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العنصر البشري من أهم العناصر في العملية الإدارية، إن لم يكن أهمها في نجاح أعمال  يعتبر
المنظمة، فقد كان وما يزال العامل الأساسي في التخطيط والتنظيم والعمل. وتحتاج المؤسسة إلى منظومة 

دافها، وقد اعتبر تسيير إدارية متكاملة للعمل على إدارته وتشغيله والاستفادة الكاملة من طاقاته بما يحقق أه
الموارد البشرية في فترة من الزمن نشاطا مساعدا للوظائف الأساسية للمؤسسة، لكن التوجه نحو الفكر 
الاستراتيجي خاصة من خلال نظرية الموارد أدّى إلى اعطائها دورا في تنافسية المؤسسة، لأنها محور تميز 

 رفع الاداء وبلوغ مستوى تنافسية عال. المؤسسة إذ أنه لا يوجد خيار أمام المؤسسة عن

ونظرا للتغيرات الحاصلة في محيط المؤسسات وتطور البعد الاجتماعي والإنساني وكذلك التطورات 
الحاصلة في إدارة الموارد البشرية،  فقد أجبرت هذه الأخيرة على تحديث طرق إدارة الموارد البشرية حتى  

ل إلى تحقيق أهدافها المسطرة التي وجدت من أجلها. ولهذا أصبح تواكب كل التحديات التي تواجهها وتص
لزاما على مسيري المؤسسات وضع نظام فعال للرقابة على تنفيذ الخطط والبرامج لتحقيق الفعالية في الأداء، 
والبحث عن طرق حديثة تساعد على تزويد المسؤولين بمعلومات آنية ودقيقة والمتابعة الدائمة  لتسيير 

 يات بما فيها تقييم أداء إدارة الموارد البشرية لإظهار  التغيرات والانحرافات بالدقة والسرعة اللازمتين.العمل

وتعتبر لوحة القيادة الاجتماعية من بين أهم الطرق الحديثة لتقييم إدارة الموارد البشرية، والتي تسمح  
ومعرفة أسباب القصور في تحقيق أهدافها،   بالوقوف على مختلف أنشطة الموارد البشرية بهدف تقييم أدائها

كما تمكّن المسؤولين من اتخاذ الإجراءات الصحيحة في الوقت المناسب، مهما كان نوع المؤسسة واختلف 
 نشاطها.

والجامعة باعتبارها واحدة من المؤسسات التي تعتمد في أداء مهامها على موارد بشرية من أساتذة 
 المستمر لأدائها للتحسين المستمر لتحقيق أهدافها ومواكبة التطورات. وإداريين، تحتاج إلى التقييم

ولهذا جاءت هذه الدراسة لتلقي الضوء على دور على لوحة القيادة الاجتماعية في تيسير المورد 
البشري في المؤسسات بصفة عامة والجامعة بصفة خاصّة. وقد ركزنا في دراسة الحالة على  جامعة ابن 

 .خلدون بتيارت
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 الاشكالي   

 : بناءا على ما سبق يمكن طرح الإشكالية التالية

 ؟ كيف يمكن للوحة القيادة الاجتماعية أن تساهم في تسيير الموارد البشرية بجامعة ابن خلدون

  الأسئل  الفرعي  
  ؟ما مدى اعتماد إدارة الموارد البشرية بجامعة ابن خلدون على لوحة القيادة الاجتماعية 
 بالجامعة؟تنوع المؤشرات المعتمدة في لوحة القيادة الاجتماعية  ما مدى 
 ؟ما دور لوحة القيادة الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية بجامعة ابن خلدون 

  الفرضيات 
 .تعتمد إدارة الموارد البشرية بجامعة ابن خلدون على لوحة القيادة الاجتماعية لمتابعة ادائها 
 جتماعية في الجامعة بتنوع مؤشراتها وكثرتها وتمس جميع جوانب إدارة الموارد تتميز لوحة القيادة الا

 البشرية.
 .تساهم لوحة القيادة الاجتماعية في مراقبة وتحسين أداء إدارة  الموارد البشرية 

  المراس   أهمي  

المورد  لتجسيد أهمية دراسة هذا الموضوع في إبراز أهمية دور لوحة القيادة  الاجتماعية في تسيير
البشري في الجامعة، وبيان أهمية أداء وتسيير الموارد البشرية التي تعتبر الثروة الجوهرية وأهم أصول الجامعة 

 واقتراح نموذج لوحدة القيادة الاجتماعية تساهم في تسيير المورد البشري في جامعة ابن خلدون.

  المراس   أهماف 
 : همهاتسعى الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف أ -
 .التطرق إلى لوحة القيادة الاجتماعية وما مدى اعتماد إدارة الموارد البشرية في الجامعة عليها 
 .التطرق إلى أهم مميزات لوحة القيادة الاجتماعية في الجامعة 
 .إبراز مساهمة لوحة القيادة الاجتماعية في تحسين أداء إدارة الموارد البشرية 



 قدمة الم
 

 
 ت

 

  ةبررات اختيار البحث 
 رغبتنا في الاطلاع أكثر على  هذا الموضوع والتعرف على المفاهيم المرتبطة به. -
 محاولة إظهار ضرورة الاعتماد على لوحة القيادة الاجتماعية ومدى أهميتها في تسيير المورد البشري. -
 المكانة البارزة والدور الفعال للوحة القيادة الاجتماعية بالجامعة. -
ين في الجامعة محل الدراسة لأهمية لوحة القيادة الاجتماعية ودورها في محاولة لفت اهتمام المسير  -

 تسيير المورد البشري.
  حمود المراس  

 : تتحدد معالم دراستنا كما يلي -
  لدراسة حالة 2021-2020-2019اعتمدت الدراسة على المواسم الجامعية : الحمود الزةني 
  ابن خلدون بتيارت يتمثل ميدان الدراسة في جامعة: الحمود المكاني 
  تتضمن دراستنا المتغيرات التالية: الحمود الموضوعي : 
لوحة القيادة الاجتماعية، تسيير المورد البشري، علاقة لوحة القيادة الاجتماعية بتسيير المورد  -

 البشري.
  ةنهج المراس  

من أجل معالجة الموضوع والوصول إلى نتائج اعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي التحليلي الذي 
ووصف طبيعتها ونوعية العلاقة بين متغيراتها عناصر المشكلة المراد بحثها يقوم على أساس تحديد خصائص 

لاقا من فرضيات مسبقة يتم انطوأسبابها واتجاهاتها وما الى ذلك، للتعرف على حقيقتها في أرض الواقع، 
كما يتعدى المنهج الوصفي مجرد جمع بيانات وصفية حول الظاهرة الى   التأكد منها من الدراسة فيما بعد؛

 التحليل والربط والتفسير لهذه البيانات وتصنيفها وقياسها واستخلاص النتائج منها.
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  صعوبات المراس  

يخل أيّ بحث من بعض الصعوبات التي يتلقاها الباحث، ومن أهم الصعوبات التي تلقيناها في  لا
 : بحثنا هذا نجد

  .صعوبة إيجاد مراجع حول لوحة القيادة الاجتماعية في مكتبة الجامعة 
 .بعض الصعوبات في مكان إجراء الدراسة الميدانية وعدم التزويد بالمعلومات الكافية 

  بقد المراسات السا 

 يلي بعض الدراسات باللغة العربية التي تناولت مثل هذا الموضوع. نستعرض فيما

  المراسات باللغ  العربي  

ليلى، دور لوح  القديادة الاجتماعي  في تقدييم أداء الموارد البشري ، أطروح  ةقدمة   بوحميم -(1
حيث  ،2015ضمن ةتطلبات لنيل شهادة المكتوراه في علوم التسيير، جاةع  الحاج لخضر، باتن  ، 

لبشرية كيف يسلهم استخدام لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد ا  : عالجت الإشكالية التالية
 ؟في شركة الإسمنت عين التوتة باتنة

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على الإطار النظري لتقييم أداء الموارد البشرية ولوحة القيادة    
الاجتماعية و إبراز مساهمتها في تقييم أداء الموارد البشرية و اقتراح نموذج مطور لمؤسسة صناعية في تفعيل 

الاجتماعية وسيلة  لوحة القيادة أن إلىوتوصلت ، ية لتقييم أداء الموارد البشريةدور لوحة القيادة اجتماع
 مهمة لقيادة انشطة الموارد البشرية وركيزة أساسية لتقييم أداءها.

لوح  القديادة الاجتماعي  أساس اتخاذ القدرار   : ، بعنوان2010صراح حممي ، م بوب زاري ،  -(2
كيف تساهم لوحة القيادة الاجتماعية في   : عالجت الإشكالية التاليةحيث في إدارة الموارد البشري ، 

 ؟اتخاذ  القرارات لإدارة الموارد البشرية
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حيث هدفت هذه الدراسة إلى دور لوحة القيادة الاجتماعية في صنع القرار في المؤسسة من خلال 
اذ القرارات العملياتية والاستراتيجية لما قيادة أنشطة إدارة الموارد البشرية بحيث تعتبر الركيزة الأساسية لاتخ

وقد أجريت هذه ، تحتويه من مختلف المؤشرات التي تبنى حسب احتياجات صنع القرار  الاجتماعي
)قسم الكهرباء( التي تعتمد عليها من  AMCالدراسة في المؤسسة الوطنية لإنتاج أجهزة القياس والمراقبة 

اجات الكمية من العمالة وحساب المؤشرات الخاصة بمشاكل الموارد أجل اتخاذ القرارات والتنبؤ بالاحتي
لوحة القيادة  أن وتوصلت إلى، مؤشر دوران العمل، البشرية  والمؤشرات التي تسمح  بمتابعة تطور العمالة 

و لتقليص أالاجتماعية تحرص على  توفير المعلومات التي تسمح لها بتطبيق القوانين الخاصة بالعمل 
 العمالة.

عقدون شراف، سياس  تسيير الموارد البشري  و الجماعات المحلي ، ةذكرة ةكمل  لنيل شهادة  -(3
التي  ،2007الماجستير في علوم التسيير، شعب  تسيير الموارد البشري ، جاةع  ةنتوري، قسنطين ، 

      ؟زائريةما هو دافع تسيير الموارد البشرية في الولاية الج: عالجت الإشكالية التالية

حيث هدفت هذه الدراسة إلى إظهار مدى الأهمية التي تحظى بها وظيفة الموارد البشرية 
بالجماعات المحلية ودورها في بسط سيادة الدولة على إقليم الولاية والتركيز على سياسات استقدام 

مية الجزائرية ومن خلال وتحضير الموارد البشرية وسياسات تنميتها وصيانتها بالمؤسسات والإدارات العمو 
الدراسة الميدانية التي أجريت بالجماعات المحلية لولاية ميلة، تبين أن هذه السياسات تحاول أن 
تستجيب في ظاهرها إلى ما هو متعارف عليه بين الباحثين والمختصين في هذا المجال،  وهذا عن طريق 

ير أن واقعها بعيد كل البعد عن ما هو تكفل الدولة بإصدار القوانين التي تحكم هذه السياسات غ
هذه السياسات وتوصلت إلى أن متعارف عليه بسبب الممارسات البيروقراطية التي تحكم تطبيق 

سياسات تسيير الموارد البشرية عبارة عن مجموعة من المبادئ تختلف من مؤسسة لأخرى، تسترشد بها 
 المؤسسات في اتخاذ قرارات تسيير الموارد البشرية.

من خلال استعراض الدراسات السابقة يمكن القول أن بعض الدراسات تطرقت إلى لوحة القيادة 
من المنظور الكلي وبعضها ركز على دورها في تحسين وتقييم أداء الموارد البشرية، وما يميز دراستنا عن 
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لوحة القيادة الدراسات السابقة أنها  تتطرق إلى استعراض لوحة القيادة بصفة عامة والتركيز على 
الاجتماعية بصفة خاصة ودورها في تسيير الموارد البشرية، واقتراح نموذج للوحة القيادة الاجتماعية 

 يساهم في تسيير الموارد البشرية بجامعة ابن خلدون.

  هيكل المراس  

تم  للإجابة على التساؤلات المطروحة لهذه الدراسة، وأخذ بعين الاعتبار الجانب النظري والتطبيقي
 تقسيم الدراسة إلى فصول نظرية وتطبيقية.

الفصول النظرية تم تقسيمها إلى فصلين حيث يتناول الفصل الأول الإطار العام لتسيير المورد البشري  -
للمؤسسة ويضم ثلاث مباحث، حيث يتطرق المبحث الأول إلى مدخل لتسيير المورد البشري، أما 

المورد البشري، والمبحث الثالث يتناول أهم وظائف تسيير المورد المبحث الثاني فيتناول أساسيات تسيير 
البشري. أما بالنسبة للفصل الثاني سيتناول استخدام لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لمراقبة تسيير المورد 
البشري في المؤسسة ويضم ثلاث مباحث حيث سيتناول المبحث الأول مفاهيم أساسية عن لوحة 

بحث الثاني سيتناول لوحة القيادة الاجتماعية أما المبحث الثالث سيتناول فعالية لوحة القيادة، أما الم
 القيادة الاجتماعية في المؤسسة.

أما بالنسبة للفصول التطبيقية تم تقسيمها إلى فصل واحد، حيث سيتناول هذا الفصل دراسة نموذج 
ثلاث مباحث حيث  سيتناول البحث مقترح للوحة القيادة الاجتماعية في جامعة ابن خلدون ويضع 

أما المبحث الثاني سيتناول إدارة الموارد البشرية في جامعة ابن  -تيارت –الأول تقديم جامعة ابن خلدون 
والمبحث الثالث فيتناول تسيير المورد البشري باقتراح لوحة قيادة اجتماعية في جامعة  -تيارت –خلدون 

 .-تيارت –ابن خلدون 
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 تمهيد 

يحظى المورد البشري باهتمام كبير في عالم اليوم نظرا لأهميته النسبية مقارنة بالموارد الأخرى، فهو المحرك    
الرئيسي في المؤسسة ومن أهم الموارد التي تساعد المؤسسة في رفع مستواها إلى الأعلى، حيث لا يمكن 

والمعدات والأموال والآلات فقط التي تصورها بدون أفراد لأن ذلك سوف يقتصر على مجموعة من المباني 
تعتبر أصول جامدة بلا روح. كما أن إدارة وتسيير الموارد البشرية أصبحت تمثل مسؤولية مهمة هذا لأن 
تحقيق المؤسسة لأهدافها وعلى رأسها رفع الإنتاجية وتحسين أدائها مرتبط بشكل كبير برفع إنتاجية وتحسين 

 أداء الأفراد والعاملين بها.

عتبر العنصر البشري أو الموارد البشرية عاملا أساسيا ومهما والأكثر تأثيرا لتميزه بالطابع الحركي ي
والديناميكي، ولكونه العنصر المتزايد الأثر خاصة إذا اعتني به، وتم تحفيزه لإعطائه  كامل طاقته فهو 

 المخطط والمنشط والمراقب لوظائف المؤسسة.

الفصل إلى دراسة الإطار النظري لتسيير المورد البشري في المؤسسة من خلال وبالتالي نهدف ضمن هذا     
 التطرق إلى المباحث التالية:

 المبحث الأول: مدخل لتسيير المورد البشري

 المبحث الثاني: أساسيات تسيير المورد البشري

 المبحث الثالث: أهم الوظائف في تسيير المورد البشري
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 سيير المورد البشري مدخل لت الأول:المبحث 

هم العوامل التي لها تأثير كبير على أداء المؤسسة باعتبارها موارد استراتيجية متميزة أتعد الموارد البشرية من 
لى أداء مجموع إن البعض يرى أن أداء المؤسسة يعود إحتى  ،يساهم أداؤها بشكل أساسي في الأداء الكلي

 .1الموارد البشرية 

 المورد البشري  ماهية :الأولالمطلب 

 تعريف المورد البشري  -1

والسياسي والثقافي  الاجتماعيو  الاقتصاديتعددت واختلفت مفاهيم الموارد البشرية بحكم التطور 
 يلي:للبشرية، ويمكن أن نذكر منها ما 

بالموارد البشرية كل العناصر البشرية المتواجدة بالمؤسسة والموزعة عبر مختلف المصالح والمناصب  يقصد
 وهي تعمل من أجل تحقيق أهداف محددة على المدى القصير، المتوسط والبعيد.

دد كما تعرف الموارد البشرية بكونها جميع الأفراد الذين يعيشون في بلد ما، وهذا ما يعبر عن إحصائيا بع
 .2الدولة سكان

وتعرف أيضا على أنها تلك الجموع من الأفراد المؤهلين ذوي المهارات والقدرات المناسبة لأنواع معينة من 
 الأعمال والراغبين في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع.

 

 
 المؤسسات في البشرية الموارد أداء تقييم في الاجتماعية القيادة لوحة دور التسيير، علوم في دكتوراه شهادة لنيل مقدمة أطروحة ليلى، بوحديد 1

 . 4، ص 2015 سنة لخضر، الحاج جامعة باتنة، التوتة، عين الإسمنت لشركة ميدانية دراسة الصناعية
 التسيير، علوم في الماجستير شهادة لنيل مكملة مذكرة ميلة، ولاية حالة دراسة المحلية بالجماعات البشرية الموارد تسيير سياسات شراف، عقون 2

 .6ص ،2006/2007 سنة قسنطينة، منتوري، جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية
 . 
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 :1هما من هذا التعريف توجد صفتين أساسيتين في تركيب الموارد البشرية

 .صفة القدرة على أداء الأعمال 
 .صفة الرغبة في أداء الأعمال 

 تعريف الموارد البشرية بأنها: وتأسيسا على ما سبق يمكن

هي جميع الناس الذين يعملون في المنظمة، رؤساء ومرؤوسين، والذين جرى توظيفهم فيها لأداء كافة     
وظائفها وأعمالها تحت مظلة ثقافتها التنظيمية التي توضح وتضبط وتوحد أنماطهم السلوكية، ومجموعة 

 تنظم أداء مهامهم وتنفيذهم لوظائف المنظمة قصد تحقيق الخطط والأنظمة والسياسات و الإجراءات التي
المستقبلية ، مقابل ذلك أن تتقاضى الموارد البشرية من المنظمة في عملية  استراتيجيتهارسالتها وأهدافها و 

  .2الوظيفية تبادل للمنفعة تتم بينهم وبينها في تعويضات متنوعة وهي الرواتب والأجور والمزايا

 ورد البشريأهمية الم -2

تتزايد قيمة الموارد البشرية وإنتاجيتها بالخبرات المتراكمة فهي بالتالي تمثل أصلا لتزايد قيمته وأهمية الإفادة  -
 منه بمرور الوقت.

  .هناك علاقة تكاملية بين تسيير الموارد البشرية و غيرها من الإدارات والوظائف الأخرى -

 .من الموارد البشرية لتعويض أعمال الإدارات الأخرى الاحتياجاتيؤدي أي تقصير في  -

إن العنصر البشري على كل المستويات هو مصدر الأفكار و الأداة الرئيسية في تحويل التحديات إلى  - 
 قدرات تنافسية.

 
دراسة حالة المؤسسة  ،دور المورد البشري في تفعيل إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ،زرقون محمد ،رشيد مناصرية  1

والتجارية وعلوم  الاقتصاديةكلية العلوم  ،مداخلة في المؤتمر الدولي للإدارة و تنمية الموارد البشرية ،غرداية الجزائر ،الجزائرية لصناعة الأنابيب
 .02ص ،2012 ،ورقلة  التسيير، جامعة

 .9ص، 2019والتوزيع، للنشر اليازودي دار البشرية، الموارد في التخطيط الأكلببي، شافي بن عائض المبيضين، صفواند،  2
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وتحويل الأفكار إلى  الابتكاريةالمشاركة للعقل البشري وطاقاته الذهنية هي مصدر المعرفة وأساس القدرة  -
 منتجات وخدمات  ترضي العملاء.

إن كل المزايا النسبية التي توفر لدى المؤسسة تبقى بدون فائدة ما لم يتوفر لها العنصر البشري المتميز  -
 .، وهذا قصد تحويلها إلى مزايا تنافسيةالابتكارالقادر على الإبداع و 

 

 .1اء هو استثمار وتنمية قدرات الأفرادإن العنصر الحاسم في تحسين وتطوير الأد -
 

 خصائص المورد البشري    -3

 النتائج الجيدة هي السلوك وليست الإمكانيات المادية -1.3

تحت مشروع مارشال لدراسة الأسباب  الأمريكيةعندما ذهب خبراء أوروبا وفنيوها إلى الولايات المتحدة
مستوى النتائج الأمريكية دهشوا عندما وجدوا أن الإمكانيات والأدوات والأساليب  ارتفاعالتي تكمن وراء 

التي تستخدمها المنظمات الأمريكية سواء العسكرية أو الاقتصادية هي نفسها ولا تختلف كثيرا عنها في 
الأداء أوروبا و من ثم أدركوا الإمكانيات المادية ليست السبب، ولكن وراء كل الصور التقدم الآلي و 

 والإجرائي هو سلوك الإنسان العامل.
 التحفيز بالترغيب -2.3

إن التحفيز التقليدي أي التحفيز بالقهر لم يعد له وجود في المجتمعات المتقدمة وان هذه المجتمعات قد 
حققت نتائج أعلى مما كانت تحققه تحت غطاء التخويف، وفي حد ذاته لا يمكن أن يخلق الحافز للعمل. 

لابد أن تستبدله بدوافع إيجابية، ويمثل الوصول إلى هذه الدوافع من أصعب وأهم واجبات فلذلك 
 ومسؤوليات القائد حاليا.

 
 

 
 

 التسيير، وعلوم التجارية والعلوم الإقتصادية العلوم كلية حالة دراسة المعرفة، على المبني الإقتصاد ظل في البشرية الموارد تنمية أمينة، عزازرة 1
 والعلوم الإقتصادية العلوم كلية البشرية، الموارد تسيير تخصص الماجستر، شهادة نيل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة ،02 قسنطينة جامعة

 .49ص،2014، الجزائر جامعة التسيير، وعلوم التجارية
 
 
 



المؤسسة في البشري المورد لتسيير العام الإطار:  الأول الفصل  
 

 
12 

  السيطرة قدرة الإنسان على التحكم و -3.3
المولود البشري دون كل الموارد الأخرى يمكنها أن تتحكم وتسيطر على جوده ما تعمل وكم، متى  إن

وأين تعمل ولماذا؟ فهي تساهم مساهمه كبيرة وإيجابية، عكس الموارد الأخرى التي تعتبر مساهمتها مرتبطة 
 بإرادة الإنسان وفقا لشروطه ودوافعه التي يحددها.

