

23,43 16,875 ,649 ,618 

 الموارد أداء تحسٌن فً التركٌز ٌتم

 تحقٌقها المطلوب الأهداف على البشرٌة

 البشري المورد من

23,53 19,568 ,177 ,668 

 المؤسسة بٌن أهداف توجد علاقة

  البشري المورد أداء وأهداف

23,20 16,993 ,412 ,639 

 أداء تقٌٌم فً التدرٌب مؤشر ٌساهم

 بالمؤسسة العاملٌن

23,50 18,741 ,320 ,656 

 تقٌٌم فً الحدٌثة الطرق المؤسسة تستخدم

 البشرٌة الموارد أداء

23,23 20,461 -,119 ,710 

 أداء تقٌٌم فً العمل معاٌٌر تساعد

 بالمؤسسة العاملٌن

23,20 20,234 -,082 ,702 

 لتقٌٌم للرؤساء الكافٌة المعلومات تتوفر

 مرؤوسٌهم أداء

23,13 15,637 ,566 ,611 

 أداء تقٌٌم فً الأجور مؤشر ٌساهم

 البشرٌة الموارد

23,43 17,357 ,538 ,630 

 أداء تقٌٌم فً التغٌب مؤشر ٌساهم

 البشرٌة الموارد

23,40 17,421 ,507 ,633 

 على المؤسسة فً القٌادة لوحة تساهم

 أقرب فً الضرورٌة القرارات اتخاذ

 المسطرة الأهداف لتحقٌق وقت

23,50 17,362 ,691 ,624 

 المؤسسة معرفة فً القٌادة لوحة تساهم

 ممارسة وتسهٌل الضرورٌة للمعلومات

 مسؤولٌاتها

23,57 19,978 ,058 ,674 

 مسؤول كل القٌادة لوحة استخدام ٌساعد

 تحت التً العملٌات لتقدم سرٌع بتشخٌص

 مسؤولٌته

23,27 19,030 ,090 ,683 
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 للمتابعة الاجتماعٌة القٌادة لوحة تستعمل

 نشاطها ومراقبة المؤسسة لأداء الأنٌة

23,40 18,938 ,187 ,667 

 عدد ٌعالج للمؤسسة المعلوماتً النظام إن

 ٌحتاجها التً المعلومات من كبٌر

 مختلف اتخاذ أجل من المسٌرون

 القرارات

23,53 18,189 ,652 ,638 

 القٌادة لوحة على العامة الإدارة تعتمد

 مهامها إتمام أجل من الاجتماعٌة

 المؤسسة وقٌادة أعمالها على والإشراف

23,23 17,633 ,307 ,654 

 لوحة على المؤسسة مسؤولً ٌعتمد  

 إلى بحاجة هم الذٌن الاجتماعٌة القٌادة

 القرارات لاتخاذ اجتماعٌة معلومات

 المناسبة

23,47 18,947 ,204 ,665 

 لوحة البشرٌة الموارد مدٌر ٌستخدم

 الأهداف لتحقٌق الاجتماعٌة القٌادة

 .المحددة

23,43 17,220 ,504 ,631 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