 

 للإنسانالميول الاجتماعية  -4.3
يميل للعمل دائما في شكل أو آخر من الأشكال للجماعة،  بل إنه يسعى  اجتماعيفالمخلوق البشري  

عمدا إلى تكوين هذه الجماعة التي تلتف حول عمل مشترك،  لتبادل التأثير بينه وبين أفراد جماعته، ولذلك 
 له. وجب أن ينسق ويوفق بين فرد ككيان له ذاتيته وبين الجماعة كتكوين

 تطور الإنسان وتنميته عملية داخلية ذاتية -5.3
فالإنسان يتميز بأن تنميته وتطويره ليست عملية من خارجه تصنع له، ولكن شيء داخلي اسمه النمو، 
 لأن النمو يبدأ من الداخل والذات، وأن خصائص التفوق أقوى دائما و أكثر دوما إذا بدأت من الداخل.

 طاقة الإنسان على إحداث التغيير  -6.3

إن الكائن البشري له طاقة التغيير فهو يسعى دوما إلى الأشياء الجديدة و المغايرة، وكل ما هناك هو أنه    
يتعين توفير عدد من الشروط التي تهيأ الإنسان نفسيا بقبول التغيير، ومن هذه الشروط أن يبدوا له التغيير 

ن يطلب منه أن يتعلم الجديد فهو يتعلم بسرعة مذهلة، ولا يمكن أن يتحقق تعريف منطقيا ورشيدا أو أ
الفرد بالوظيفة بطريقة فعالة بدون الفهم الواضح لمتطلبات الوظيفة، فلابد من تعريف واجبات ومسؤوليات 

  .1الوظيفة الوظيفة بوضوح قبل أن يتعلم الفرد الجديد كيفية أداء

 

 

 
 رسالة ،( فرجيوة سوناريك بمؤسسة ميدانية دراسة)الجزائرية، العمومية الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد تنمية أسليب بوكفوس، هشام 1
 ،2007 قسنطينة، منتوري، الاخوة جامعة  والاجتماعية، الانسانية العلوم كلية البشرية، الموارد تنمية تخصص الماجستير، شهادة لنيل مكملة

 .49-48ص ص 
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  أهداف المورد البشري -4

 هناك نوعان من الأهداف هما: المشاركة والفعالية  : ولاأ

 المشاركة  -1

 تتمثل في ما يلي :  

 الموارد البشرية القادرة على تحقيق أهداف المؤسسة. استقطاب -

 إلى المنظمة. الانضمامالتعريف بالمؤسسة بشكل سليم بحيث يرغب طالبو العمل في  -

 بالأفراد الناجحين في عمليات الاختيار. الاحتفاظ -

 استقرار اليد العاملة في المنظمة. -

 الفعالية -2

 يطلب منها بنجاح ومثابرة وهي مرتبطة بعدة عوامل:  وهي جعل القوى العاملة تنجز ما 

 تحفيز الأفراد وتطوير قدراتهم ومهاراتهم. -

 مدهم بمهارات جديدة ومواد كفيلة لتحقيق ذلك. -

 تهم على التواصل في الأداء المرغوب فيه.مساعد -

 المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة. -

 المتحفزة. توظيف المهارات والكفاءات جالية التدريب و -

 1 .الموالين زيادة الرضا الوظيفي عند الموالين وإيصال سياستها لجميع -

 

 
 .22ص،2020الأكاديمي، الكتاب مركز التنظيم، في البشري المورد تنمية الأكاديمي، الكتاب مركز العزيز، عبد زواتنيد،  1
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 الأهداف التنظيمية : ثانيا

الطرق التي تساعد المديرين  ابتكارتساهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية إذ تعمل على 
 المديرون مسؤولون عن أداء مرؤوسيهم كل في تخصصه. يبقىعلى تنمية وتطوير أدائهم و 

 الأهداف الوظيفية  -1

حتى تتمكن الإدارات و الأقسام المختلفة من المحافظة على مستويات مناسبة لمتطلبات المنظمة، يجب     
 الكمية و النوعية من الأفراد، إن الموارد المتاحة ستفقد وسيؤثر  باحتياجاتهاأن تمدها إدارة الموارد البشرية 

 منها إذ لم تقم إدارة الموارد البشرية بوظائفها المختلفة على أكمل وجه. الاستفادةتشغيلها و 

  الاجتماعيةالأهداف  -2

 استجابةك و الأخلاقية وذل الاجتماعيةتعمل إدارة الموارد البشرية على تحقيق مجموعة من الأهداف 
، ومن هنا تسعى إلى تحجيم الآثار السلبية والمعوقات الاجتماعيةوالتحديات   الاحتياجاتللمتطلبات 

 السيئة التي تواجه المنظمة.

 الأهداف الشخصية  -3

ايتهم حمتعمل إدارة الموارد البشرية على تحقيق الأهداف الشخصية للعاملين وذلك بما يساعد على    
 .1والانتاج وتنمية قدراتهم وبقائهم و حفز هممهم للعملوالحفاظ عليهم 

 مفهوم تسيير المورد البشري :المطلب الثاني 

إن التسيير هو عملية تنفيذ الأنشطة مع الأفراد ومن خلالهم بكفاءة أو تشير هذه العملية إلى أنشطة     
الأهداف، ومنه فإن أي تعريف للتسيير التخطيط والتنظيم والقيادة والتقييم، التي يجب القيام بها لتحقيق 

أفراد، وبالرجوع إلى تعريفنا للتسيير  -موارد محدودة -يجب أن يتضمن ثلاث عوامل مشتركة : أهداف
.2الآخرين فالأهداف هي الأنشطة المنفذة أو الموارد المحدودة مضمنة في كلمة الكفاءة أو الأفراد هم الأفراد  

1
 تخصص ماجيستير، مذكرة ، PMCI الدولية للتجارة الموريتاني البنك حالة دراسة الأداء، على التأثير في البشرية الموارد دور سيدن، ولد باباه 

 .9-8ص ص ،2009/2010 تلمسان، بلقايد، بكر أبي جامعة التسيير، وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية الأعمال، إدارة
 .33ص  ،2014 ،الجزائر ، تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، نوري منير 2
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تسيير المورد البشري على أنه مجموعة الإجراءات والقرارات والسياسات التي تمكن من  اعتباركن يم   
الحصول في الوقت المرغوب على الموارد البشرية بالكفاءات والتأهيل والمعارف والقدرات المطلوبة وتحفيزها 

استمرار حياة وتطوير إمكانياتها لتتمكن من القيام بالنشاطات والوظائف وتحمل المسؤوليات من أجل 
 المؤسسة وتطورها.

ولتعريف تسيير الموارد البشرية لابد أن نحيط بكافة التعابير المستخدمة في هذا الفرع من المعرفة حيث    
ترددت تسميات عديدة منها إدارة الأفراد والعلاقات العمالية والعلاقات الصناعية والعلاقات الإنسانية 

تقصد معنى واحد وهو مجمل العلاقات بين الإدارة والقوى العاملة  ويبدو لأول وهلة أن هذه التسميات
ولكن لو أمعنا النظر مليا لوجدناها تختلف في أهدافها، إذ لكل تسمية هدفها، فالمقصود بالعلاقات 
العمالية هو العلاقة بين النقابة و الإدارة والدولة وهي مرادفة للعلاقة الصناعية إذ تضم المفاوضات بشأن 

العمل والمساومة الجماعية وأعمال اللجان الخاصة بمنازعات العمل والتشريعات التي تسنها الدولة  شروط
 .1والعاملين لتنظيم العلاقة بينها وبين الإدارة

الددكتور مهددي حسدن أن تسديير المدوارد البشدرية هدو العمليدة الدتي يدتم بموجبهدا الحصدول علدى الأفدراد  ويرى
ا، وجعلهددم اللازمددين للمؤسسددة مددن حيددث العدددد و النوعيددة الددتي تخدددم أغراضددها، وتددرغيبهم في البقدداء  دددمته

 من طاقتهم وجهودهم لإنجاحها وتحقيق أهدافها.يبذلون أكبر قدر ممكن 

مصطفى كامل أن تسيير المورد البشري يهدف إلى الإجابة على تساؤل الخاص بكيفية توجيه وتنسيق  ويرى 
 .2المعاصرة  الجهد البشري نحو تحقيق أهداف منظمات العمل

 

 

 

 
 الوطني الديوان الثانية، الطبعة ،(الجزائر في العمومية للوظيفة العام الأساسي القانون وفق) البشرية الموارد تسيير في الوجيز منير، نوري 1

          .7ص ،2014 الجامعية، للمطبوعات

   .3نوري منير، تسيير الموارد البشرية، مرجع سابق، ص 2 
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 المطلب الثالث: تطور تسيير المورد البشري

إنما هي نتيجة لعدد من و إن إدارة وتسيير الموارد البشرية في شكلها الحديث ليست وليدة الساعة،   
التطورات المتداخلة والمتعاقبة، التي ساهمت بشكل مباشر أو غير مباشر تدريجيا إظهار الحاجة إلى إدارة 
متخصصة في التنظيم ترعى شؤون العاملين في المؤسسة، وأصبحت تهتم بإعداد سياسات تسيير الموارد 

 .1علمية البشرية على أسس

 إلىوجددده التطدددور في النظدددرة أمدددع التركيدددز علدددى  ،وارد البشدددريةالمدددمقتبضدددة لمفهدددوم تسددديير وفيمدددا نت نتنددداول لمحدددة 
  :عبر مختلف المراحلنسانية العامل إ

 مرحلة ما قبل الثورة الصناعية   -1
قبل أن يظهر التصنيع كانت الفلاحة، التجارة والصيد هدي الأنشدطة الغالبدة، وكاندت التجمعدات العماليدة    

 تنشأ بشكل عفوي بعيدا عن أي فكر إداري أو تنظيمي.
 مرحلة ما بعد الثورة الصناعية   -2
للفكددر الإداري الحددديث بمددا في ذلددك إدارة المددوارد البشددرية الددتي ظهددرت في  الانطددلاقشددكل التصددنيع نقطددة   

توالدت الكتدابات تندادي  17البداية تحت مدا يسدمى إدارة الأفدراد، ثم تطدورت بعدد ذلدك إذ مدع مطلدع القدرن 
 بالعنصر البشري. الاهتمامبضرورة 

 مرحلة مدرسة الإدارة العلمية   -3
اسا إلى المدرسة التايلورية التي نادت بأن تحقيق أهداف المنظمة لن يتم إلا تعود نشأة علم إدارة الأفراد أس   

 السليم للعمال من جهة، ثم التوزيع السليم للمهام عليهم من جهة أخرى. بالاختيارإذا التزمت 
  الإنسانية العلاقات مدرسة مرحلة -4
 جددا مهمدة فكدرة إلى يصدل سدوف بتدأن الإنسانية العلاقات وحركة التايلورية الحركة أدبيات في المتمعن إن   

 مجتمعدات في أساسدا نشدأت فالتايلوريدة لهدا، إضدافة جداءت إنمدا الأولى، أنقاض على تأت لم الثانية أن مؤداها
 للإنسددان ناقددم ثددوري سددياق عددن تمخضددت فقددد الإنسددانية المدرسددة أمددا قاسددية، ظددروف تسددودها كانددت طبقيددة

  «الإنسان بقيمة »   مطالبا بالخصوص وللعامل
 

 
 
 12-11: ص ،مرجع سابق شراف، عقون 1
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 مدرسة إدارة الموارد البشرية  -5
بالتوفيق بين أهداف المنظمة ومطالب العمال من خلال تحفيز الإدارة على العمل من أجل تحقيق  اهتمت  

الأمثددل  والاسددتخدامأقصددى مددردود للمنظمددة مددع تددوفير بيئددة عمددل مناسددبة تتدديح للعدداملين فددرص النمددو، التطددور 
كددل مددوارد المنظمددة القددادر علددى ضددمان الميددزة   لقدددراتهم ومهدداراتهم. بددل إن المددورد البشددري هددو الوحيددد مددن بددين

 .1الأمثل التنافسية للمنظمة إذ ما تم تسييره على الوجه
 أهدافه أهمية التسيير المورد البشري و المطلب الرابع:

 أولا: أهمية تسيير المورد البشري 

 بتسيير الموارد البشرية يرجع إلى عاملين أساسين: الاهتماميرى علي السلمي أن سبب 

 أعداء العنصر البشري كمحدد أساسي للإنتاجية وهذا معناه أن الإنسان بما يملكه من  اكتشاف
مهارات وقدرات وما يتمتع به من دوافع للعمل هو العنصر الأساسي في تحسين الإنتاجية وإن الآلات 

 عدات و العناصر المادية الأخرى هي في الحقيقة عوامل مساعده للإنسان.والم
  اكتشاف أهمية وقدرات تسيير الموارد البشرية في توجيه الأداء البشري والتأثير عليه بما يحقق المزيد من

الإنتاجية،  وهذا يوضح أن تسيير موارد الأفراد من خلال حسن أدائها لوظائفها تستطيع آن توفر 
للمؤسسة أفضل العناصر البشرية ذات الكفاءة والمهارات واستعداد العمال، الأمر الذي يحقق قدرة 

 .2الإنتاجية أعلى في زيادة الإنتاج وتحسين
 
 
 
 

 
 الاجتماعية العلوم كلية ليسانس، الثالثة السنة وتنظيم، عمل نفس علم تخصص ،2016/2017 البشرية، الموارد تسيير ماهية نبيلة، ناني  1

.9-8ص  ،02البليدة جامعة الاجتماعية، العلوم قسم والإنسانية،  

 .49، ص سابقعزازة أمينة، مرجع  2
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 ثانيا: أهداف تسيير المورد البشري

الهدف الأساسي لتسيير الأفراد في المؤسسات سدواء الكبديرة أو الصدغيرة هدو تطدوير الأفدراد تطدويرا  يكمن 
 يلبي رغباتهم ويسد احتياجات المنظمة ويمكن تلخيص هذه الأهداف في ما يلي: 

 الأهداف الاجتماعية 

هذه الأهداف في مساعدة الأفراد بأن تجد لهم أحسن الأعمال وأكثرها إنتاجية وربحية مما يجعلهم  تتمثل      
سعداء يشعرون بالحماس نحو العمل إلى جانب رفع معنوياتهم وإقبالهم عليهم على العمل برضا وشغف وكدل 

 .هذا من أجل تحقيق الرفاهية العامة للأفراد في المجتمع

 أهداف العاملين 

 :ثل في ما يليوتتم 

العمل على تقدم وترقية الأفراد في إطار ظروف عمل منشطة تحفزهم على أداء العمل بإتقان وفعالية وهذا  -
 .ما يرفع من دخلهم

 انتهاج سياسات موضوعية  تحد من استنزاف الطاقات البشرية وتحاشي الإنسانية في معاملة الأفراد. -
 أهداف المنظمة 

 وتتمثل في ما يلي:   

والتعيددين حسددب  الاختيددارجلددب أفددراد أكفدداء تتددوفر فدديهم جميددع المددؤهلات اللازمددة وذلددك عددن طريددق  -
 المعايير الموضوعية.

  القصددوى مددن الجهددود البشددرية عددن طريددق تدددريبها وتطويرهددا بإجددراء فددترات تكوينيددة وذلددك  الاسددتفادة  -
 لتحديد الخبرة والمعرفة التي تتماشى مع تطور النظام المؤسسة.

  العمل على زيادة رغبة العاملين على بذل الجهد والتفاني وإدماج أهدافها مع أهدافهم لخلق تعاون   -
مشترك وذلك بتوزيع عادل للأجور والمكافآت والعمل على إعطاء كافة الضمانات عند التقاعد 

 .1المرض أو

 
 اقتصاد في الاندماج فرص و البشرية التنمية حول الدولي الملتقى الكفاءات، خدمة في المعارف وتسيير البشرية الموارد إدارة مفتاح، صالح 1

 .13-12، ص 2004 مارس 10 ورقلة، جامعة الاقتصادية، العلوم و الحقوق كلية البشرية، والكفاءات المعرفة
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 المبحث الثاني : أساسيات تسيير المورد البشري
 المطلب الأول : التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية 

  الاستراتيجية : أولا 

    هي خطط أو طرق توضع  لتحقيق هدف معين على المدى البعيد اعتمادا على تكتيكات وإجراءات 
 استخدام المصادر المتوفرة في المدى القصير1.

  الاستراتيجيثانيا : التسيير 

القرارات التي تجعل نظام الموارد البشرية  اتخاذللموارد البشرية أنه عملية  الاستراتيجييعرف التسيير    
فهو إذا مجموعة  الاستراتيجيةالمؤسسة وتحقيق أهدافها  استراتيجيةيتكيف مع البيئة التنافسية، وعلى تدعيم 

المؤسسة  استراتيجيةوالخطط الموجهة لإدارة التغيير في النظام الموارد البشرية والتي تدعم  الاستراتيجيات
 .2البيئية تومواجهة التغيرا

للنظددددرة وهددددذا تجسدددديدا في  مجددددال تسدددديير المددددوارد البشددددرية ،  الاسددددتراتيجيةولقددددد انتشددددر اسددددتعمال مصددددطلح 
الديناميكيددة الددتي أصددبحت تأخددذ بهددا المؤسسددات في تسدديير مواردهددا البشددرية، قصددد تكددوين نظددرة شدداملة عنهددا 

للتغديرات  اسدتجابةالكبرى للمؤسسة على المدى الطويل وهذا  الاستراتيجيةوإدماجها وإشراكها في الخيارات 
المتجدددددة و السدددريعة والحاصدددلة في البيئدددة مدددن جهدددة، واقتناعدددا منهدددا بالصدددلة المباشدددرة للمدددوارد البشدددرية. فنجددداح 

للمددوارد البشددرية إلى مجموعددة الأبعدداد  الاسددتراتيجياسددتراتيجيات المؤسسددات مددن جهددة أخددرى، يشددير التسدديير 
والتصرفات المستقلة التي تهدف إلى تكامل كل من البيئة والمؤسسة و الموارد البشرية و الأنظمة عن  والوسائل

العمددل ككددل، مددن خددلال تنميددة مفدداهيم وأهددداف المشدداركة في وضددع خطددط طويلددة  اسددتراتيجيةطريددق إعددداد 
لتكامددل والتكيددف مددن  تحقيددق ايهددف إلى الاسددتراتيجيالأجدل علددى المسددتوى المؤسسددة، وبالتدالي فددإن التسدديير 

 : خلال

 
 بمدينووة العموميووة الاستشووفائية المؤسسووة حالووة دراسووة البشوورية، الموووارد وأداء الصووحية المؤسسووة في المتواصوول التكوووين اسووتراتيجية غنيووة، بووودوح1

 .11 ص،2012بسكرة، خيضر، محمد جامعة والاجتماعية، الإنسانية العلوم كلية الاجتماع علم تخصص دكتوراه، أطروحة بسكرة،

 الأولى، الطبعوووووة الجوووووامعي، الفكووووور دار المعلوموووووات، وتكنولوجيوووووا القيوووووادة تطووووووير عووووور البشووووورية المووووووارد تنميوووووة محموووووود، علوووووي أحمووووود، خالووووود 2
 .364 ص،  2019الإسكندرية،
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 .الاستراتيجيةالمؤسسة وحاجتها  واستراتيجيةالموارد البشرية  استراتيجيةتحقيق التكامل التام بين  -

ضمان التحقيق الكامل لسياسات تسيير الموارد البشدرية عدبر كدل مجدالات السياسدات الوظيفيدة الأخدرى و  -
 المستويات الإدارية الأخرى.

 قبول وتطبيق ممارسات الموارد البشرية من قبل المديرين التنفيذيين والأفراد كجزء من عملهم اليومي. - 

 التكيف والتغيرات السريعة للبيئة. - 

 استراتيجية تسيير الموارد البشرية هي إطار لاتخاذ القرارات الخاصة بالعنصر البشري العامل بالمؤسسة وهذه 
 القرارات1.

 عادة ما تكون متعلقة بعمليات التوظيف،  تطوير الموارد البشرية،  التعبئة، التكوين، التأهيل ..... إلخ2.

وذلك سعيا منها إلى الحفاظ على مراكز القوة وتنميتها، وتدعيم مراحل الضعف في المحيط الداخلي 
للمؤسسة من جهة، واستغلال الفرص المتاحة ومواجهة التهديدات في المحيط الخارجي للمؤسسة من جهة  

 أخرى3.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .41-31عقون شراف، مرجع سابق، ص  1

 جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية والمجتمع، الاقتصاد مجلة التنافسية، الميزة خلق في ودورها البشرية الموارد إدارة فهيمة، بديسي 2
 .226ص ،2004 -11-4، الثاني العدد قسنطينة، منتوري،

 .14ص سابق، مرجع شراف، عقون 3
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 آليات تسيير الموارد البشرية:المطلب الثاني

 التحكم في الوسائل التنظيمية والتشريعية : الركن القانوني -1
كثدديرا مددا تكددون هندداك نزاعددات وخلافددات وقضددايا متنددازع فيهددا ناجمددة عددن أخطدداء الإجددراءات وفي التطبيددق 
الناجمدة عدن أخطداء في وضدع اللددوائح المتداخلدة والمعقددة، وكدذلك الإجددراءات الثقيلدة ويصدعب الدتحكم فيهددا، 

رية، وطدرق العمليدة تعدد فتدخل الأدوات التي تسمح للمسير التطبيق الصحيح للنصدوص التنظيميدة أو الضدرو 
 من بين هذه الأحداث، فهي الوسائل التي تسمح بالتحكم في الإجراءات وبأحدث التسيير.

علدى وجده الخصدوص بمختلدف التنظديم وضدع  الاهتمامالطرق العملية في مجال تسيير الموارد البشرية يمكنها 
 اللوائح الخاصة في:

  مجال التوظيف 
  مجال المواقف 
 مجال الحركات 
 دمجال التقاع 

، يسددمح للاسددتجابة لكددل الأسددئلة الممثلددةيددتم إعددداد الطددرق العمليددة مددع الأفضددلية الصددورية علددى الحددالات 
 المحتمل تأويلها من طرف المسؤولين لمصلحة التوظيف خاصة في :

 مختلف أنواع طرق التوظيف. -

 الشروط الموضوعية للصنف المشترك والصنف المخصص.  -

 -  الإجراءات النصوص المرجعية .... إلخ1. 

 

 
 
 

 
 وتحسين التربية مستخدمي لتكوين الوطني المعهد العمومية، والإدارات المؤسسات في البشرية الموارد تسيير آلية أنظمة الدين، نور شنوفي 1

 .165ص،2011 الجزائر، مستواهم،
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 الركن الإداري: )مسك أدوات المراقبة(  -2

 الملف الفردي للمستخدم -1.2

الوثائددق الإداريددة ضددرورية لمدددة العمددل المهنيددة بحيددث تسددمح بالتسددجيل، الترقدديم، التصددنيف داخددل الملددف الددذي 
 يمثل في شكل حافظة أوراق، وبداخلها يمكن ترتيب عدة حافظات للأوراق الداخلية أو الملفات الداخلية.

 ل في:يتألف الملف من وثائق إدارية ضرورية لمدة عمل الموظف وهي أساسا تتمث 
 وثائق الحالة المدنية.  -
 الشهادات أو الكفاءات. -
 قرارات التعيين، التثبيت، الترقية. -

.1الحركة الوثائق المتعلقة بالوضعية أو -   

 ( ملفات فرعية.5كل الوثائق يتم ترتيبها في ملف واحد. الذي يتضمن خمس )  -
 ملف فرعي : الوضعية الخاصة بالعامل. -
 فرعي: دورات مدة العمل المهنية. ملف -
 .ملف فرعي : التقييم  -
 ملف فرعي : توقيف العمل. - 
 ملف فرعي :دورات مدة العمل المهنية. - 

إن الملددف المسدددتخدم، يعدددد بمثابدددة وسدديلة طعدددن ولددديس تسددديير جدداري، إذ لا يدددتم الرجدددوع إليددده إلا في حالدددة 
ل به إلا حسب القانون والقواعد المنظمة لذلك، ومن طرف الضرورة، فهو يتمتع بالسرية، كما لا يتم الاتصا

 المسؤول الأعلى في السلم الإداري أو لجنة المستخدمين أو التأديب.
لهذا ينبغي تكوينه وإيداعه بالأرشيف من مصلحة المستخدمين ويعالج من طرف أعوان يخول لهدم القدانون 

 التصرف في الملف. 
 
 

 
 

 .167-166 ص سابق، مرجع الدين، نور شنوفي 1
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  المستخدم وصف بطاقة -2.2
البطاقددة مصددممة للمؤسسددة ذات الطددابع الإداري، تلخددص كددلا مددن مدددة العمددل المهنيددة، تضددع بكددل وضددوح  

 :1جميع القوانين المتاحة الخاصة بالقطاع، كذلك وضعية المستخدمين ومهنة المعني
 الحالة المدنية للعون وعائلته. -
 الكفاءة والشهادة. -
 وضعية اتجاه الخدمة الوطنية.  -
 إدارة مدة العمل المهني . -

 الوضعية الإدارية.
 التكوين.-
 .التنقيط -
 لعقوبات.ا -
 توقفه عن العمل. -
 التعويضات. -
 المنازعات. -
مختلف الملفات بطاقة المستخدم لا تعد وثيقة قانونية فإن إعدادها يتم وفق الوظيفة وحسدب القدوانين  عند -

 النوعية أو الخاصة لقطاعات خاصة و الإدارات العمومية.

   البشرية( ) لوحة قيادة وظيفة الموارد الركن القيادي -3 

والملدف المسدتخدمين تسداعد المسدير علدى الدتحكم في الأدوات التقليدية المتمثلة في الطرق العلمية كالسدند 
الإجراءات ومعرفة التعداد وخصائصه وبالتالي تسهل إدارة المستخدمين من خلال التطبيق الصحيح والسدليم 

        للتنظيم.
 وتلائم تددددولكددددن للمددددرور إلى تسدددديير المددددوارد البشددددرية يجددددب الاعتمدددداد علددددى أدوات التحليددددل و الترخدددديص 

خصائص المنظمة المعنية وبهذا الصدد فإن مجموع النشداطات المتعلقدة بالتوظيدف، حمايدة وتطدوير المسدتخدمين 
 تفرض على المسؤول أن يحدد لنفسه أهداف وتوقعات ومخططات للتوظيف أو التكوين.

 
 

                                                                                     .170 ص سابق ، مرجع الدين، نور شنوفي 1
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 احتياجدداتإن تحديددد الأهددداف علددى المدددى المتوسددط والقصددير تفددترض وجددود متابعددة ورقابددة قصددد تحديددد 
رد البشددرية هددي وإيجداد الحلددول للصددعوبات الددتي قددد تحددول دون تحقيددق التوقعددات، فلوحددة القيددادة في وظيفددة المددوا

مجمددوع أدوات التحليددل ومتابعددة تطددوير المسددتخدمين فهددي تمددنح المسدديرين الوسددائل الددتي تسدداعدهم علددى تسدديير 
 .1المستخدمين واتخاذ أفضل وأحسن القرارات،  ووضع توقعات وتقديرات مستقبلية

 العوامل المؤثرة في تسيير المورد البشري :المطلب الثالث 
يتأثر تسيير الموارد البشرية بمجموعة من العوامل، تتمثل أساسا بالمتغيرات الداخلية والمحيطة بالمؤسسة      

وهي تؤثر مباشرة على فعالية أدائها. وبلوغ النتائج التي تسعى إلى تحقيقها وتتمثل العوامل الداخلية في 
 اتصالاتالحوافز،  أنظمة أو شبكة السياسات الإدارية العامة للمؤسسة، مناخ العمل، الإشراف، نظام 

حجم المؤسسة، إمكانياتها المادية، الهيكل التنظيمي وغير ذلك، حيث تنعكس هذه البيئة التنظيمية على 
سياسات إدارة الموارد البشرية، لذلك فإن الإدارة التي تسعى إلى النجاح وتحقيق درجات متزايدة من النمو 

 على هذه العوامل البيئية على البيئة الداخلية وكذلك الخارجية التي والتطور، لابد أن تعمل على التأثير
تتمثل أساسا في عوامل اقتصادية اجتماعية وسياسية وتعليمية، وعلى إدارة الموارد البشرية أن تسعى إلى 

المسبق لها، بواسطة تحديد مجموع الضغوطات  والاحتياطالتخفيف من حدة هذه العوامل والمتغيرات، 
الموضوعة، وكذا تحديد  والاستراتيجياتتعترض تطبيقها الفعلي للخطط والبرامج ديدات التي يمكن أن والته

الفرص الاستثمارية المتاحة، ويكون ذلك من خلال عملية التحليل البيئي، الذي يوضح لها كل ما يطرأ 
من ثم إدارة الموارد البشرية،  على البيئة خاصة الخارجية منها، باعتبارها الإطار الذي تتحرك فيه المؤسسة، و 

ذلك لأن المؤسسة لا تعمل بمفردها في المجتمع الموجودة فيه، ولا تتخذ قرارات بمعزل عن البيئة التي تعيش 
فيها، ومن هنا كان لابد على المؤسسة أن تتكيف وتسيطر على كافة هذه العوامل البيئية الداخلية والخارجية 

 .2الأطراف بين المحيط الخارجي بما يحقق مصلحة كافةمن أجل تحقيق التوازن بينها و 

 

 

 

 
 .171 ص سابق ، مرجع الدين، نور شنوفي 1
   .71،ص2001 الأردن، والتوزيع، للنشر الزهران دار البشرية، الموارد إدارة:  الباقي عبد محمد الدين صلاح 2 
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 ومن أهم العوامل المؤثرة على سياسات إدارة الموارد البشرية هي:
 التنظيمية الداخلية البيئة -1

    إمكانيات  استغلال، تعمل على الاستراتيجيحيث تؤدي الوظيفة ولتقوم إدارة الموارد البشرية بدورها    
المستهدفة وبما يواكب مجموعة  والاستراتيجياتالمؤسسة، وطاقاتها المختلفة، في سبيل تحقيق الأهداف 

يئة ويؤدي إلى تحقيق مزايا تنافسية تتمكن المؤسسة من خلالها من التغيرات والتطورات التي تحدث في الب
 .1واستمرارها مواصلة مشوارها

 من التفصيل:  بشيءفي ما يلي نذكر أهم المتغيرات 
 الاقتصاديةالبيئة  -2
وتتمثدددل أساسدددا في زيادة حددددة المنافسدددة، خاصدددة بعدددد ظهدددور العولمدددة، ومدددا أفرزتددده تغددديرات جذريدددة، في طدددرق  

وأسددداليب العمدددل، ومحاولدددة الددددول ومؤسسددداتها تكدددوين قددددرات تنافسدددية تدددتمكن بواسدددطتها مدددن الوصدددول إلى 
سيد معالم هذه الظاهرة التي تحاول تج الاستراتيجيةإلى مختلف التحالفات  الانضمامو  مصاف الدول الرائدة،

 التاريخية.
 والقانونيةالبيئة السياسية  -3
 وتكمن فيما يلي:  
في  الارتبداطمدى توعية وكفاءة الأنظمة والتشدريعات في مجدالات الأعمدال والعمدل، والقدوانين العامدة ذات  -

 قطاع الأعمال.
 مرونة الأنظمة والتشريعات. -
 السياسي . الاستقرار -
 الدافعية و تأثيرها على الصناعة.السياسة  -
 السياسة الخارجية وتأثيرها على منظمات الأعمال. -
 .الهيكل السياسي ومدى تطبيق مركزية أو لا مركزية السلطة والتنفيذ -
   

 
 
 .15، ص 2002، الأولى، دار الجامعية، الإسكندرية، الطبعة الاستراتيجيةثابت عبد الرحمان إدريس، إدارة   1

 
 



المؤسسة في البشري المورد لتسيير العام الإطار:  الأول الفصل  
 

 
26 

 البيئة التعلمية والتكنولوجية -4
التقدم التكنولوجي ساعد على إحداث تغيرات هامة على مستوى العمال، كنتيجة حتميدة لتغدير حاجدات   

ومتطلبددات المؤسسددات، كددالخبرة والمهددارة التخصددص والكفدداءة في العمددل، نوعيددة التعلدديم المهددني الفددني المتقدددم،  
لتعليم، ونسبة تمثيلهم في القطاع الأعمدال، الأمدر الدذي أدى إلى تددارك وتوعية الموارد البشرية، الذين يتلقون ا

الأهميددة العظمددى للمددوارد البشددرية، الددذي فددرض نمددو تطددور السياسددات وأنشددطة إدارة المددوارد البشددرية، بصددفتها 
 المسؤول الوحيدة عن توفير اليد العاملة بالكمية والنوعية المطلوبة.

 عيةالاجتما البيئة التعليمية و -5
 وتمثل فيما يلي :  
 المستوى التعليمي للسكان والعاملين في قطاع الأعمال. -
 نوعية التعليم المهني المقدم، ونوعية الأفراد يتلقون مثل هذا التعليم. -
 البرامج التخصصية في الإدارة، نوعيتها وعددها.  -
 ة من قبل المؤسسات.مدى تطابق النوعيات التعليمية الموجودة، مع الاحتياجات المطلوب -
 النظر إلى السلطة والمرؤوسين، ومدى مفهوم المدير للسلطة، والمتعاملين معه في العمل. -
 التعاون بين مختلف المؤسسات مثل المؤسسات الصناعية، أجهزة حكومية. -
 الإنجاز. النظرة إلى تحقيق المكاسب و -
 الثقافي. و الاجتماعيالنظرة إلى التغير  -
 .1قداموالإ التي تحمل المخاطرالنظرة  -
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 التحديات التي تواجه تسيير الموارد البشرية المطلب الرابع:

 تواجه إدارة الموارد البشرية في الوقت الراهن مجموعة من التحديات هي:

الموجدودة بدين العداملين مدن حيدث السدن، الجدنس،  والاختلافداتالتنوع الثقافي الذي يرجدع إلى الفدرو قدات  -
 المستوى التعليمي، التخصص وغيرها.

ضرورة نشر المعرفة والأفكار الجديدة بين جميع فروع ومستويات المؤسسة بغض النظر عن منشأها أو  -
 مصدرها.

ارية والبناء التنظيمي التطور الإداري والتكنولوجي الذي نجم عنه تغيرات كبيرة في الهياكل الإد -
 للمؤسسات.

حصول موظفين على مزايا وخدمات لم تكن موجودة سابقا لفرض التكوين المستمر، التأمين الصحي  -
 .1بالزيادة والاجتماعي والبرامج التعليمية والثقافية مما أثر على تكلفة الموارد البشرية

الأداء البشري لم يعد تقليديا يعتمد على تحقيق المعايير المطلوبة فحسب بل تخطيها وتحقيق التميز  تقييم -
 .2و الاستمرار في الأداء، فهو أساس البقاء

التغير في مطالب المؤسسات، ومن ذلك رفع كفاءة اليد العاملة وإعادة هيكلة القوى العاملة من خلال  -
 للحاجة.  تسريح عمال وتوظيف آخرين وفقا

التغير في مطالب الحكومات، وذلك من خلال تغيير القوانين التي تحكم العلاقات بين المؤسسة وعمالها،  -
 وبين المؤسسة وهيئات الدولة. 

 

 

 
 وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية التسيير، علوم قسم أعمال، إدارة تخصص ،2017/2018 البشرية، الموارد تسيير جلال، أمحمدد،   1

 .14 ص ، والحاج محند آكلي جامعة التسيير،
  .41ص  ،2016 لبنان، بيروت، والتوزيع، والنشر للطباعة القلم دار الموظفين، شؤون إدارة ومهارة الحديثة الأفراد إدارة الحريري، سرور محمد 2
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الحياة بدل نوعية المنتوجات ونحو التغير في قيم القوى العاملة، ومن ذلك التوجه نحو تحسين نوعية  -
 .1المنظمة المشاركة بدل قبول التسلط، وتغليب المصلحة الشخصية على مصلحة

 د البشرير تسيير المو في المبحث الثالث: أهم الوظائف 
ينطوي نشاط وممارسة إدارة الموارد البشرية في المنظمة على العديد من الوظائف والنشاطات، يشكل 

 مجموعها فرعا من فروع المعرفة التسييرية وتمثل هذه الوظائف فيما يلي:
 التخطيط للموارد البشرية المطلب الاول: 

 مفهوم تخطيط الموارد البشرية : أولا

المنظمة من الأفراد وتحديد الخطوات الضرورية لمقابلة هذه الاحتياجات والتي هو التنبؤ باحتياجات    
تتكون من تطوير وتنفيذ الخطط والبرامج التي تؤمن الحصول على هؤلاء الأفراد بالكم والنوع الملائمين وفي 

 . 2الوقت والمكان المناسبين
 تخطيط الموارد البشريةثانيا: أهمية 

 الكفاءات البشرية سواء من البيئة الخارجية أو الداخلية. نالحصول على أحس -
 يساعد على الاستخدام الأمثل للموارد البشرية. -
 يساعد على تحديد الاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية. -
 والصدق في أداء العاملين وتحديد برامج التطوير المطلوبة.يجدد نقاط القوة  -
  . 3يقدم نشاط التخطيط للموارد البشرية أهداف متعددة خاصة بالفرد والمنظمة والمجتمع -

 

 

 
 المؤسسات من لعينة ميدانية دراسة الخدمية، المؤسسة في العاملين أداء على البشرية الموارد إدارة لأثر تحليلية دراسة تاغلبت، الغاني عبد  1

 باتنة، لخضر، الحاج جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية الأعمال، إدارة تخصص دكتوراه، أطروحة الجزائرية، الخدمية
 .35 ،ص2019

 .52ص ،3ط  ،  1989 ،الكويت ،نشر والتوزيع السلاسل لل راد ،إدارة الموارد البشرية ،زكي محمود هشام 2
-61ص  ،2009 ،عمان  ،عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع ،3ط ،مدخل استراتيجي إدارة الموارد البشرية ،مؤيد السالم ،عادل صالح 3

62. 
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 خطوات تخطيط الموارد البشريةثالثا: 
 : 1الموارد البشرية كالتالي خطة ديمكن تلخيص مراحل إعدا

 حصر وتقليل الموارد البشرية الحالية -1

والوظيفة التي يؤديها كل فرد منهم مع بيانات ويشمل ذلك وضع جدول يبين عدد العاملين الحاليين     
 مفصلة عن نوع الوظيفة واختصاصاتها والمواصفات الوظيفية المطلوبة في شاغلها.

 تحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية المستقبلية -2

المستقبلية حيث يتم لحظة الموارد البشرية في ضوء عنصرين أساسيين وهما أهداف المنظمة والمدى الزمني   
وعدد الأفراد اللازمين لأداء هذه الأعمال وفقا لنظام وصف الوظائف  ،تحديد الأعمال المطلوب أداؤها

   وتحليلها.

 مرحلة النظر في إمكانية الافادة من إمكانيات بعض العاملين  -3

ووضع نظام للتدريب التحويلي لتقويض مسببات التضخم الوظيفي  ،الحاليةمن وظائفهم  أرفعفي وظائف 
في بعض الجوانب وتغطية الاحتياجات الوظيفية في أعمال أخرى ثم وضع السبل التي تعين في استقطاب 

 الأفراد الذين يمثلون احتياجات المنظمة.

 تنفيذ الخطة ومتابعتها   -4
المختصة لكي يتم توافر الأفراد كما قوم على إدارة شؤون العاملين والإدارات يفي هذه المرحلة  لباديالدور ا

 ونوعا وفقا للأعمال والمهام المطلوب انجازها.
 
 
 
 
 

 
 
   .141-135ص ،2005 ،دار الشروق للنشر والتوزيع  ، )إدارة الأفراد( إدارة الموارد البشرية ،شاوش مصطفى نجيب 1
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 الموارد البشريةتوظيف : المطلب الثاني
 مفهوم توظيف الموارد البشريةأولا:  

اسيا في مجال إدارة الموارد سأفهي تمثل نشاطا  ،تعتبر عملية التوظيف من الوظائف الهامة والرئيسية في المنظمة
" تزويد المصالح والورشات والمخازن بالأفراد اللازمين كما وكيفا لأداء البشرية ويقصد بعملية التوظيف 

 بحيث تعتبر هذه الوظيفة ضرورية لتنفيذ برنامج المنظمة وتحقيق أهدافها". ،نشاطاتها 
العملية المستمرة التي تقتضي من المنظمة تحديد احتياجاتها من القوى العاملة القدرة  "فعملية التوظيف تعني 

على العمل في المنظمة ثم اختيار أفضل العناصر مل، والبحث عن العناصر وترغيبها بة والمتاحة للعوالراغ
 .1"المتقدمين ليكونوا أعضاءها

 توظيف الموارد البشريةثانيا: أهمية 
استقطابها واختيار أفضل  إلىوذلك من سعيها تلعب عملية التوظيف دورا رئيسيا في أي منظمة    

تحقيق أهدافها، والأهمية البالغة لعملية التوظيف تظهر من  إلىالكفاءات التي من خلالها تسعى المنظمة 
التوظيف من  أهميةخلال الدور الفعال الذي تلعبه في إنجاح استراتيجية إدارة الموارد البشرية، اذ نستخلص 

توفير أفضل  إلى، فهدفها الأساسي والرئيسي يتمثل في السعي اتحقيقه إلىالتي تسعى المنظمة   الأهداف
عملية التوظيف لكونها  إلىالعناصر من ذوي الكفاءات والمؤهلات الممتازة ولهذا نجد أن المنظمات تلجأ 

 تساهم و تساعد في جلب اليد العاملة المناسبة ليتم توظيفها داخل المنظمة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
تخصص تسيير   ،الدكتوراه في علوم التسيير أطروحة ،تكنولوجيا المعلومات على تسيير الموارد البشرية في ظل اقتصاد معرفيثر أ ،محمد الهزام  1

 .36-35ص ،2016-2015 ،تلمسان ،جامعة أبي بكر بلقايد ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،الموارد البشرية



المؤسسة في البشري المورد لتسيير العام الإطار:  الأول الفصل  
 

 
31 

القيام بمجموعة من العمليات والاجراءات لضمان الاستخدام الأمثل وهذا لا يتحقق إلا عن طريق     
 والأفضل للموارد البشرية ذوي الكفاءات والمهارات من أجل تحقيق أهدافها .

وتعود أهمية عملية التوظيف على إدارة الموارد البشرية في التقليل من توظيف الشخص الخطأ وغير المناسب، 
تكلفته على المنظمة من حيث الأجور والدورات التكوينية  إلىفبالإضافة والذي سيكلف المنظمة الكثير 

 هناك قد تكون أضعاف ذلك والتي يترتب عنها خسائر  ناتجة عن القرارات الخاطئة التي بقوم بها الشخص 
فأهمية التوظيف تظهر من خلال وضع الشخص  ،خسارة المنظمة إلىالمعني لشغل الوظيفة، وقد تصل 

 .1المناسب في المكان المناسب
 أهداف توظيف الموارد البشرية  : ثالثا
 

 : 2هناك عدة أهداف للتوظيف نذكر منها
 
 الاعتراف بذاتية الفرد وتشجيعه لتحقيق أهداف المنظمة. -1
 الكفاءات العامة. تحضير الإمكانيات والتقيات التي تسمح للمؤسسة بتوظيف ذوي -2
 الإشباع الأمثل لحاجات ورغبات الموارد البشرية. -3
 تأكيد وصفات الفرص  لتنمية القدرات الذاتية وكفاءة العاملين  -4
 رفع مستوى مخزون اليد العاملة بأقل التكاليف  -5
  التعيين. –الاختيار  –الاستقطاب  : تمر عملية التوظيف بثلاث مراحل أساسية هي -6
 
 
 
 
 
 

 
 

 .35ص ، مرجع سابق، محمد الهزام 1
 .51ص  ،1982 ،القاهرة  ،الدار الجامعية ،تطور تخطيط القوى العاملة في الدول المتقدمة ،صور أحمد منصورنم 2
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  1الاستقطاب  -أ
صدددول علدددى مرشدددحين محتملدددين للوظدددائف وذلدددك بالعددددد " عمليدددة البحدددث عدددن والح بأندددهيعدددرف الاسدددتقطاب 

ملائمدة لشدغل الوظدائف  الأكثدرن تختدار بيدنهم أحدتى تدتمكن  المناسب،المطلوب والنوعية المرغوبة وفي الوقت 
 الشاغرة.

كما يعرف الاستقطاب بأنه " عملية توفير الموارد البشرية التي تحقق احتياجات التنظيم بالعددد المطلدوب وفي 
 وتحقيقا لأهداف المنظمة". ،المناسب من مصادر مختلفة تمهيدا لاختيارها التوقيت

 : لىإو تهدف وظيفة الاستقطاب  
 حصر عمليات الاستقطاب التي تقتضيها كل من تحليل الوظيفة وتخطيط الموارد البشرية. -
 توفير العدد الكافي من المتقدمين الملائمين لشمل الوظيفة بأقل تكلفة ممكنة. -
 المساهمة في زيادة فاعلية عملية الاختيار من خلال التركيز على جذب الأفراد المناسبين. -
 المساهمة في زيادة فاعلية المنظمة.  -

و بمصددادر أويددتم الاسددتقطاب بمصددادر داخليددة مددن خددلال النقددل والترقيددات بالاسددتفادة مددن مخددزون المهددارات 
 من العاملين المطلوبين للعمل.عند عدم وفاء المصادر الداخلية بحاجتها  خارجية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  ،قسم العلوم الاجتماعية ،تخصص علم النفس عمل وتنظيم ،محاضرات في مقياس تسيير الموارد البشرية ،توظيف الموارد البشرية ، ميلاط نظرة1

 .87-86ص  ، 2015 ،برج بوعريريج  ،جامعة محمد البشير الابراهيمي ،كلية العلوم الاجتماعية والانسانية
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  1الاختيار -ب

 وهو "عملية انتقاء الأفراد الذين تتوفر لديهم المؤهلات الضرورية والمناسبة لشغل وظائف معينة في المنظمة". 

كما يعرف الاختيار بأنه " العملية التي تتم بمقتضاها فحص طلبات المتقدمين للتأكد ممن تنطبق عليهم 
 مواصفات و شروط الوظيفة". 

بهدف  ،أيضا بأنه " البحث والتنقيب عن أنسب فرد من بين عدد من المتقدمين لشغل وظيفة ما ويعرف
تحقيق التوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة وبين مؤهلات وخصائص الشخص المتقدم لشغل ذات 

 الوظيفة".

  : وللاختيار خطوات أساسية نوجزها فيما يلي

 تحديد الوظائف المطلوب شغلها. -
 مواصفات الشخص المطلوب للوظيفة.تحديد  -
 تحديد المصدر الذي نبحث فيه عن الشخص المطلوب. -
 الإعلان عن الوظائف الشاغرة داخليا وخارجيا. -
 استقبال طالبي العمل  -
 ملء طلبات الاستخدام. -
 المقابلة المبدئية. -
 الاختيار . -
 مقابلات التوظيف. -
 استكمال خطوات قانونية. -
 .فترة التربص )الاختيار( -

 
 
 

 
 .88-87مرجع سابق، ص ،ميلاط نظرة 1 
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 1التعيين -ج
 ،و هو "عملية اصدار قرار تعيين من تم ترشيحه لوظيفة معينة في قسم او إدارة اعتبارا من تاريخ محدد

 الأجر و المزايا وكذلك واجبات ومسؤوليات الوظيفة". ويترتب عن هذا القرار حقوق للعاملين في

لى وظيفته حيث يتم تعريفه برئيسه إالعملية التي يتم بمقتضاها توجيه الفرد الجديد  كما يعرف التعيين بأنه "
 السياسات والعادات واجراءات العمل". ،فلسفة الإدارة العليا ،أهداف التنظيم ،ومسؤولياته ،المباشر

  : وهي أساسيةنقاط  عأربويتضمن التعيين 

  اصدار قرار التعيين 
 اي تعريف الموظف الجديد بالمنظمة والوظيفة والعاملين معه وتعريفه بمسؤوليات  : التهيئة المبدئية

 العمل. وأدلةوسلطة الوظيفة عن طريق عدة وسائل منها الكتيبات والنشرات 
 .متابعة وتقييم الفرد خلال فترة التجربة 
 الصلاحية الكاملة  قة من خلال منحهبتثبيت الموظف وتمكينه بناءا على نتائج المتابعة والتقييم السا

 وتهيئة الظروف المادية والمعنوية الازمة لتنفيذ العمل.
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 تكوين وتطوير الموارد البشرية : المطلب الثالث

 تكوين وتطوير الموارد البشريةمفهوم  : أولا

الوظائف التي يشغلونها حاليا ومستقبلا بهدف ليتمكنوا من مسايرة  لى تكوين مستمرإبحاجة  رادفالأيبقى    
عملية تعلم مبرمج لسلوكيات معينة بناءا على معرفة يجري  بأنهحيث يعرف التكوين  ،الرفع من كفاءتهم

غايات التكوين تعكس التكوين  لأنتطبيقها لغايات محددة تضمن التزام المتكونين بقواعد واجراءات محددة 
ليه بعكس عملية التعلم التي إأن تخضع للقياس السريع في نجاحها لما هدفت  ومبرمجة يجب ،محددة وواضحة

 تأخذ وقتا أطول حتى تتبلور نتائجها.

 تكوين ال أهداف : اثاني

حيث يكون له عائد في المستقبل  ،استثمارا في الموارد البشرية فيه يعدتهتم المنظمة بالتكوين لأن ما ينفق 
   : في ما يلي تكوينأهداف الويمكن تلخيص يعود على المنظمة بالفائدة في مجال نشاطاتها 

 د العاملة ذات الكفاءة المهنية المطلوبة.يضمان حاجات المنظمة من ال -
 التكيف المستمر للعمال بمراكز عملهم بالنظر الى التغيرات التقنية. -
 حوادث العمل التي غالبا ما تحدث نتيجة نقص الكفاءة.التقليل من  -
 المساعدة على وضع الشخص المناسب في المكان المناسب. -
 تأمين التلاؤم الكامل بين قدرات العمال ومعارفهم. -
 .1مساعدة العاطلين عن العمل في الاندماج بسهولة في المنظمات الجديدة -
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 ية التكوينثالثا: أهم

ومددن خددلال  ،يعتددبر التكددوين مددن المددداخل الأساسددية لتنميددة قدددرة المنظمددات علددى تحقيددق الميددزات التنافسددية   
 : 1وتكمن أهميته وفوائده في ثلاث جوانب رئيسية وهي ،اعداد الكادر الوظيفي الكفء والمؤهل

والطددرق وانسددياب العمددل وتعريددف  ،الأهدددافالتنظيمددي مددن خددلال الوضددوح في  والأداءزيادة الانتاجيددة  -1
ويساهم  في ربط  ،التنظيمية المطلوبة الأهدافالعاملين بما هو مطلوب منهم وتطوير المهارات لديهم لتحقيق 

 بأهداف المنظمة.العاملين  الأفراد أهداف
 
المنظمدة ويسداهم في انفتداح المنظمدة علدى المجتمدع يساهم في خلق اتجاهدات إيجابيدة داخليدة وخارجيدة نحدو  -2

وذلددك بهدددف تطددوير برامجهددا وامكانياتهددا وتحديددد المعلومددات الددتي تحتاجهددا لصددناعة أهدددافها وتنفيددذ  ،الخددارجي
 سياساتها.

وتطدوير أسداليب القيدادة وترشديد القدرارات الإداريدة وبنداء  ،توضيح السياسات العامدة للمنظمدة لىإيؤدي  -3
 الة للاتصالات الداخلية.فائدة فع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 .109ص ،2003 ،عمان ،دار وائل للنشر والتوزيع، 3ط ،إدارة الموارد البشرية ،وعلي علي،سهيلة عباس  1
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 المطلب الرابع: تقييم أداء الموارد البشرية
 مفهوم تقييم الأداء  : أولا

هو جميع العمليات والدراسات التي ترمي لتحديد مستوى العلاقة التي تربط بين الموارد المتاحة وكفاءة 
مع دراسة تطور العلاقة المذكورة خلال فترات زمنية متتابعة أو فترة  الاقتصاديةمن قبل الوحدة  استخدامها

 إلى مقاييس ومعايير بالاستنادلأهداف زمنية محددة عن طريق إجراء المقارنات بين المستهدف والمتحقق من ا
 .1معينة

 .2لأعمالهم  ويعرف كذلك بأنه النظام الذي يتم من خلاله تحديد مدى كفاءة أداء العاملين

 عملية تقييم الأداء: ثانيا
في منظمدات الأعمدال، ذلدك أنهدا تقدف علدى مددى  الاسدتراتيجيةإن عملية تقيديم الأداء مدن العمليدات  

تحقيددق معدددلات ومعددايير الأداء المسددتهدفة، والتعددرف علددى جوانددب القددوة وتعظيمهددا، والتعددرف أيضددا علددى 
 جوانب القصور والضعف ومحاولة علاجها.

هداف عملية تقييم الأداء هي عملية رقابة على مراحل العمليات في المؤسسة، والتي تبدأ من تحديد الأ 
المرجو تحقيقها في حدود الموارد المتاحة، ثم وضع خطة أو برنامج زمني محدد المعالم يرمي إلى تبيان كيفية 
تحقيق الأهداف ثم إجراء عملية متابعة، وبذلك يتسنى لعملية تقييم الأداء تحديد الكفاءة التي يجري بها 

 .3المراحل العمل في هذا في هذه

  : يلي لتي يجب مراعاتها عند تقييم الموارد البشرية والتي نوردها فيماهناك مجموعة من الخطوات ا

 وضع التوقعات الأداء .1
تعددد عمليددة وضددع توقعددات الأداء أولى خطددوات عمليددة التقيدديم، حيددث يقددوم كددل المنظمددة والعدداملين بوضددع    

 على الوصف المهام المطلوبة والنتائج مرغوب تحقيقها.  والاتفاقتوقعات الأداء 

 
 

  .31، ص:2010، النسب المالية، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن باستخدام الاقتصاديةكرخي مجيد، تقويم الأداء في الوحدات   1
2

 . 301ص ،2020 الاسكندرية، الجامعي، الفكر دار المؤسسات، في العاملين أداء لتحسين كوسيلة الإدارية القيادة الغرباوي، عادل شهدان 
 حول الوطني العلمي الملتقى ضمن مداخلة والمتوسطة، الصغيرة المؤسسات أداء تحسين في التسيير مراقبة دور حزوبي، سفيان طيبة، بن مهدي 3

 .4، ص2017 أفريل 25 ،02البليدة جامعة الإبداع، وتفعيل المؤسسات لحوكمة كآلية التسيير مراقبة
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 مرحلة مراقبة التقدم في الأداء .2
تهدددددف هددددذه المرحلددددة إلى التعددددرف علددددى كيفيددددة عمددددل الفددددرد مقارنددددة بالمعددددايير المحددددددة مسددددبقا، ويددددتم اتخدددداذ    

الإجراءات التصحيحية من خلال ذلك، ويتم توفير المعلومات اللازمة عن كيفية إنجاز الأعمال بشكل أمثل 
 ويكون ذلك بشكل مستمر.

 مرحلة تقييم الأداء .3
 لأداء بغية التمكن من إتخاذ مختلف القرارات المتعلقة بالأفراد. من خلال التعرف على مستوى ا  

 التغذية العكسية .4
لعملدده، وتعتدددبر  بأدائددهوتتمثددل في عمليددة تعريددف العامددل بمسددتوى أدائدده والنتدددائج الددتي حققهددا ودرجددة تقدمدده  

 التغذية العكسية ضرورية لأنها تفيد العامل في كيفية أدائه المستقبلي لعمله. 
 القرارات الإدارية اتخاذ .5

 والمتعلقة بالترقية والنقل والتعيين وتطوير الأداء. 
 وضع خطط تطوير الأداء .6

وتمثددل هددذه المرحلددة الأخدديرة مددن مراحددل تقيدديم الأداء، حيددث يددتم وضددع الخطددط التطويريددة مددن خددلال التعددرف  
 .1منها في انجاز الأعمال دةالاستفاعلى المهارات والقدرات والمعارف والقيم التي يحملها الفرد العامل و 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .206-204 ص ، ص2003 الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر وائل دار استراتيجي، مدخل في البشرية الموارد إدارة الهيتي، عبدالرحيم خالد 1 
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 ( يوضح مراحل عملية تقييم الأداء1،1الشكل رقم )

 

 

 

 

  

 

 

 

 

، دار وائل للنشر والتوزيع، استراتيجيالمصدر: خالد عبدالرحيم الهيتي، إدارة الموارد البشرية في مدخل 
 .204، ص: 2003عمان، الأردن، 
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    لتقييم الأداءفوائد  : ثالثا

 لتقييم الأداء فوائد نوجزها فيما يلي:  

 يعتبر تقييم الأداء من أهم الركائز التي تبن عليها عملية المراقبة والضبط. -

يفيدددد تقيددديم الأداء بصدددورة مباشدددرة في تشدددخيص المشدددكلات وحلهدددا، ومعرفدددة مدددواطن القدددوة والضدددعف في  -
 المؤسسة.

أو عنددد  الاسددتثماراتالقددرارات العامددة سددواء للتطددوير أو  لاتخدداذيفيددد في تزويددد الإدارة بالمعلومددات اللازمددة  -
 إجراء تغييرات جوهرية. 

 يعتبر من أهم مصادر البيانات اللازمة للتخطيط.  -

 .1الدولةتقييم الأداء من أهم دعائم رسم السياسات العامة سواء على مستوى المؤسسة أو على مستوى  -

 أهداف تقييم الأداء  :رابعا

 : 2هي تسعى عملية تقييم الأداء لتحقيق عدة أهداف يمكن تحديدها وفق ثلاث مستويات 

  على مستوى المنظمة 
تكوين مناخ ملائم من الثقة والتعامدل الأخلاقدي عدن طريدق تأكيدد الأسدس العلميدة في التقيديم و الموضدوعية -

 في إصدار الأحكام.
قدراتهم الكامندة وتوظيدف طموحداتهم بأسداليب تدؤهلهم  استثمارالنهوض بمستوى أداء العاملين من خلال  -

 للتقدم.
تقيدديم بددرامج وأسدداليب إدارة المددوارد البشددرية لأن عمليددة التقيدديم مقياسددا مباشددر للحكددم علددى مدددى سددلامة  -

 ونجاح الطرق المستخدمة في هذه الإدارة.
 

 
 

 .9 ، ص2003-2004 مصر، العربي، الفكر دار جديد، مدخل الأداء تقييم المحسن، عبد محمد توفيق 1
 .240-239 ص ص ،2009 الأردن، -والتوزيع النشر إثراء تكاملي، إستراتيجي مدخل البشرية، الموارد إدارة السالم، مؤيد 2
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  على مستوى المديرين 
 التعرف على كيفية أداء الموظف بشكل علمي وموضوعي. -
 بمستوى العلاقات مع الموظفين من خلال تهيئة الفرصة الكاملة لمناقشة مشاكل العمل.  الارتفاع -
  الواقعية فيما يتعلق بالعاملين. القرارات واتخاذتنمية قدرات المدير في الإشراف والتوجيه  -

 على مستوى المرؤوسين 
تعزيز الشعور بالمسؤولية لدى المرؤوسين  من خلال توليد القناعة الشاملة لديهم من خلال من أن الجهود  -

 التي يبذلونها في سبيل تحقيق أهداف المنظمة ستقع تحت عملية التقييم.
تطدوير مجموعة من الوسائل والطدرق المناسدبة لتطدوير سدلوك المدوظفين و  اقتراحتساهم عملية تقييم الأداء في  -

 بيئتهم الوظيفية بأساليب علمية وبصورة مستمرة.
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 خلاصة الفصل الأول 
خددلال الفصددل السددابق والددذي يتضددمن الإطددار العددام لتسدديير المددورد البشددري في المؤسسددة، ومددن خددلال  مددن  

 التعرض لمفهوم المورد البشري وأساسيات تسييره، كما تم دراسة أهم الوظائف في تسيير المورد البشري.
الإدارات، كونددده أن المدددورد البشدددري يشدددكل بدددلا منددازع مصددددر الثدددروات الحقيقيدددة للمؤسسدددات و  استخلصددنا   

والتحكم في عمليدة تسديير المدورد البشدري الجداري   يلعب دور حيوي الصنع ونجاح هذه المؤسسات والإدارات،
العمددل بهددا الآن تكمددن أساسددا في التطبيددق الصددحيح والقددوانين والأنظمددة وللتوظيددف المنطقددي المعقددول، ورفددع  

 ري.كفاءة الأداء بواسطة أهم الوظائف في تسيير المورد البش
تساهم هذه الوظائف في التأثير إيجابيا سواء على قدرات الفدرد أو علدى دافعيتده ورغبتده في العمدل أو علدى    

 .إدراكه وفهمه لمتطلبات منصبه
هذا يتم اعداد لوحة قيادة اجتماعية تساعد في اتخاذ القرار  وذلك بعرضها مؤشرات تفيد النظرة  و على

 المستقبلية.
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 تمهيد 
رة وتنوع البدائل ثك  إلى أدىتطور التكنولوجي الذي الو ، مع كبر حجم المؤسسات اليوم

 أكثرالتي تواجه المدير صارت مهمة مراقبة التسيير اليوم  الإداريةالمتاحة وتزايد تعقد المشكلات 
 أنالمتقلب باستمرار نجد  جتماعيوالا الاقتصاديوفي ظل المحيط  ،بالأمسصعوبة مما كانت عليه 

ومن  ،ومراقبته تسييرالعلى التحكم في  الأولىالوسيلة لضمان استمرارية المؤسسات تتوقف بالدرجة 
فهو  ،بحكم القانون إجبارين كان غير إيير الفعالة في المؤسسات حاليا و التس أدواتهنا تظهر 

الناتجة  نحرافاتوالا الأخطاءى بدقة والوقوف عل ةيسمح للمسيرين بالتعرف على وضعية المؤسس
 الأولويةحسب  الأدواتمجموعة من  إقامةفمراقب التسيير يعمل على  ،عن تنفيذ النشاطات

 اذاتخعلى  ةللتحكم في التسيير والمساعد أساسية أدواتوالتي تعتبر  ،وحسب احتياجات المؤسسة
 لوحة القيادة. دواتالأهذه  أهمالقرار ومن 

ضمنه من لما ت جتماعيالامراقبة التسيير  أدوات أهممن  جتماعيةالاتعتبر لوحة القيادة 
حداث يستدعي التدخل على للأ إنذارونظام  ،بين الموظفين تصالالاحسن سير العمل وتسهيل 

 .الأفرادشؤون  إدارةمستوى 
القيادة النظري للوحة  الإطارتحليل  إلىهذا السياق نهدف ضمن هذا الفصل في  و

 :المباحث التالية إلىكأداة لمراقبة تسيير المورد البشري في المؤسسة وبالتالي سنتطرق   جتماعيةالا
 عن لوحة القيادة. أساسيةمفاهيم  الأول:المبحث  
 .جتماعيةالالوحة القيادة  :المبحث الثاني 
 .في المؤسسة جتماعيةالافعالية لوحة القيادة  :المبحث الثالث 
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 حول لوحة القيادة الأول:  مفاهيم أساسية المبحث
خذ أبحيث تمكن المسير من  الوسائل المستعملة في مراقبة التسيير أهمتعد لوحة القيادة من  

التسيير فيها من خلال النتائج المحققة والتي  أساليبنظرة شاملة عن وضعية المؤسسة ومدى نجاعة 
 تظهر في لوحة القيادة. 

 وخصائصها القيادة مفهوم لوحة الأول:المطلب 
 تعريف لوحة القيادة 1-

مثل ما  ،جهاز يتم تسييره وكأنهاالمؤسسة  إلى لوحة القيادة هو تعبير مقتبس حيث ينظر يرتعب   
لغرض  إجراؤهما يجب  إلىوتشير  ،هير سيلوحة تبين كيفية تالو  سيارةالهو عليه الحال في جهاز مقود 

 .1وغيرها الإشارات ستعمالواسرعة والدوران والتوقف الوزيادة  نطلاقالا

القرار والتي تسمح بمراقبة التسيير بلفت نظر  تخاذوا للاتصالوسيلة  أنهاويمكن تعريفها على 
 .2 تحسينها نقاط المفاتيح المتعلقة بالسير وذلك قصد أوالنقاط الهامة  إلىالمسؤول 

نفس  أولوحة القيادة هي مجموعة من المؤشرات مرتبة في نظام متابعة من طرف نفس الفريق    
 أداةوهي  ،وعلى التنسيق ومراقبة النشاطات قسم معين ،القرار تخاذالمساعدة على لالمسؤول 

 لإدارة ،المسؤول حول نقاط رئيسية هتماماوتسمح لمراقب التسيير بجذب  ،القرار تخاذوا اتصال
  أدائها. وتسيير وظيفته وتحسين

لمجموعة من  ،بشكل سريع وبسيط وديناميكي ،مرنة تسمح بالعرض أداةلوحات القيادة هي    
 ات وسيلة لتجميع المعلوم إذافهو  ،أهدافها أساسالمنتقاة من طرف المؤسسة على  الأداءمؤشرات 

 
 

 .274، ص 2007 الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان السوق، اقتصاد ظل في مؤسسة تسيير رقابة صافي، خالص 1
 مصر، والتوزيع، والنشر للطباعة مصر نهضة الأولى، الطبعة( القيادة مجال في السلوكية العلوم تطبيقات) القيادة، شفيق، محمدأ.  2

  .78، ص 2007 يناير، الإسكندرية،
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.1المناسب القرار تخاذلاالمهمة التي يحتاجها المسير   

القيادة عبارة عن وثيقة تركيبية تضم مجموعة  ةوحل أنالتعاريف السابقة يمكن القول  من خلال   
ودقيق تساعد على مراقبة بشكل واضح  ةموضوع ...تقني ،مالي ،تجاري ،من المؤشرات ذات طابع

 .2القرار وتساهم في عملية اتخاذ ،مختلف مراكز المسؤولية أوالعام للمؤسسة  الأداء

 القيادة  لوحةخصائص  -2

 :تميز لوحة القيادة بجملة من الخصائص وهي على التواليت -

 .لكل مسؤول عملي لوحة القيادة الخاصة به والتي تتناسب مع طبيعة نشاطه 
  الاستراتيجيةالمسؤول والتي تعكس  أداءالنقاط التي تسمح بمتابعة  أهميركز فيها على 

 .المتبعة
  آرائهمعضاء الفريق بالتحايل حول نتائج ألجميع  بر عنها بلغة مشتركة تسمحيع . 
  الإجراءاتتسمح بكشف الخلل والتعديل في فيها لمطابقة احتياجات المسؤولين وتحديد 

 . 3التصحيحية في الوقت المناسب
 
   
 
 

 

 

 الملتقى البشرية، الموارد إدارة قيادة لوحة:  حالة دراسة المؤسسات، لحوكمة ،آلية القيادة لوحة ، سليمة بوعونية نجية، ضحاك 1
 جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية الإبداع، وتفعيل المؤسسات لحوكمة كآلية التسيير مراقبة حول الوطني

. 111، ص 2017-04-25 ،02 البليدة،  
 حالة دراسة المستدامة، التنمية مبادئ إطار في الأداء وتقييم قياس في التسيير لمراقبة الحديثة الأدوات دور كريم، الله خلف 2

 العلوم كلية المستدامة، للتنمية الاستراتيجية أعمال إدارة  تخصص ماجستير، مذكرة بتبسة، الفوسفات لمناجم الوطنية المؤسسة
 .63، ص:2011/2012 سطيف، عباس، فرحات جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية

.62ليلى، مرجع سابق، ص  حديدبو     3 
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 القيادة  لوحة أهمية :المطلب الثاني

يساعد في معرفة المعطيات الضرورية لمراقبة  ،نظاما للمعلومات عتبارهابا أهميةللوحة القيادة 
في  أهميتهاويمكن توضيح  ،وكذا تسهيل ممارسة المسؤوليات ،ؤسسات في المدى القصيرالم أداءسير 

 :1النقاط التالية
  عند وضع خطة المؤسسة  
 الأخرىم اقسكل مسؤول بوضع خطط تتناسب مع خطط الأ  إلزام. 
  الأهداففي وضع  الإداريينجميع  إشراف. 
  .المساعدة على وضع سياسات واضحة 
   وكذا  ،أفرادهاوكل فرد من  الإداريةتنظيم وتحديد المسؤولية لكل مستوى من المستويات

 لذلك.تبعا  تحديد مراكز المسؤولية
 خلال سير نشاط المؤسسة 
 التصحيحية.  الإجراءاتفي تقديم  تانحرافاوضع كل العناصر اللازمة للرقابة وكشف الإ 
  المستويات العليا. إلى إرسالهاتحديد نوعية المعطيات المستعملة في 
  لبنوك.ا من تسهيل عملية الحصول على الائتمان 
   ة والضعف من المؤسسة. تحديد نقاط القو 
 ودائم لنتيجة المؤسسة.  تقديم سريع 
 ومراقبة مستوى عتبة المردودية الإجماليتطور الهامش  ةمتابع ية الخزينة،تقديم وضع. 

 

 

 

 
 صنع حول الدولي الملتقى ضمن مداخلة المؤسسة، في القرار لاتخاذ فعال كأسلوب القيادة لوحة جباري، شوقي ، زهية بوديار 1

 .06، ص 2009 أفريل، المسيلة، بوضياف، محمد جامعة الاقتصادية، المؤسسة في القرار
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 القيادة ةوحلعلى  أنواع :المطلب الثالث
 : 1يليحسب طبيعة المسؤوليات المتواجدة في المؤسسة كما أشكالهالوحة القيادة تنوعا في  أخذت 

 (الوظيفية) الاستغلاللوحة قيادة  - أ
المعلومات المباشرة توفر حيث ، وظيفة ما أداءتوضع بشكل يجعل منها وسيلة مساعدة لتقييم 

 إلى:في ظرف زمني ملائم وبدورها تتفرع  والمفهومة
 ن مداخيلمتمدنا بجميع المعلومات المتعلقة بالحالة المالية للمؤسسة  :لوحة قيادة مالية، 

 ....إلخ.تكاليف خارج الاستغلال ،علاوات أجور، ،تكاليف
  اللوحة تمدنا بجميع المعلومات عن المستخدمين المهنية منها  هذه: اجتماعيةلوحة قيادة

 التوظيف التكوين الى اخره.  الإطاراتوالاجتماعية عدد المستخدمين 
 العطب تحالا الآلات،عدد )هذه اللوحة تمس الجانب التقني  :لوحة قيادة تقنية، 

 إلخ....الصيانة
 لوحة قيادة التسيير - ب

مختلف الأنواع السابقة  تفاعل ةحصيل أنها أي ،وهي تتعلق بكل جوانب نشاط المؤسسة     
والسياسات المسطرة  الاتجاهاتتحتوي على المؤشرات والمعلومات الأساسية لمتابعة النشاط حسب 

 .المديرية العامة إلىنتائج ومراقبة الأداء المحقق بين مستويات المؤسسة وتوجه الوهدفها متابعة 
بين لوحات القيادة على  ناميز  فإذا ات مختلفة،يقسم لوحات القيادة وفق متغير  آخروهناك رأي  -

 :الهدف نجد أساس
 ه.وهو الذي يتابع النشاط اليومي للمؤسسة ويوجه :جدول قيادة تشغيلي 
  وهو الذي يسمح بقياس النتائج التي تم بلوغها ومقارنتها  :النتائججدول قيادة

 . بالأهداف
  من المؤشرات التي  أنظمةوهي  الاستراتيجيةجداول القيادة  الاستراتيجية:جداول القيادة

 الأهدافوهي تسمح بتوضيح  ،مختلفة بأبعادالكلي وتطوره  الأداءتبحث عن قياس 
 

 
 الماستر، شهادة نيل لاستكمال مقدمة مذكرة البشرية، الموارد أداء تحسين في الاجتماعية القيادة لوحة فاعلية آمال، نقايس  1

   .9-ص8، ص 2015 ورقلة، جامعة التسيير، ومراقبة تدقيق: تخصص
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العامة هدفها التقييم  الإدارة أدواتوغالبا  وملموسة، قيم مستهدفة إلىوترجمتها  الاستراتيجية
 .1التنفيذية تلهم دائما المؤشرات أنهاالمتبعة والتأكد من  الاستراتيجية وانسجام

  لوحة القيادة وأدواتها استعمالمراحل  :المطلب الرابع

 لوحة القيادة استعمال مراحل 1-

 :2يلي هذه الأداة كما استعماليمكن أن نلخص مراحل 

 يتم حساب الانحرافات وتحليلها : أولا
 :الانحرافات يسمح بتحديد ما إذا كانتحساب وتحليل 

في هذه الحالة يمكن تقدير  :لها آثار على الأشهر المقبلة دراسة أوالموضوع  ،متعلقة فقط بالشهر -
 .تأثيرها على نتائج نهاية السنة

 .في الشهر السابق انحرافة عن ناجم -

 ...(.مية.القوانين التنظي ،الظروف الجوية )إضراب،أسباب خارجية  إلىتعود  -

  الانحرافاتترجمة أسباب  :ثانيا
وذكر أسبابها وذلك من  الانحرافاتتحليل   إظهاريمكن  ،من خلال تقرير المصاحب للوحات القيادة

كانت المؤسسة صغيرة يمكن أن يتم   إذا أما ،وار مع المسؤول المعنيالحثر إطرف مراقب التسيير وعلى 
 خاص. اجتماع أو للإدارةلجنة ثر إهي على فالتحليل بشكل ش

 

 

 

 
 مقدمة تخرج مذكرة ،-UNO-تجاري مركز حالة دراسة الاقتصادية، المؤسسة في التمويل قرار لترشيد القيادة لوحة حنان، زراقي  1

 .2015سنة مستغانم، باديس، ابن الحميد عبد جامعة مؤسسة، اقتصاد و إدارة تخصص أكاديمي، ماستر شهادة نيل متطلبات ضمن
 .111د، بوعونية سليمة، ضحاك نجية، مرجع سابق، ص   2
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 وضع نشاطات تصحيحية :ثالثا

موجه لإعادة قيادة الوحدة من طرف  أوتعديلي  أو استدراكيالنشاط التصحيحي هو نشاط 
وقبل إجراء هذا النشاط يجب التأكد من دقة التنبؤات  ،توجيهها نحو مسارها الصحيح أوالمسؤول 

الملاحظة تختار تلك ذات الدلالة ويتم تحليلها بكل عناية  الانحرافاتفمن بين كل  ،والتحقيقات
 .تصحيحهاقبل  لمعرفة أسبابها

 أدوات لوحة القيادة -2 

 : 1يلي القيادة فيما ةيمكن تحديد ومعرفة أدوات لوح 

 الأدواتحيث نعتبر كل  ،في لوحة القيادة استعمالا الأكثر الأداةهذه  :الجداول 
 أعمدةشكل في حيث هي عبارة عن ترتيب المعلومات  و...(،  البيانية الأخرى)

والنتائج  وصفوف تسمح بمقارنة المعلومات المختلفة سواء كانت المقارنة بين التقديرات
المقارنة بين النسب  أوالمقارنة بين السلاسل الزمنية  الفروقات، أو استخراجومن  الفعلية

 المختلفة.
  داول من لجمقارنة با الامتيازاتتحتوي التسهيلات البيانية على بعض  :البيانيالتمثيل

 .الانحرافاتأهمها تسهيلها لفهم الظواهر المختلفة وتوضيحها للتغيرات وكذا 
  و حتى تؤدي هذه النسب دورها  ،عنصرين أو تينهي العلاقة بين مجموع :النسب

 .الاستيعابتعبر عن الحقيقة وتكون بسيطة وسهلة  أنالقيادي لابد 
 إعطاء لون معين )هي تمثيليات معينة أو إشارات ملونة تظهر في حالة المؤشر  :الرموز

ويمكن أيضا أن  (،الملائم للانحرافولون آخر يوحي  ،غير ملائم انحرافيوحي بوجود 
كيز على الأمور حيث تسمع هذه الرموز بالتر  ،ضوئية على الحاسوب إشارات تكون

 .المستعجلة واللازمة
 

 
 كلية الإبداع، وتفعيل المؤسسات لحوكمة كآلية التسيير مراقبة حول الوطني الملتقى  راضية، برامقي عائشة، كداشة عيسى، براق  1

 .5، ص 2017أفريل 25  ،2البليدة جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم
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  الاجتماعيةلوحة القيادة  :الثانيالمبحث 
والسهر على  ،باستمرار تهافظة وسلامة سير أنشطتسعى معظم المؤسسات للعمل على محا

 أهمأدوات التسيير المختلفة ولعل من  ستخدامامن خلال  ،تحسين أدائها بصفة دورية ومنتظمة
 .جتماعيةالالوحة القيادة  الأدواتهذه 

 ةماهية لوحة القيادة الاجتماعي :المطلب الأول 

 الاجتماعيةلوحة القيادة  فتعري  -1

يسمح  ،بأنها جدول يتوافق و نظام معلومات الموارد البشرية :الاجتماعيةتعرف لوحة القيادة  -
بمعرفة المعلومات الضرورية لمعرفة تطورات الموارد البشرية على المدى القصير والذي بدوره 

 .يسهل أداء المسؤوليات
 أداءعرف لوحة القيادة الإجتماعية بأنها مجموعة من المؤشرات المرتبة في نظام خاضع لمتابعة ت  -

القرارات والتنسيق والتقييم والرقابة على  اتخاذفريق عمل أو مسؤول ما للمساعدة على 
مدير  انتباه بلفت تسمح لمراقبي التسيير اتصال أداةكما تعتبر   ،الموارد البشرية إدارةعمليات 

  . 1تحسينها بغرض إدارتهفي  الأساسيةالنقاط  إلىالموارد البشرية 
تسمح بمتابعة تطور  الاجتماعيةعلى أنها مجموعة المعطيات   Jen Pierretaibيعرفها -

المأجورين وفحص جودة الجو  وإنتاجيةقياس نمو كفاءة ، جريةومراقبة زيادة الكتلة الأ ،العمالة
 .الاجتماعي

على أنها مجموعة وسائل توضع تحت تصرف المسؤولين  Bernard Martoryيعرفها  -
 .2الجيدة القرارات الاجتماعية اتخاذ إمكانيةجل أفهي تجمع وتعرض معلومات من 

 

 
 .79بوحديد ليلى، مرجع سابق، ص   1
  التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية الماجيستير، شهادة لنيل مذكرة المؤسسة، مرآة: القيادة جدول وهيبة، مقدم 2

 .  105،ص2005/2006الجزائر، مستغانم، جامعة
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وتعرض مجموعة من المعلومات  القرار اتخاذمساعدة على  أداةهي  جتماعيةالالوحة القيادة 
 وهو يشكل وثيقة هامة من نظام المعلومات. ،بالأفراد والجماعات في المؤسسة المتعلقةالمنظمة 

 :أن يستجيب لعدة التزامات يجب 

 كذلك الأمر بالنسبة لطرق الحساب.   ،المتغيرات يجب أن تحدد بدقة :المصداقية 

 وتتلخص في تقارير بيانية.  ،ب أن ترتب المعلومة وفق أهميتهايج :الوضوح

 بعض المعلومات تفقد قيمتها بشكل سريع والبقية بشكل بطيء. :الحالية

 .1المستعملين يف مع تغير الأولويات لدىشكله يجب أن يتك :المرونة 

   الاجتماعية أهمية لوحة القيادة -2

 :بالنسبة للمؤسسة في أنها تؤدي ثلاث وظائف أساسية هي الاجتماعيةتتمثل لوحة القيادة 

 وفقا لمسؤوليات مختلف  الاجتماعيةالذي يمكن من متابعة المتغيرات  :القياس الداخلي
زمن  ،التوظيف الأجور، ،عدد العمال: تتعلق هذه القياسات ب ، القادة في المؤسسة

 .لخإ ...السلوكيات ،العمل
 إلىتؤدي  أنالداخلية والخارجية التي يمكن  الاجتماعيةملاحظة التطورات  أي :الرصد 

 لمؤسسة.في اقيادة وتوجيه الموارد البشرية  اضطراب
 لوحة القيادة  ، فبفضلخارج المؤسسة أونظرا لما يمكن أن يحدث داخل  :التقدير المسبق

تطور  أويمكن إعداد سيناريوهات حول تطور عدد العمال المرتقب  الاجتماعية
والسلوك الأجراء ومختلف التطورات  ،الكفاءات كما يمكنها أيضا دراسة سوق العمل

 .2التنظيمية

 

 
 .07بوعونية سليمة، ضحاك نجية، مرجع سابق، ص   1
 .80، صمرجع سابق ،ليلى بوحديد  2
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  الاجتماعية خصائص لوحة القيادة -3  

على لوحة القيادة هي مختلف الخصائص الإيجابية  للاعتمادالأسباب التي تؤدي بالمسيرين  إن   
 :تتصف بها نذكر منها ما يلي

 المعلومات غير قابلة للنقاش والنزاع لكونها محددة من خلال  أن أي :وفاء وتماثل المعطيات
مبادئ واقعية واضحة بصفة متماثلة عن طريق تحديد مسبق المصطلحات والمتغيرات المستعملة 

 والحسابات.
  المعلومات الاجتماعية سريعة التغيرف الإنتاج: سرعةو ديناميكية. 
  وسرعة الحصول على المعلومات الموجودة في  أي إمكانية :القراءة والاختيار وإمكانيةالوضوح

 .بها اهتمامهموجذب  الأفرادمن طرف  استغلالهاوسهولة  الاجتماعيةلوحة القيادة 
 تحديد مبادئ القياس والحساب مع الحرص على التنسيق بين ظاهرة معينة وجودتها  :الدقة

  وقياساتها.
 وعملية القيادة نظرا لتوفرها  الاجتماعيةلوحة القيادة  استعماليمكن  :وسيلة جيدة للقيادة

 :المميزات التالية
 معينة. عبر فترة زمنية الاستراتيجيةالقرارات  لاتخاذ الأساسيةتعتبر القاعدة  -
دراسة وتشخيص المحيط الداخلي والخارجي للمنظمة بواسطة مؤشر مؤشرات  -

 .1وضعها لتلبية هذه الحاجة

 

 

 

 

 
 التسيير، ومراقبة تدقيق: تخصص التسيير، علوم في ماستر مذكرة البشرية، الموارد وتقييم قياس في القيادة لوحة دور طارق، الوازن  1

 .9-8، ص 2012/2013  ورقلة، مرباح، قاصدي جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية
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 الاجتماعية  محتوى لوحة القيادة  4-

 :1على مؤشرات الاجتماعيةتحتوي لوحة القيادة   

متقاربة عن  تقارير دورية أويعرف بأنه معلومة رقمية مختارة هدفها تقديم حسابات  :مفهوم المؤشر 
 :يتوفر في المؤشر الشروط التالية أنويجب  معدلات تنفيذ المهام

 .المستفيدين منه بصورة جيدة حتياجاتلاة المؤشر تعني ضرورة تلبي :لائمة والمصداقيةالم

على الظاهرة  أناسبه مع مستوى التغيير الذي يطر تغيير المؤشر وت إلزامية أي :والموضوعيةالوفاء  
 القياس. وأقيد التقدير 

في  استعمالهاليتم  إليهاوسهولة الوصول  على المعلومة سرعة الحصول أي :السرعة والسهولة 
 : 2دنج الاجتماعيةالتي تحتويه القيادة  ومن بين المؤشرات ،قرب وقت ممكنأ

 المؤشرات المتعلقة بالتوظيف أولا:

 عدد العمال.  
 عدد الوظائف الجديدة.  
 .عدد تاركي الوظيفة 
  العمل.  أيامعدد 

 الأجورمؤشرات  :ثانيا

 جرية. الكتلة الأ 
 الأجورات في مؤشر ير تغي . 

 
 وعلوم الاقتصادية العلوم كلية الأعمال إدارة في ماجستير مذكرة القرار، باتخاذ وعلاقته التسيير مراقبة نظام صفاء، لشهب  1

 .130، ص 2005/2006الجزائر جامعة التسيير،
   .15-13 ص ، صمرجع سابقنقايس آمال،   2
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  (بالنسبة المئوية) الأجور إجمالي الإضافية،الساعات . 
  لكل عامل. الأجرمتوسط 

  الاجتماعيمؤشرات المناخ : ثالثا

  .التغيب 
  الانتخاباتمعدل المساهمة في . 
 عدد تاركي العمل خلال مدة ،معدل دوران العمل. 
 متوسط عدد العمال خلال نفس المدة. 

 مؤشرات التكوين: رابعا

 عدد التربصات الداخلية والخارجية.  
 عدد المساهمين بالتربصات.  
 جرية. الكتلة الأ ،تكاليف التكوين ،جهد التكوين .تكاليف التكوين 

 الأمانمؤشرات  :خامسا

 عدد الحوادث.  
  العمل الكلية.  أيامعدد  ،الضائعة الأيامعدد 

 مستخدمسادسا :مؤشرات الإنتاجية لكل 

 . رقم الأعمال، مجموع الأعمال 
 .القيمة المضافة، مجموع العمال 
 .عدد الأيام مدفوعة الأجر، عدد أيام العمل 

 :مؤشرات متعلقة بالإدارة سابعا

 كلفة الكلية للإدارة.الت 
  الية الإنتاجية مقارنة بالأجور، نوعية التكوين.الفعالمؤشرات 
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  نموذج للوحة القيادة الاجتماعية 

 ولكن نقترح التصميم الموالي:  الاجتماعيةلا يمكن عرض تصميم نموذجي للوحة القيادة 

 الاجتماعيةنموذج للوحة القيادة  (:2،1)رقم  جدول

 التجمع الشهر المؤشرات
 الانحراف التقديرات التحقيقات الانحراف التقديرات التحقيقات

 مؤشرات متعلقة بالوظائف
 التوظيف -أولا
 عدد العمال.  
 عدد الوظائف الجديدة.  
  لوظيفة.ل تاركينالعدد 
  العمل.  أيامعدد 
 الأجور: -ثانيا
 جرية. الكتلة الأ 
 الأجورات في مؤشر ير تغي . 
  إجمالي الإضافية،الساعات 

 . (بالنسبة المئوية) الأجور
  لكل عامل.  الأجرمتوسط 
  :الاجتماعيالمناخ  -ثالثا
  .التغيب 
 الانتخابات معدل المساهمة في . 
 عدد  =معدل دوران العمل

تاركي العمل خلال 
متوسط عدد العمال /مدة

 .خلال نفس المدة
 :التكوين -رابعا
  عدد التربصات الداخلية

  .والخارجية
 عدد المساهمين بالتربصات.  
 جهد  .التكوين تكاليف

 ،تكاليف التكوين ،التكوين
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 جرية. الكتلة الأ
 الأمان -خامسا
  العمل. وادثحعدد 
  أيامعدد  ،الضائعة الأيامعدد 

 العمل الكلية. 
 الإنتاجية لكل مستخدم: -سادسا
 . رقم الأعمال، مجموع الأعمال 
 .القيمة المضافة، مجموع العمال 
  ،عدد الأيام مدفوعة الأجر

 أيام العمل. عدد
 متعلقة بالإدارة: -سابعا
 .التتكلفة الكلية للإدارة 

المؤشرات الفعالية الإنتاجية 
 مقارنة بالأجور، نوعية التكوين.

 
 .07بوعونية سليمة، ضحاك نجية، مرجع سابق، ص   : لمصدرا

 

 بعض التمثيلات البيانية كما هو موضح في الشكلين المواليين: استعمالكما يمكن 

 المثال الأول:

  %معدل الغيابات=)عدد أيام الغيابات/عدد أيام العمل الكلية(

 (معدل الغيابات)تمثيل النسب 
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 %تمثل النسب )معدل الغيابات(  الوحدة  (2،2)الشكل

 
Source : Jean René Edighoffor, Précis de gestion d’entreprise, Edition Nathan, 

France, 2001, P106. 

 ) الوحدة بملايين الفرنك( ( : تمثيل تطور الكتلة الأجرية2،3الشكل )

 
 

Source : Jean René Edighoffor, Précis de gestion d’entreprise, Edition Nathan, 

France, 2001, P107. 
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نشير إلى أن لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية من أهم أدوات التسيير المستعملة قيادة  و أخيرا
هذه الإدارة ولا أدل على ذلك من أن معظم المؤسسات التي لا تسهل شبكة جداول القيادة 

 .    الاجتماعيةتكتفي بوضع لوحة القيادة 

 الاجتماعيةمهام لوحة القيادة  :المطلب الثاني 

وهي تعتبر وسيلة فعالة  ،إدارة الموارد البشريةفي دورا هاما  الاجتماعيةة القيادة تلعب لوح
 :من خلال المهام التي تقوم بها ،لتحقيق الأهداف المسطرة

 تجميع البيانات أداة الاجتماعيةلوحة القيادة  -

 المتمثلة بناء متكامل لجميع معطيات تخص الموارد البشرية إلاما هي  الاجتماعيةلوحة القيادة    
الكتلة  ،بحيث تسمح هذه اللوحة لممثليها بمتابعة مهام تطور للتوظيف ،جتماعيةالاالمعطيات  :في

 أوم عمليتي الحذف ضلذا يمكن  ،...إلخ.الموظفين أحوال ،العمل إنتاجية ،الكفاءات ،الأجرية
 .لموارد البشريةالإهمال للمعلومات الخاصة با

 لتشخيصل أداة الاجتماعيةالقيادة  لوحة -

 ،الموارد البشرية على مختلف الظواهر التي قد تواجه عملية تحقيق الأهداف إدارةهنا يركز مدير    
أداة مساعدة من حيث مختلف المؤشرات لأنها تساعد في ذلك المدير  الاجتماعيةفلوحة القيادة 

المتواجدة لتقديم الحل الأمثل والتفكير بما يناسب نقاط الضعف التي  الانحرافاتتحليل مختلف  على
 .1يكشفها في نشاط المورد البشري

 الحوار لإدارة كأداةلوحة القيادة الاجتماعية   -

ة التواصل بين أعضائها بلغ اهتماماسيلة تفيد مستعمليها كونها تولي لوحة القيادة الاجتماعية و   
فمن خلال هذه اللوحة يستطيع مدير إدارة الموارد البشرية عرض مختلف النتائج المحققة  ،ومسؤوليهم

 المتواجدة ووضع التصحيحات اللازمة  نحرافاتالامن خلال الشرح الكامل لمختلف  والتعليق عليها

 
 .88صبوحديد ليلى، مرجع سابق،   1
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 ،إضافيةوسائل  ) بالإدارات الأخرى في المؤسسة ستعانةالاويمكن المسؤولين  ،وهذا في محيط عمله
 .لتعزيز من صلاحية هذه اللوحة يةلالمثا أجل تحقيق من تحقيق (.إمكانات ،صلاحيات

 تحفيز المسؤولين أداةلوحة القيادة الاجتماعية  -

فهي بذلك  المسطرة مساعدة لمسؤوليها في تحقيق أهدافهوسيلة م جتماعيةالاتعد لوحة القيادة    
ن لوحة القيادة الاجتماعية ما هي إلا إف إذا ،الأفضلنحو رفع تحديهم لتحقيق  أدائهمتعكس 
 نسجاموالافع الذي يبعث عمليتي التحفيز لتوليد الشعور الذي ينعكس في الدا بالأحسنالتقدم 

د البشرية وجه عام ولدى مدير الموار ببين أعضاء فريق الموارد البشرية لتحقيق روح عمل جماعي 
 .بشكل خاص

 لتحسين الكفاءات أداةلوحة القيادة الاجتماعية  -

 ،الأدوار التي يقوم بها تجاهالموارد البشرية بحس المسؤولية مدير إدارة ا بإشعارة القيادة وحتسمح ل   
فأكثر للتعمق في تصوراته لاتخاذ القرارات التي تقلل من  أكثرتجعله يتعمق  ستغلالهااوحسن 

قرارات الالمسؤولين لجعلهم يتخذون  وتكوين فبذلك هي وسيلة مساعدة تنمية وتحويل ،الانحرافات
 .صحيحالشكل لبا

 أداة للتنبؤ الاجتماعيةالقيادة لوحة  -

على ما سبق  ستنادبالابؤ بالوضعية المستقبلية وذلك وسيلة مساعدة للتن الاجتماعيةالقيادة  حةلو  
ليست فقط ما يقدم في الوضعية الحالية  الاجتماعيةأي أن لوحة القيادة  ،ودراسة الحاضر ومعالجته

من دراسة وملاحظة مكونات لوحة  انطلاقا هي دراسة للوضعية المستقبلية وذلك إنما ،الماضية أو
النسبة في زيادة لقد تسمح با أداة جتماعيةالاتبار لوحة القيادة ذلك يمكن اعل (الأهداف)القيادة 

في ظل بيئة تتميز بعدم التأكد والتخلص من  ،للتأكد من المستقبل بالنسبة لمسير الموارد البشرية
 . 1الشكوك

 
 .89صبوحديد ليلى، مرجع سابق،   1
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 لوحة القيادة الاجتماعية أداة للمراقبة -

 وهذا ما يساعد ،في نظام المراقبة لأنها تسمح بالتعديل أداة أحسن جتماعيةالالوحة القيادة  تعتبر  
لذا فان لوحة القيادة الاجتماعية كدليل  ،لمعلومات الموارد البشرية بالدقة المطلوبة يقالتدقفي تحقيق 

 بالكفاءة والفعالية المطلوبتين. ةجو المر إرشاد وتوجيه لقسم الموارد البشرية نحو تحقيق الأهداف 

 القرارات لاتخاذمساعدة  أداة الاجتماعيةلوحة القيادة  -

ومن خلال عملية  ،القرار لكونها أداة من أدوات المراقبة اتخاذفي  الاجتماعيةساهم لوحة القيادة ت 
تميز ببعض من الصفات من ي الاجتماعيةول عن لوحة القيادة القرار يجب أن يكون المسؤ  تخاذا
تقديم المصلحة العامة  ،العلمية الأمانة ،الضمير المهني ،روح المسؤولية :القرارات السلمية منها تخاذا

 لخ. إ ...على المصلحة الخاصة

 للتقييم أداةلوحة القيادة الاجتماعية  -

دير لم ، فهذا يسمحالموارد البشري من أجل مقارنة أهدافه المسطرة أداءللتقييم تعني تقييم  أداةهنا  
من الفروقات الجوهرية التي يعتمد عليها  نطلاقاا م بأداء مهامه بفعالية في قسمهلقيالالموارد البشرية 

 .1المحقق لكل من الأداء المتوقع والأداء

 

 

 

 

 

 

 
 .90بوحديد ليلى، مرجع سابق، ص   1
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  الاجتماعيةبناء لوحة القيادة  :المطلب الثالث

والمؤشرات لأن عدم الدقة في  الاجتماعيةمنهجية صارمة في بناء لوحة القيادة  إتباعيجب أن يتم    
وبعدها عملية البناء  ،عكسية آثارعملية البناء تهدم وتضعف من فعالية هاته الأداة وربما تصبح لها 

 جتماعيةالانها بشكل يتوافق مع المعطيات غير كافية ولكن لابد لها من تقييم مستمر لتحسي
 ستغلالهاوايتم تشغيلها  أنلوحات القيادة لابد  أنتها كما اوأهداف تسيير الموارد البشرية وسياس

 ...واستخدام التكنولوجيا. ،بطريقة ملائمة ككيفية عرض المعلومات وتحليل معدل تكرار المؤشرات

( J,Imbert, 2007, p 101-105( و)G.Naro, 2005,p 58) حسب الباحثين  
للموارد البشرية بعدة مراحل منهجية حيث أول مرحلة تكون من  ةالقياد لوحات ءيمر بنا أن لا بد

 الاستراتيجيةمن الأهداف  نطلاقالاللموارد البشرية يتم فيها  لمخطط العم إلىالمؤسسة  استراتيجية
داف تسيير الموارد شاركة مسؤولي الموارد البشرية يتم مناقشة سياسات وأهبمومنها  ،للمؤسسة

بلوغ  علىهذا يحفز المسؤولين ويعزز من قدرتهم و  ،المؤسسة باستراتيجية هاتالبشرية وعلاق
لبشرية تحت أولا بإعداد مخطط العمل للموارد ا ،الأهداف. ثم تقوم بعدها ببناء لوحات القيادة

وارد البشرية والمسؤولين الم إدارة كة مختلف الأطراف المعنية كموظفيومشار  مسؤولية مدير الوظيفة
وتفاعل كلي  ستجابةاوتحقيق  الاستراتيجيةيسمح بإسقاط التوجهات  الذي ،التشغيليين والعمال

سياسات حماية العمال وتسيير الموارد البشرية. وتوضيح  تسمح برفع نسبة النجاح كما  ،للمسؤولين
للنجاح التي هي الشروط الجوهرية التي تسمح ببلوغ الأهداف  الأساسية يتم تحديد المفاتيح :ثانيا

فوظيفة الموارد البشرية تطرح  ستراتيجياجل كل توجه أحيث من  ،والصمود أمام عوامل المحيط
من  نطلاقااالموارد البشرية الموافقة  أنشطةبعدها يتم تحديد  ،للنجاح الأساسيةسؤال المفاتيح 

ثم تقوم  ،الأنشطةوالتي تسمح ببلوغ النتائج وليس فقط وضع قائمة من  السابقتين المرحلتين
بتحديد معايير التسيير حيث بعد الخطوات السابقة يصبح بعدها من الملائم تحديد معايير التسيير 

وهي . فمثلا عملية التوظيف يمكن تحديد معايير التسيير لها ،...والتكاليف ،الآجال ،وهي الجودة
 تحترم )تكاليف التوظيف (حتياجالا تلاءم)جودة التوظيف  (،في الوقت المطلوب)توظيف الل اجآ
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 .1الأداء الموارد البشرية ومستوى أنشطةومن ثم يتم تحديد مؤشرات قياس  (قيود الميزانية

 مصادر المعلومات الداخلية والخارجية للوحة القيادة الاجتماعية :المطلب الرابع

 المصادر الداخلية :أولا 

 ونتائج العمليات الاجتماعيالتسيير   -1

 :مصادر مهمة وهي أربع اتنتائج العمليو  جتماعيالايعرض التسيير  

 ومعايير تسيير العمال الأجورنظام   -1. 1

عدد الأبعاد بدراسة البيانات تحليل مت إمكانيةمع ت لقيادة الموارد البشرية هي أول مصدر معلوما  
 .لمعايير متعددة اوفق

 فئة المجتمع المهني.  ،فئة العمر :الغياب في جميع الوحدات والأقسام حسب 
 الأقدمية.  ،الأقسام ،أصناف العمال :الكتلة الأجرية حسب 
 2 إضافية( ساعات بالأعمال،علاوة مرتبطة  ،جر ثابت)أجرية الكتلة الأ. 

 الميزانية الاجتماعية -2.1

ى قاعدة معلوماتية يمكن وتبق جتماعيةاتمثل لوحة تمثل أول لوحة قيادة  جتماعيةالاالميزانية  
لوماتي للموارد البشرية النظام المع أساس جتماعيةالاتعتبر الميزانية ف الأخيرةعليها لبناء هذه  عتمادالا

 :يرها منها هيفو ت يمكن كمصدر للمعلومات ومن بين المعلومات التي  أولاعليها  عتمادالافيمكن 
متابعة  ،متابعة سياسة الأجور والتدريب حسب شرائح العمال ،خصائص الأفراد في المنظمة

.3البشرية مشاكل الموارد

 
 لصناعة الوطني المجمع حالة دراسة:  الجزائرية المؤسسة في البشرية للموارد القيادة لوحة فعالية تقييم علي، دبي. أ يوغرطة، بايموت  1

 ،21: العدد التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية ،( محكمة علمية مجلة)معارف ، ONPGوالمطاط البلاستيك
 .384-383ص ، ص 2016 ديسمبر البويرة، جامعة

 .102ليلى بوحديد، مرجع سابق، ص  2
 المؤسسة في القرار صنع الدولي الملتقى البشرية، الموارد لإدارة القرار اتخاذ أساس الاجتماعية القيادة لوحة حمدي، صراح 3

 .02، ص2009أبريل 15 الجزائر، المسيلة، بوضياف، محمد جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية الاقتصادية،
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 ةالبشريالتبويب والخدمات الذاتية للموارد  -3.1

مديرين  ،الموارد البشرية لمستعملي نظام معلومات الموارد البشرية من العمال نترنتأإن تطور    
 هذه الموارد.  دةقاعدة معطيات مهمة لقياب لغناهاوهذا  ،وأجراء

 المعلومات المستخرجة من إدارة الموارد البشرية -4.1

الأعمال تنفيذ بدأ و   المعلومات المجمعة ستثماراإن فعالية تسيير المورد البشري تحكم على جودة  
أساليب  ستعمالاقيمة مضافة من  خلقفي  ةائدفرون عن الفسيستالمديرين والعمال ف ،المطابقة لها

 .الإدارية لتزاماتبالا تهامقارنو تطوير الموارد البشرية ل

 مةيخلق الق -2 

 :مة في كل منيخلق الق اتتتمثل مؤشر    

 حسابات النتائج 

 خلقوفي حدود  الإنتاجيةهناك تأثيرات لوظيفة إدارة الموارد البشرية تمكنها من التصرف في حدود  
بقياس  لكن لا تعمل على تحقيق قيمة مطلقة لواقع عمل الموارد البشرية بل تقوم قتصاديةا قيمة

 المؤسسة. تسييرنسب المشاركة مع مراقبي 

  والعملية الاستراتيجيةمخططات النتائج 

الذي يستخلص  الاستراتيجيتطوير الل أهداف يفصإدارة الموارد البشرية لوظيفة مة يخلق القن إ 
 وأيضا الاستراتيجية بالأولوياتمن مخططات الأعمال التطبيقية و مخططات تسيير الموارد البشرية 

 .1زانيةالمي جانب المعطيات المالية المصورة في إلىهذه الأعمال  لانتهاءمراقبة التأثير الحقيقي 

 

 

 
 .103-102صليلى ، مرجع سابق، ص بوحديد   1
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 تدقيق الجودة -3

 :1كالتالي  وهي جتماعيالا كل من نظام الجودة والتدقيق يق الجودة فيتدقتتمثل مؤشرات  

 نظام الجودة 

لوظيفة إدارة الموارد البشرية قسم مهم يساهم في البحث على مؤشرات فعالية خصوصا في  نإ   
الموارد البشر مشاركة هذا القسم يساعد على تطوير الوظائف  إدارةمجال تطوير الكفاءات وجودة 
 مع أهداف الجودة.  التأثيرات قلفي ظل التعقيدات المتواجدة وث

  الاجتماعيالتدقيق 

فهو يعمل تكييف وتحليل  ،الاجتماعيةنتائج الميزانية  امتدادعلى  الاجتماعيدقيق ظهور الت   
تنفذ  أوللمؤسسة التي تحقق  جتماعيةالامشكلة المسؤولية  وإدماج ةرد البشرياتطبيقات تسيير المو 

 وقوانين العمل العالمية.  تعلى تقوية التحليل وتدعيمه بنظريامن طرف مستشارين معتمدين 

 قيقات عن الرضا الداخليالتح -4

 ،ن سواء كانوا مديرينو الزبائن الداخلي إرضاءبمستويات  ،الموارد البشرية منذ بروزها إدارةتهتم    
سنوية تسمح بتقييم جودة الخدمات من خلال  ستثماراتافهناك  ،لخ....إموظفين ،عمال

 .محادثات عن الحوافز التي تجمع آراء حول فعالية تسيير الموارد البشرية

 الاجتماعيةمصادر المعلومات الخارجية للوحة القيادة  :ثانيا 

 : 2من تمثل مصادر المعلومات الخارجية في كلت 

 

 
 مذكرة بقسنطينة، الشرق توزيع سونلغاز مؤسسة حالة دراسة: البشرية الموارد تسيير تحسين في القيادة لوحة دور سمية، مصباح  1

 .78، ص2010 قسنطينة، منتوري، جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية ماجيستير،
 .106-105 ص ليلى بوحديد، مرجع سابق، ص  2

 



 البشري المورد تسيير لمراقبة كأداة القيادة لوحة :الفصل الثاني
 

 
66 

 القياس المقارن 

ناتجة عن لوحة العاينات قة بالنشاطات التي تتبع المالنماذج المتعللقياس المقارن أنه من با قصدن   
تؤسس بالتحليل الذي   الأمريكية، فهي طريقة تنتسب إلى الولايات المتحدة ،جتماعيةالاالقيادة 

تعود  ،ه العملية تقوم على معلومات كمية مؤثرةذؤسسات المنافسة وغير المنافسة. هيقارن نتائج الم
 . جتماعيةالاعن لوحة القيادة  ةعم قانونيا بمراجع خارجيإلى العمل المد

 التحقيقات عن الرضا الخارجي 

لها المستخدمين وترتبها  صتساهم في القيام بالتحقيقات وحوارات تخص ات المؤسسبراك إن    
ستخدمين لمقابلات المعينة واحدة من  أخذتبعد ذلك في نماذج والتي تكون من خلالها قد 

مفيدة حول التطورات الحاصلة في  اتثم تحليلها الذي يحمل معلوم ،فترة معينة من الزمنمكررة في 
 أذهان جيل الشباب وتقاريرهم عن العمل في المؤسسة. 

 حقل خبرة الموارد البشرية 

 ،بر المواضيع الخاصة بهاأكالمعلومات عن  أهمالموارد البشرية بتقديم  إدارةيقوم المسؤول عن    
الموارد البشرية  إدارةالتي تكون في خزان المعلوم  والاقتصادية الاجتماعية ،طوير التقنيةالت اتجاهات

التطبيقات للمؤسسة من  وأحسنحيث تقدم أفكار العمل والمؤشرات التي تولد تبادل الخبرات 
 .العمل واتحاداتبراء الخطرف 
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 فعالية لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة :المبحث الثالث
ت المتوفرة على مجموعة من المؤشرات الناتجة عن المعلوما جتماعيةالانظام لوحة القيادة  يعتمد   

القرار ومراقبة سياسات وتطبيقات  تخاذاباق تستسمح با المؤشراتهذه  ،داخل المؤسسة وخارجها
وضعية  سهلة وواضحة على ،تعطي نظرة مركزة أنلابد  جتماعيةالاالقيادة فلوحة  ،الموارد البشرية
 ضروري. أمرتحديد بدقة مصادر المعلومات المعينة حيث 

 ماهية المؤشرات الاجتماعية  الأول:المطلب  

 تعريف المؤشر:  أولا

هو أداة لقياس الأداء المالي يكون عادة في شكل رقمي ليسمح لمسؤولي المؤسسة بمقارنة نتائجها 
.1بالمعايير المرجعية  

 جتماعيةالاات المؤشر  مفهوم -1

ت طااية مطلقة تتعلق بالموارد البشرية تفيد في قياس النشدرجات نسب أوتعتبر المؤشرات كميات  
والتي تعد   لنشاط المؤسسةبنية على الخصائص الجوهرية مللمعطيات  بالاستنادالرئيسية والنتائج 

 تقيس مدى تحقق الأهداف أنحيث يمكنها  ،ةلصالبيانات الأخرى ذات ال لقياس كمعيار
 .2المحددة

ير التي تجعل من ثالتأ أدوات أي ،تركز على عوامل النجاح الرئيسية أنهذه المؤشرات ينبغي     
 ،الكمية :لتي تتمحور حول المفاهيم التاليةالممكن الحصول على المستوى المتوقع من الأداء ا

 :لوفيما يتعلق بالموارد البشرية نذكر على سبيل المثا ، التكلفةالمدة ،النوعية

 
 تخرج مذكرة ببسكرة، الكوابل صناعات مؤسسة حالة دراسة وتقييم  قياس الاقتصادية، للمؤسسة المالي اءدالأ عشي، عادل  1

 خيضر، محمد جامعة الصناعية، المؤسسات تسيير تخصص التسيير، علوم في الماجستير شهادة نيل متطلبات ضمن مقدمة
 .29 ص  ،  2000/2002بسكرة،

 مذكرة ، -الخروب– التجارية الوكالة نفطال مؤسسة حالة دراسة: البشرية المواد تسيير في الاجتماعية الميزانية دور فريدة، ولية 2
، ص 2011/2012 قسنطينة، منثوري، جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية البشرية، الموارد تسيير تخصص  ماجستير،

98. 
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 من حيث عدد الموظفين الكافي مع وجود توازن ضروري من حيث العمر والجنس.  :الكمية 
 القوى العاملة استقرار ،ظروف العمل ،التدريب ،نقيس مستوى التأهيل :الجودة. 
 التدريب.  ،من حيث التوظيف :الفترة الزمنية 
 تكلفة التدريب. و  المكافآت ،تكلفة الرواتب :التكلفة 

 :تمثل فيتدوار رئيسية و أ (3)ثلاث الاجتماعيويلعب المؤشر 

 الاجتماعيةهو توفير المعلومة  الاجتماعيالدور الأول الذي يلعبه المؤشر  إن :الإبلاغ، 
 المنفذة.  الاجتماعيةالتي تسمح للمؤسسة بقياس نتيجة السياسة 

 وذلك  ،نشاط معين أو ية مابدور التشخيص لوضع الاجتماعييقوم المؤشر  :التشخيص
 بين قياس المؤشر والقيمة المعيارية.  الانحراف إبرازمن خلال 

 تتسبب في  أنالمؤشرات النسبية في الكشف عن العناصر المحتمل  حتيحيث ت :التخطيط
التصحيحية. ومتابعة التطور  الإجراءاتحدوث الخلل لتحديد الوسائل اللازمة لتنفيذ 

 جراءات المتخذة.للإيجابي الإ

 اتالمؤشر  اختيارمعايير  :ثانيا 

المؤشرات خطوة مهمة للغاية عند تصميم لوحات القيادة والهدف من هذه العملية  ختيارايعد    
 ،القرار دون غموض تخاذباحتى يسمح  ،تفسير الهدففي صلة  الأكثر المؤشرات هو العثور على

 :من المؤشرات أنواعثلاثة يز يتمشكل عام بويمكننا 

 ثابت.  دفتوقعات المنجزة وغير المنجزة لهال قارنةالتي تسمح بم :مؤشرات الهدف -
 يتم ربطها بمخطط العمل الموضوع.  :مؤشرات النشاط -
 تعكس فعالية الهيكل. أنالتي يجب  الأداء:مؤشرات  -
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 أبعاد: ثلاثةلائمة المؤشر غير عبر يتم تقييم مدى م 

، يجب تحقيقه استراتيجييرتبط المؤشر بهدف  أنيجب  :للمؤشر الاستراتيجية الأهمية 
 معين.  إجراء اتخاذضرورة  أوعن التقدم  يبلغنا

 الإشارة بإرسالح المؤشر سمي يجب أن :تعتمد جودة المؤشر على قدرته المعرفية  
 الفاعلة والعمل على فهم عوامل النجاح والفشل.  الأطرافوليسهل توجيه 

 :التشغيلية أهميتهتقييم جودة المؤشر تكمن في  أناده فم الأخيرالبعد  أوالمعيار   
ن أمعينة و  إجراءاتهي نتائج  إجراؤهاالقياسات التي يتم  أنحيث يجب التحقق من 

التشغيلية للمؤشر تعتمد على صحة  الأهميةن إوبالتالي ف موثوقةنات المستخدمة ابي
 النتائج. 

 :مقاييس لوحة القيادة  ختيارايرين مراعاة النقاط التالية عند وعلى المس

 يجب تقليل عدد المؤشرات على شاشة العرض المرئية الواحدة.  -

 قصيرة و تكون أنلوحة القيادة على المستوى التنفيذي يجب  أن إلى Mintzberg ينبه -
 موجزة. 

والمتقلبة بشكل   ،البسيط نحرافالانه يجب حذف المقاييس التي تظهر أ Amber افأضكما 
 .1الحالية المقاييس إلىوتلك التي تضيف القليل من القوة التفسيرية  ،كبير

  الاجتماعية استعمال المؤشرات :ثالثا

 أنوالتي يمكن  جتماعيةالاالمؤشرات  ستعمالبا الأساسية الأهدافمن بين  الإداريةتعتمد التنمية   
 :2للدراسات التالية أساساتكون 

 

 
 .82-79ص  ص ،مرجع سابق ،لهامإبن عيسى   1
 .101-100 ص ، صمرجع سابقولية فريدة،  2
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 دراسة التطور .1

نظرة دقيقة عن الوضع  إعطاءيمكن من  لا حساب مؤشرات معينة خلال فترة واحدة أنبما     
على للمؤشرات التطور  اتون للقيام بدراسؤ ن بعض المختصين يلجإف ،في المؤسسة الاجتماعي

 خمس سنوات الماضية بغرض الحصول على وصف كافي.  أومدى ثلاث 

 دراسات المقارنة .2

وكثيرا ما يصطلح على  أخرىمؤشرات مؤسسة  أوالنموذجية  اتيمكن القيام بالمقارنة مع مؤشر     
وهي   Benchmarking . الأفضلالمقارنة مع الممارسات  أوهذا النشاط بالمقارنة المرجعية. 

م والتكوين لتنفيذ التطبيقات النموذجية بهدف زيادة تنافسية للتعريف والتعلتعني عملية مستمرة 
 المؤسسة. 

 الإحصائيةالدراسات  .3

حقيقيا  انعكاساالمؤشرات تشكل مع بعضها البعض  أنتعتبر  الإحصائيةمن خلال النظرة    
جدواها في  أثبتتوالتي  والارتباط الانحدارمن خلال معاملات  اعمالهوسلوك لوضعية المؤسسة 

لا تزال تعرف صعوبات عديدة في تطبيقها على  الاجتماعيلكن في المجال  ،مجال التشخيص المالي
  مناسبة.المؤشرات المعتمدة قد تبدو غير  أن اعتبار

 الاجتماعيةالمطلب الثاني: مؤشرات لوحة القيادة 

ن م تتكون الاجتماعيةالمؤشر بمثابة الوحدة الأساسية لأي لوحة قيادة، فلوحة القيادة  إن   
 .الموارد البشرية إدارةملائمة ومفيدة لمسؤول  ،مجموعة من المؤشرات والتي تمثل معلومات دقيقة

 :شكلين هما الاجتماعيةالقيادة لوحة خذ مؤشرات تأ

 أصليةتصور المعطيات الخاصة بقيم  :شكل كمي  -
 .1نسبية يقيم أينسب  إشارات، ،تصور المعطيات نسب مئوية :شكل كيفي -

 
 .109-108بوحديد ليلى، مرجع سابق، ص 1
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 : 1التوالي كبرى على  تثلاث عائلا جتماعيةالامؤشرات لوحة القيادة في ويمكن التمييز 

  الاجتماعيمؤشرات التسيير. 
 مؤشرات العمليات.  
 مؤشرات خلق القيمة. 

 الاجتماعيمؤشرات التسيير  : أولا

وتتعلق بشكل  ،جتماعيةالاالميزانية و رتبات المكشوفات و التظهر في نظام غالبا ما هذه المؤشرات   
الضرورية بالتقارير  اتالمعلوم ،الموظفين كذلك بإدارةالمتعلقة عطيات المبالبيانات و  أساسي

ونفقات التسيير  الأجورمتابعة هذه المؤشرات بمراقبة تطور تكاليف تسمح  ،للمؤسسة الاجتماعي
 . ....إلخالتوظيف ،تدريبالنفقات  :جتماعيالا

 :مجالات التسيير أهمويوضح هذا الجدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 العلوم كلية الاقتصادية، والدراسات للبحوث ارتقاء مجلة الاجتماعية، والمؤشرات الاجتماعية القيادة لوحة إلهام، عيسى بن 1

 .87-83، ص ص 2021 الثاني، العدد الثاني، المجلد عنابة، مختار، باجي جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية
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 وحة القيادة الاجتماعية: أهم مجالات ل(2،2)الجدول رقم 

 + الدخول + عدد العمال الأولي النهائي/) عدد العمال الفعلي الديمغرافية
 (الخروج

 الأقدمية ،الجنس ،العمر ،المتعلقة بالفئات المهنية نسبال
 التناوب ،عدد التدريبات ،وغير المحددة ،عدد العقود المحددة المدة القانونية

 .قتصاديةالاوالقيمة المضافة  صصة للتدريب،نسب الكتلة الأجرية المخ
 .عدد العمال / حوادث العمل

 .عدد العمال/ جتماعيةالا اءالأعب الاقتصادية
 .جريةتطور الكتلة الأ

 عدد العمال.  /تدريب تكاليف
 الأجرعدد ساعات مدفوعة /عدد ساعات الغياب  الاجتماعيةالبيئة 

 دوران العمل.معدل 
 .العملساعات عدد  /الإضرابعدد ساعات 

 
Source : Joelle Imbert,(2007) : Les Tableaux De Bordrh,1e édition , Paris Ed 
Eyrolles,P56. 
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 مؤشرات أداء العمليات :ثانيا  

 :التمييز بين عائلتين من مؤشرات العمليات يمكن  

 العمليات الوظيفية -1

       .(تسيير المسار ،الأجور ،التدريب ،التوظيف)وهي متعلقة بوظائف إدارة الموارد البشرية  

 بعض المؤشرات الخاصة بالعمليات الوظيفية(: 2،3) رقم جدول

 .حسب الفئات المهنية ،حسب المهن ،لعملية التوظيف الإجمالية المدة التوظيف
 .تكاليف عملية توظيف 
 ،نترنتالأ ،الجامعة ،النقل الداخلي)عدد المترشحين حسب مصادر التوظيف  

 .(مكتب التشغيل
 .التدريبات المنجزة وفقا لبرنامج التدريب  التدريب

 لعمال القدامى.ل Séniore .المتدربين 
  تدريبالالعمال الجدد المستفيدين من. 

 .عدد التوظيفات /التوظيف الداخلي تسيير المسار
 .تهموفي مؤسس ،قدمية المديرين في وظيفتهمعدل المتوسط لأالم

 .تطورلفرص المتاحة لالالعمال الراضين على تسيير المسار و 
 .والأعلى في الفريق ،العمال ذوي الأجر الأدنىالداخلية:  العدالة الأجور

 .قل أجرا مقارنة مع السوقالأ /علىالأالعمال  =التنافسية
 .الأداء العالي للمستفيدين من المنح الخاصة يالعمال ذو 

 .العمال الراضين على نظام الأجور
Source : Joelle Imbert,(2007) : Les Tableaux De Bordrh,1e édition , Paris Ed 
Eyrolles,P59. 
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 العمليات العرضية-2

 ،إدارة الكفاءات :والتي تشمل جميع تنظيم الموارد البشرية وتهتم بمجالات غيابات الإدارة البشرية   
 الخ. ...الأداء ،المواهب إدارة

 بعض المؤشرات الخاصة بالعمليات العرضية. (:2،4)رقم  الجدول

 إدارة
 الكفاءات

 على المدى القصير والمتوسط. الأساسيةمعدل تغطية الكفاءات 
 الاستراتيجيةميزانية التدريب المخصصة لتطوير الكفاءات. 
العمال الموظفين على حسب كفاءتهم. 

 .عدد الموظفين/الموظفين ذوي الأداء الجيد داءالأ إدارة
 .تقييم أدائهم /معدل رضا العمال

العلاوات المخصصة للأداء الجيد. 
 .التسويق ،المواهب في البحث المواهب إدارة

المواهب الموظفة ،الخبراء. 
المواهب المستفادة من العلاوات. 

Source : Joelle Imbert,(2007) : Les Tableaux De Bordrh,1e édition , Paris Ed 
Eyrolles, P60. 
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 مؤشرات خلق القيمة :ثالثا 

الموارد  أنشطةثر ألابد من التحقق من  ،العمليات وأداء جتماعيةالالبيانات  الىإ بالإضافة   
خلال مساهمتها في خلق القيمة  وذلك من ،للمؤسسة إجماليةقيمة مضافة  لقالبشرية لخ

 ال.ورضا الزبائن والعم ،جتماعيةالا ،الفكرية ،قتصاديةالا

 مؤشرات خلق القيمة الاقتصادية  -1

فالغاية منها تحقيق  ،في تدريب مواردها الاستثمارالموارد البشرية  إدارة أوالعامة  الإدارةعندما تقرر    
 نايمكن الاقتصاديةالنتيجة  لىالموارد البشرية ع إدارةثر تطبيق وظيفة أتحليل  إطاروفي  اقتصاديةنتائج 

 :تقديم المؤشرات التالية

 والمردودية. الإنتاجيةبعض المؤشرات التي تقيس  (:2،5)رقم  جدول
 .غياب للعمال المتدربين نخفاضامعدل  التدريب

 نجاز بعد التدريب.جل الإأمعدل تحسن 
 .المرتقب بعد وضع نظام العلاوات الأداءالتحسن في  الأجورنظام 

 .دوران الخبراء منذ نظام العلاوات نخفاضا
نوعية  ،المرتقبة الناتجة عن تحسن عملية التوظيف اءاتالأدالتحسن في  التوظيف

 .المترشحين
 .خاصة بالعلاوات أهدافمنذ وضع  الإنتاجيةتحسن مؤشرات  الأداء إدارة

Source : Joelle Imbert,(2007) : Les Tableaux De Bordrh,1e édition , Paris Ed 
Eyrolles, P70. 
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 الاجتماعيةمة يمؤشرات خلق الق -2

ن اليوم تقوم بنشر تقارير حول إف ،الاجتماعيةتطبيقات على خلق القيمة الثر أدراسة  إطارفي  
 :نجد الاجتماعيةمة يفي مجالات خلق الق الاجتماعيةومن المؤشرات  ،الاجتماعي أدائها

 الاجتماعيةجالات خلق القيمة بمبعض المؤشرات الخاصة  (2،6) رقم جدول
 تطور قيمة البورصة قتصاديةالاالنتيجة 

 طلبات العمل المستخدمة دعد جذب المواهب
 العمل دوران

 العمال التزاممستوى  تحفيز العمال
عدد العمالة ذوي الكفاءة المطلوبة في المؤسسة/عدد الإجمالي للقدرة على  الصلاحية للعمل

 الحفاظ وتطوير الكفاءات ذوي الأقدمية.
Source : Joelle Imbert,(2007) : Les Tableaux De Bordrh,1e édition , Paris Ed 
Eyrolles, P80. 
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  البشرية الموارد أداءتقييم في الموارد البشرية  إدارةعمل  ظروفمؤشر  -3

حوادث  ،دوران العمل ،الغياب :من بين عناصر ظروف العمل والتي تبين طرق قياس حدتها  
 إدارةوالتي تعتبر مؤشرات هامة لتوضيح مساهمة مؤشر ظروف عمل  ،الصراعات العمالية ،العمل

 :1الآتيوسنتناولها في  :الموارد البشرية أداءالموارد البشرية في تقييم 
 الغياب  -1.3

 :قياس حدث الغياب نستعمل المؤشر التاليل  

عدد ساعات الغياب لفترة معينة= مؤشر الغياب 
  عدد ساعات العمل النظرية لنفس الفترة

سنوات  أو أشهرالمؤشر من خلال عدة هذا مقارنة  بجل الحصول على نتيجة جيدة يجأمن 
  أوتدهور لظروف العمل  أو ،قواعد المؤسسة احترامفي عدم تبين التمادي  ، فزيادتهوملاحظة تطوره

 ،سنال أساسوكذا دراسة المؤشرة على  ،كون العامل يملك مشاكل خارجية كالمشاكل العائلية
 مثل للمؤسسات يمكن القول أديد معدل ولا يمكن تح ..إلخ..الإداريةالمستويات  الأقسام، ،الجنس

كما نعتمد مؤشر   ،من معدل السنوات السابقة (1بالمائة )بواحد  ضخفينهو الذي  الأفضل أن
 كالآتي:درجة تكرار الغياب  

عدد ساعات الغيابات في فترة معينةتكرار الغياب =  
  العدد المتوسط للعمل الموافق لنفس الفترة

حوادث  ،شرفالم مع وعدم التفاهم ،الغياب أساسسابقة على الؤشرات المحساب  أيضاويتم  
غيرها  أوالحجم  أومن نفس القطاع  الأخرىكما يتم مقارنتها مع مؤشرات المؤسسات ... العمل

 ،الأعمار ،ظروف العمل ،الثقافة التنظيمية :من حيث ختلافاتالا الاعتباربعين  الأخذمن مع 
  ...إلخ.الجنس

 .كل العوامل التي تؤثر على الغياب  أي
 وتشمل العناصر التالية  الغياب: تكاليف: 
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المتخذة للخفض من حدة الغياب  الإجراءاتوهي تكاليف  :تكاليف التعديل -
 .إلخ...الإضافيةفي الساعات 

تشمل مصاريف  ،الغيابي التي تتحملها المؤسسة نتيجة أ الإضراب:تكاليف  -
 ...إلخ.طول المواعيد ،الجودة نخفاضا ،الإنتاج نخفاضا ،الغياب

 العمل دوران -2.3
صبح أ أي ،تعدى حدا معينا إنويعتبر مشكلة  ،تركهم للمؤسسة أووهو حركة خروج العمال    

لتحديد ي مؤشر بل على العكس فه النسبة المتوسطة لا تعتبر مشكلة أنبحيث  يمثل نسبة كبيرة
يدل على عدم رضا العمال عن  مؤشر هذه نسبة كبيرة وهذا أصبحت إن أما ،المعارف والكفاءات

ومنه كل  . لخ...إيدةالجعمل غير الظروف  أوالصراعات  أوبسبب حوادث العمل  إماعملهم 
لكل  عدلتحدد م ه، كماتعديا تعمل على تحقيقه دون مؤسسة تحدد معدل دوران عمل خاص به

 :الوظيفة كما في العلاقة التالية قسم مثلا قد يكون معدل

   عدد العمال التاركين للمؤسسة في السنة 𝐍 𝟏𝟎𝟎معدل دوران العمال =  

𝐍 عدد العمال في 𝟏 جانفي للسنة  

  يمكن تقديرها علما  العمل لكن من الصعب حساب تكلفة دوران :لعملاتكلفة دوران
 :تتكون من عناصر التالية أنها

 
 تسديد التعويضات ،إنتاجية العامل قبل الذهابفي  انخفاض.. 
 وتشمل تكلفة  السابق، تكلفة الحصول على عامل من نفس الكفاءة وخبرة العامل

 .تدريبالو  ستقطابالا
 النقل.  تكاليف ناتجة عن الذهاب والمتمثلة في عملية الترقية و 

 حوادث العمل -3.3
عمل أو عدم كفاءة ظروف ال عن تدهورمل ناتجة ععبارة عن حوادث تحدث خلال ال هي 

 .مثلا عامل يحمل آلة قابلة للانفجار اتحديد درجته أولايجب  التحليله ،العامل
 :المؤشرات التالية لاستعماة الحادث على أساس مستوى خطورته ومنه يتم تحليل درجة خطور  

عدد الحوادث معدل تكرار الحوادث = 
   عدد ساعات العمل
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 ،لخ.إ..عمل في ورشة ،تنقل)نوع الحادث  ،يل هذا المؤشر حسب مستوى الخطورةتحل أيضاويجب  
 غيرها.  و،....الحوادث التي كادت أن تقع

 تكلفة حوادث العمل العناصر التالية لشمت :تكلفة حوادث العمل: 
( + الموادو الوسائل  ،المنتجات) وتهتم بالتكاليف المادية :الاضطرابات تكلفة -

 + (تكاليف ساعات التوقف)الإنتاجية  يةالعمل سير فقالتكاليف الناتجة عن تو 
  (تدهور الأجور ،الآجال حتراماعدم )التكاليف الناتجة عن التأخر التجاري 

 نخفاضاتكلفة  حساب مع)وتهتم بتكلفة تعويض العامل  :تكلفة التعديلات -
شراء منتجات من خارج  أوزيادة  إلىتكلفة اللجوء  + (الكفاءة والإنتاجية

تكلفة علاج  ،تاالاجتماع)كل الأعمال الإدارية الناتجة عن الحادث   +المؤسسة 
 .إلخ...العامل

 الصراعات العمالية -4.3
الوظائف  أو الأقسام أوتفاهم بين العمال والجماعات  لا أشكالتشمل الصراعات العمالية كل  

 التالي: ؤشرحدة الصراعات بالم. وتقيس درجة والإدارةأو بين العمال 

الزمن بسبب الصراعحدة الصراع = مؤشر 
  عدد العمال المعنيين بالصراع

 
 تكلفة  ،لاجلآا حتراماخسارة الزبائن كعدم  ،الإنتاج نخفاضاتشمل  :تكلفة الصراع

حتى بعد مرور جو العمل تدهور  ،صنعمالمخزون النصف  ارتفاعالناتجة عن  الاضطرابات
 .فترة الصراع

 الاختيار مصداقية طرق إثبات -4
المؤسسة ويتم ذلك بحساب المستعملة من طرف  ارالاختيشمل قياس مدى جودة طرق تو    

 الكفاءة ومستوى ارهماختيفترة من  مرور بين مستوى كفاءة عينة من الموظفين بعد رتباطالامعامل 
لتقييم  ستعملهااختلفة التي المطرق العلى أساس  ارالاختيؤلاء الموظفين الذين توقعه موظف له
المعامل والذي يعتبر معامل على أساس هذا  ختيارالاستقطبين ثم نحكم على جودة طرق الم

 :كالتالي  ممصداقيته
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 .ضعيفة ارالاختيطرق  جودة تكون 0.30 - 0بين: تتراوح تهكانت قيم  إذا  -
 ارالاختيطرق  جودة تكون 0.40  - 0.30تتراوح بين  تهكانت قيم  إذا  -

 المتوسطة. 
 جيدة.  ارالاختيطرق  جودة تكون 0.50  - 0.40تتراوح بين  تهإذا كانت قيم -
 .عالية ارالاختيطرق  جودة تكون 01 - 0.50تتراوح بين  تهقيم إذا كانت -

تقييم أداء في مؤشر التوظيف إدارة الموارد البشرية  استخدامالمطلب الثالث:  
 البشرية.الموارد 

  البشرية  مؤشر التوظيف في تقييم أداء الموارد استخدام -1
الموارد البشرية يجب التطرق إلى هدف نشاط التوظيف الذي أداء لمعرفة مساهمة التوظيف في تقييم 

 :1مشغولة في المناصب تعيين الموارد البشرية جلأقصر أعمل على تحقيق أقل تكلفة ممكنة و ي

 تكلفة التوظيف  -1.1

 :تحسب تكلفة التوظيف بدمج التكاليف التالية 
 تكلفة الوكالة الخاصة.  ،تكلفة الإعلان :وتشمل تكلفة مصدر المرشحين -
 استغرقهاوهي تكلفة ساعات العمل التي  :تكلفة موظف مكتب التوظيف -

منذ تاريخ تلقي الموظف لطلب المدة هذه  تدالموظف في عملية التوظيف. وتم
ف فرد في هذا توظي تلقي تاريخ إلىرسمي من المنظمة لتشغيل المنصب الشاغر 

  :لتكلفة كالتاليا هذه المنصب ويتم حساب

 + الاجتماعي(ضمان ال ،الحوافز)الفوائد الممنوحة  +تساوي الأجر الممنوح  =تكلفة الموظف
 . (المكتب إيجار ،وسائل العمل) المصاريف المختلفة للعمل

مختلف  إلىوإيواء المرشحين للخضوع  تكاليف نقل :تكلفة النقل والإيواء -
 .والمقابلات الاختبارات

 

 
 .127-126 ص صراح حمدي، مرجع سابق، ص  1
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الموظف الجديد لا يملك نفس مستوى كفاءة  :تكلفة تعلم الموظف الجديد -
فيخضع للتدريب من أجل كسب مستوى معين  ،العامل الذي شغل المنصب قبله

  .هارةالممن 
 مدة التوظيف -2.1

تاريخ تلقي موظف مكتب توظيف طلب رسمي من المؤسسة لشغل  مدة التوظيف من تمتد   
ويمكن تقسيمها إلى  ،غاية تاريخ بداية العامل الموظف ومزاولة العمل في منصبه إلىمنصب شاغر 

 :أفضلجل تقييم أأجزاء من 
  تاريخ غاية  إلىتلقي طلب التوظيف من طرف المؤسسة وتمتد منذ تاريخ : الاختبارمدة

 .تعيين العامل في منصب العمل
 لغاية التاريخ بداية العام إلىوتمتد منذ تاريخ تلقي طلب التوظيف  :بداية العمل مدة 

 .عمله فعلا

 الاستقطابكمية   -3.1

فقد يكون مثلا  ،منهافائض طلبات التوظيف أو الحصول على  جزويتم فيها تحليل سبب ع 
كثرة   أوسبب الفائض من الطلبات الداخلية تدهور ظروف العمل كعدم التفاهم مع المشرف 

من خلال قياس مؤشر كفاءة  الاستقطابكما يتم حساب كمية   ،الصراعات مع فريق العمل
  :على المؤشرات التالية وتحليلها بالاعتماد فظيو الت

  ختيارالالعمليات  أفرادها بترشيح نتهتاأو طلبات العمل التي  الاتصالاتعدد.  
  الذين تم تعيينهم ختيارالاعزل المرشحين لعملية.  
 قرروا الذهاب مع تعليل  أوالموظفين الجدد الذين تم طردهم بعد سنة من تعيينهم  ددع

 .الأسباب
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مؤشر التدريب ومؤشر الأجور في تقييم أداء الموارد  ستخداما :المطلب الرابع 
 البشرية

 مؤشر التدريب في تقييم أداء الموارد البشرية استخدام  : أولا 

قيق يجب توضيح أهداف وطرق تح ب في تقييم أداء الموارد البشريةلمعرفة مساهمة مؤشر التدري  
 تهتكاليف التدريب ومدت الخاصة على مقارنة أهم المؤشرا وتعتمد نشاط التدريب ومتابعة تنفيذه

 ودة النتائج المتحصل عليها. ج مع

 تكلفة التدريب ومدته -1

تحسب بالفرق بين تاريخ  الأخيرةوهذه  ،التدريب ومدته فاليتككما في المؤشرات السابقة نقيس   
يتم قسمه المدة الكلية على هذا  ،على عدة تدريبات احتوىن إالبداية وتاريخ النهاية للتدريب و 

 .العدد

 تدريبالقياس تكلفة  -2
  :تدريب مما يليالتتكون تكاليف  

 مصاريف كراء القاعات ووسائل مصاريف النقل  ،المدربين أجوروتشمل  :تكاليف مباشرة
 .لخ...إوالإيواء

  وكذا المدربين  جتماعيةمتيازاتهم الإإتدربين و المتكاليف أجور  : وهيتكاليف غير مباشرة
تدريب التكاليف الوظيفة المشرفة على  إضافةكما يجب   ،كانوا مأجورين في المؤسسة  إن

  أخرىالوقت المستغرق والمتدخلين من وظائف  ،أجور المسيرين والموظفين :وإدارته من
 ،راء المكتبكتدريب مثلا  العمال شاركوا في إعداد برامج  مشرفين أو كمسيرين أو

 ...إلخ.اتفاله ،الكهرباء
  :وتستعمل المؤشرات التالية

تكلفة التدريب = تكلفة التدريب للساعة
 عدد الساعات المستغرقة في التدريب
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 أهدافالخطوات اللازمة لتحقيق  أوالسيرورة الجيدة  عتبا إنتأكد من  :كفاءة التدريبتقييم   -3
 :تيالآفي والمتمثلة  ،التدريب

  التدريبية والطرق المستعملة لذلك.  الاحتياجاتتحديد 
  .تحديد طرق ووسائل التدريب 
 والوسائل.  الاحتياجات ،التنسيق بين حدود الميزانية 
 1الكفاءات تطور ومتابعة التنفيذ.   

  البشرية مؤشر الأجور في تقييم أداء الموارد استخدام :ثانيا 

مؤشر الأجور إلى وضع سياسة أجور عادلة تحقق رضا جميع الموارد البشرية فيتم  يهدف
توضيح أهداف سياسة الأجور بلوحة القيادة الاجتماعية وكيفية تحقيقها ومساهمتها في تقييم أداء 

  :2الموارد البشرية من خلال
  العمالةجرية مع إعداد ميزانيات مصاريف أتكوين كتلة  ،الأجورسياسة تحديد.  
  متابعة تنفيذ الميزانيات وسياسة الأجور للتأكد إن كانت الدفعات المحققة تتوافق مع السياسة

 .الموضوعة

 الأجور نظام فعالية قياسات  -1

 حساب أي الأهداف، لتحقيق المستعمل الموارد كمية بتقييم الأجور فعالية نظام قياس يتم 
 : التالية النقاط على بذلك وتعتمد بالتكاليف

 

 

 

 
 .133-132 ص ، ص ليلى بوحديد، مرجع سابق   1
 .135-134ص ، ص  مرجع نفسهليلى بوحديد،   2
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 الأجرية الكتلة تطور . 
 متوسط/  الأجرية الكتلة=  الفردي الأجر متوسط: بحيث الفردي الأجر متوسط تطور 

 . العمال عدد
 الكلي العدد * الكلي الساعي العدد/  الأجرية الكتلة=  الساعي الأجر متوسط تطور 

 .للعمال
 جريةالأ تطور الكتلةقياس   -2
 قترحهااعلى الخطوات والأسس التي  الاعتماديمكن  قياس تطور الكتلة الأجرية للمؤسسةل

Bernard Martory فلقياس الكتلة  ،جريةتلف المؤشرات الخاصة بالكتلة الأوالتي تشمل مخ
 :الأجرية يجب التركيز على تحليل الآثار التالية

 من دخول وخروج العمالة التغييرات الكمية.  
 على أساس الكفاءة بعد  ،قدميةية من حيث المهارات والكفاءات الأالتغيرات النوع

 التدريب. 
  الإضافيةالساعات كساعات العمل  في التغييرات. 
 أي الحقيقة المتمثلة في مجموع الأموال الممنوحة للعامل :التغييرات مكونات الأجور، 

انة كالم ،الأمن)مقابل عمله العامل التي يحصل عليها  متيازاتالاوالمعنوية المتمثلة في 
 (.جتماعيةالا

  مؤشرات خلق القيمة الفكرية :ثالثا

يقاس رأس المال الفكري مثلما يقاس أي ، تطبيقات على خلق القيمة الفكريةالأثر  ةوفي إطار دراس
مجموعة من المؤشرات نجدها في نموذج  باستخدام ،المؤسسة الأخرى فينوع من أنواع رؤوس الأموال 

  :في مجالات خلق القيمة الفكرية نجد أمثلة مؤشراتقياس رأس المال الفكري ومن 
  عد العمال.  / الاستراتيجية اتة على الكفاءبدر المالعمالة 
 رسملة وتبادل المعرفة. اللتسهيل  ،شبكات الخبراء ،عدد الجماعات الممارسة 
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  والزبائن مؤشرات رضا العمال :رابعا

العمال بعملهم  لتزامواالزبائن  إرضاءيمكن تقييم ذلك من خلال قياس مدى  ارطالإوفي هذا 
 .في المؤسسة

 الزبائن رضا -1
 ،فإن المؤسسة تمتلك القوة لتحقيق النجاح ،ينلصومخؤسسة راضين المزبائن نه عندما يكون ولأ 
أنشطة معظم  إذ أن تقنيات المسح لقياس رضا زبائنهامختلف  لاستخدامتسعى  اتن المؤسسفإ

 ،العاملة الموظفة فمثلا جودة الملفات الشخصية لليد ،بشرية لها تأثير على رضا الزبونالموارد ال
اع إشبالأجر المتغير المرتبط بدرجة  ،لرغبات وتوقعات الزبائن ستجابةاالتدريب المبرمج 

 ..إلخ.الزبائن.
 العمال امالتز  -2
 الالتزامظروف التحفيز والكفاءة التي ستشجع العمال على  ئةيتهيتعلق الأمر بقدرة المؤسسة على  

 بأنشطة وتقديم أفضل ما لديهم.
 العمال التزامبعض مؤشرات  (2،7)الجدول رقم 

 عدد أيام الإضراب ،غياباتال دعد الاجتماعيالتسيير 
 الموارد البشرية. ةالصراعات المسيرة من طرف الإداراعدد  

 .المديرين المتكونين على القيادة الأداء
 ستخدام أدوات تسيير الموارد البشريةفي إالمديرين المكونين.  
 قيةتر جر من الالأفي العمال المستفيدين من الزيادة.  
العمال غير المستفيدين من التدريب لأكثر من عامين. 

  .متوسط عدد العمال / المضافة القيمة خلق القيمة
 .والغيابات العمال، تكاليف دوران

 .والإضراب ،تكاليف الصراعات 
Source : Source : Joelle Imbert,(2007) : Les Tableaux De Bordrh,1e édition , 
Paris Ed Eyrolles,P83. 
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 الفصل خلاصة 

القرارات  تخاذلا الأساسيةالموارد البشرية والركيزة  إدارة أنشطةتعتبر لوحة القيادة وسيلة لقيادة 
المهام والتعرف  أداءتويه من مختلف المؤشرات والتي تسمح لقياس تحوهذا لما  ،والاستراتيجيةالعملية 

والمدة اللازمة لكونها تعتمد تى يتم تصحيحها في الوقت ح ةكتشفلما نحرافاتالاسرعة على  ىبأقص
 . الأخرىالرقابية  الأنظمةعلى تجديد دوري للمعلومات على عكس 

 تحتوي على مؤشرات التي تبنى ماعيةجتاالمؤسسة الحيازة على لوحة قيادة مما يتطلب من 
الموارد البشرية  وضاعأالتنبؤ ودراسة تطور  وإمكانية ،جتماعيالا القرار وصنع حتياجاتاحسب 

هدف  جل تحقيقأمن  الموارد استراتيجيةومراقبة تنفيذ  الموارد البشرية استراتيجيةومراقبة تنفيذ 
 .المنظمة واستراتيجية

حيث يتم اعداد لوحة القيادة الاجتماعية على مستوى ادارة الموارد البشرية بالمؤسسة التي تسمح   
القيام بمهامه بفعالية انطلاقا من الفروقات التي يعتمد عليها لكل من وتسهل لمدير الموارد البشرية 

 الأداء  المحقق والمتوقع.
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 تمهيد

لى مفهوم المورد البشري  وتيسيره وتوضيح أهميته باعتباره إبعد التطرق في الفصول السابقة 
لى لوحة إنتقلنا في الفصل الثاني ا ،وشرح تيسيره وأهم وظائفه ،ستراتيجي مهم للمؤسسةامورد 
في هذا الفصل . وسنحاول الاجتماعية كأداة لمراقبة تيسير المورد البشري وأهم مؤشراتها القيادة

ة كيف يتم محل الدراسة لمعرف ابن خلدونامعة ج اء في الجانب النظري على حالةسقاط ما جإ
ولا يمكن الوصول إلى تحقيق هذه الأهداف إلا من  ،بالجامعة لتحقيق أهدافها تيسير الموارد البشرية

  .خلال حيازة نظام خاص بالموارد البشرية الذي يسمى لوحة القيادة الاجتماعية

 : وعليه فقد قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث مباحث

  -تيارت  –تعريف جامعة ابن خلدون  :المبحث الأول

 خلدون   الهيكل التنظيمي لإدارة جامعة ابن :المبحث الثاني

-2019اقتراح نموذج لوحة القيادة الاجتماعية بجامعة ابن خلدون خلال الفترة ) :المبحث الثالث
2020-2021) 
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 تعريف جامعة ابن خلدون  : المبحث الأول

مؤسس ورائد علم  اسمتعتبر جامعة ابن خلدون معلما مهما من معالم المدينة فهي تحمل   
الاجتماع عبد الرحمان ابن خلدون، وهي عن هيئة عمومية ذات طابع علمي وثقافي وفني مكلفة 

 بالتعليم العالي والبحث العلمي.

 نشأة جامعة ابن خلدون :المطلب الأول

-1980لى السنة الدراسية )إشهد قطاع التعليم العالي بولاية تيارت في أول انطلاقة له    
 1200لك بإنشاء المركز الجامعي بتيارت والذي احتضن في أولى تسجيلاته أكثر من ( وذ1981

تم حل المركز الجامعي واستبداله بمعهدين وطنيين  1985-1984طالب، ومع الموسم الجامعي 
 : للتعليم العالي

 230-84بموجب المرسوم التنفيذي رقم  : المعهد الوطني للتعليم العالي في الزراعة- 
المتضمن إنشاء المعهد الوطني للتعليم العالي في الزراعة  1984-08-18المؤرخ في 

 المدنية بتيارت.
 84بموجب المرسوم التنفيذي رقم  :المعهد الوطني للتعليم العالي في الهندسة المدنية-

وطني للتعليم العالي في المتضمن إنشاء المعهد ال 1984-08-18المؤرخ في   -230
 الهندسة المدنية بتيارت.

 -298-92أعيد إنشاء المركز الجامعي بتيارت بموجب المرسوم التنفيذي  1992وفي سنة   
وتم ضم المعهدين والتي كانت تتمتع بالاستقلالية البيداغوجية و الإدارية  1992-7-7المؤرخ في 

حدة بعد الفترة النوعية التي عرفها قطاع التعليم العالي والمالية ووضعها تحت وصاية إدارة  مركزية وا
 2001-9-18المؤرخ في  -271-1بصدور القرار التنفيذي  2001بمدينة تيارت سنة 
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المتضمن تحويل المركز الجامعي إلى جامعة تحوي ثلاث كليات ) كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية،   
 راعية والبيطرة(.كلية العلوم والهندسة ، كلية العلوم الز 

الذي انبثق  2010-01-25المؤرخ في  -37-10صدر المرسوم التنفيذي  2010وفي سنة    
 : عنه ست كليات جديدة ومعهد

 .كلية العلوم والتكنولوجيا وعلوم المادة 
 .كلية علوم الطبيعة والحياة 
  .كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير 
 لعلوم السياسية.كلية علوم الحقوق وا 
 .كلية الآداب واللغات 
 .كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية 
 .معهد علوم البيطرة 

-14المؤرخ في  102-13تم إعادة هيكلة الجامعة طبقا للمرسوم التنفيذي  2013وفي سنة 
 : كليات ومعهدين  8المتضمن إنشاء جامعة تيارت والذي انبثق عنه  03-2013

 يةكلية العلوم التطبيق. 
  كلية علوم المادة. 
 كلية الرياضيات والإعلام الآلي. 
 كلية علوم الطبيعة والحياة. 
 كلية الحقوق والعلوم السياسية. 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيير. 
 كلية العلوم الإنسانية و العلوم الاجتماعية. 
 كلية الآداب واللغات. 



 في جامعة ابن خلدون الاجتماعيةنموذج لوحة القيادة  اقتراح : الفصل الثالث

 

 
91 

 معهد علوم البيطرة. 
 معهد التكنولوجيا. 

 يعتمد التكوين بجامعة ابن خلدون على نظام ) ا. ل. م. د()ليسانس، ماستر ودكتوراه(. -

طالب موزعين على مختلف التخصصات و الأطوار،  32244يقدر عدد الطلبة للسنة الحالية  -
أستاذ  1058من إجمالي عدد الطلاب، يؤطرهم  0.18طالب أجنبي يمثلون  62أكثر من 
 م الإداريين، التفتيش وأعوان المصالح و أعوان الخدمات.موظف بما فيه 1099جامعي و 

 .مقعد بيداغوجي 27160ة الاستيعابية لجامعة ابن خلدون القدر  -

 أهداف جامعة ابن خلدون  : المطلب الثاني
 .تطوير مستويات الموظفين في إطارات أخرى 
 .النهوض بالبحث العلمي لخدمة المجتمع 
  الطلبة.المساهمة في تلبية كافة احتياجات 
  تشجيع البحث العلمي عن تلبية حاجيات الباحثين من كل كتب ومجالات ووسائل

 تكنولوجية... الخ.
 .إعداد أفراد اكفاء ومؤهلة للنهوض بالوطن والتنمية 
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 مجلس المديرية المجلس العلمي مجلس الادارة

 أهم مجالس جامعة ابن خلدون و مهامها : المطلب الثالث
 : هناك ثلاث مجالس نوضحها في المخطط التالي

 .مجالس جامعة ابن خلدون: (3،4الشكل )

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد على المعلومات من الجامعة. : المصدر

 

 د مخططات تنمية للجامعة.إعدا-
تقديم اقتراحات برمجة التكوين  -

 والبحث.
 مشاريع مخطط الموارد البشرية.-
إعداد برامج التبادل العلمي الوطني -

 الدولي.
مداولة مشاريع الميزانية والحسابات -

 المالية.
الشراكة مع القطاعات  اتفاقياتمداولة -

 الاجتماعية والاقتصادية.
التقرير السنوي الذي يقدمه  مداولة-

 المدير حول النشاط السنوي للجامعة. 

 

 : يقدم أراء وتوصيات بخصوص-
المخططات السنوية للتكوين -

 والبحث العلمي.
مشاريع انشاء أو تعديل أو حل -

الكليات الأقسام المعاهد وخابر 
 البحث.

حصيلة التكوين والبحث العلمي -
 في العلمي في الجامعة.

يقترح توجيهات لسياسات البحوث -
والمؤلفات العلمية والتقنية  للجامعة  

كما يعطي المجلس رأيه حول كل 
المسائل ذات البعد البيداغوجي 

والعلمي والتي تسند اليه من قبل 
 رئيسه.  

يرأس هذه -
الجامعة مدير 
يهتم بضمان 
السير الحسن 

داريا و إللجامعة 
 بيداغوجيا.
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 .الهيكل التنظيمي لإدارة جامعة ابن خلدون: المبحث الثاني

 لوحة توجيهية لإدارة جامعة ابن خلدون. : المطلب الاول

 لوحة توجيهية لإدارة الجامعة : (3،5الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 على معلومات من الجامعة. بالاعتمادعداد الطالبتين إ من: المصدر

 

  الطابق
 الثامن

ولالطابق الأ الثاني الطابق   الطابق 
 الثالث

الرابع الطابق  الطابق 
 الخامس

الطابق 
 السادس

 مديرية جامعة ابن خلدون

الطابق 
بعالسا  

المديرية 
الفرعية 
للوسائل 
 والصيانة

نيابة مديرية 
الجامعة 
المكلفة 
بالتكوين 
العالي في 

الطور الثالث 
 والتأهيل
الجامعي 
والبحث 

العلمي وكذا 
التكوين 

العالي فيما 
 بعد التدرج

نيابة مديرية 
الجامعة 
 المكلفة

بالعلاقات 
الخارجية 
والتعاون 
والتنشيط 
والاتصال 

والتظاهرات 
 العلمية

المديرية 
 العامة

نيابة مديرية 
الجامعة 
المكلفة 
بالتسمية 
والاشراف 
 والتوجيه

المديرية 
 الفرعية
للمالية 
 والمحاسبة

مانة العامةالأ  
 المديرية الفرعية
للمستخدمين 

 والتكوين
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 .ابن خلدونخدمات جامعة   : نيثاالالمطلب 

 : دارة جامعة ابن خلدون على تقديم أفضل الخدمات للفئات الطلابية للمستخدمين أهمهاإتعمل 

 .تقديم تكوينات للموظفين والعمال ومختلف الادارات 
 .تقديم خدمات التعليم وخدمات البحث العلمي 
 جهزة والوسائل البيداغوجية للموظفين والطلبة.توفير أفضل الأ 
 عن موارد بشرية كافية من أساتذة واطارات وتقديم ما هو أفضل للطلبة. البحث المستمر 
 ساتذة والطلبة.القيام ببعض النشاطات الثقافية والعلمية لكل من الموظفين والأ 

 .لجامعة ابن خلدون اريدالإالتنظيم  : ثالثالالمطلب 

 1:توضع مديرية الجامعة تحت مسؤولية المدير الذي يساعده كل من -1

مدير الجامعة المكلف بالتكوين العالي في الطورين الأول والثاني والتكوين المتواصل  نائب: أولا
  والشهادات والتكوين العالي في التدرج

 : الذي يتكفل دوره بما يلي

 .متابعة المسائل المتعلقة بسير التعليم والتدريب 
  اصل.متابعة نشاطات التكوين عن بعد وترقية نشاطات التكوين المتو 
 .السهر على احترام تنظيم واجراء تسليم الشهادات والمعادلات 
 .ضمان مسك وتعيين القائمة الاسمية للطلبة 
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مديرية الجامعة للعلاقات الخارجية والتعاون والتنشيط والاتصال والتظاهرات  نيابة: ثانيا
 العلمية

 : الذي يتكفل دوره بما يلي 

  ووحدات البحث و اعداد الحصيلة المتعلقة بها بالتنسيق متابعة نشاطات البحث لمخابر
 مع المعاهد.

 .ترقية علاقات الجامعة مع محيطها الاجتماعي و الاقتصادي 
 .ضمان متابعة سير المجلس العلمي للجامعة و الحفاظ على أرشيفه 
  المبادرة بنشاطات ترقية التبادل مع مؤسسات أخرى للتعليم العالي وأنشطة التعاون في

 التعليم والبحث. 

 يابة مديرية الجامعة للتنمية و الإشراف والتوجيهن: ثالثا

 : الذي يتكفل دوره بما يلي 

 .جمع العناصر الضرورية لإعداد المخططات الخاصة بالتنمية للجامعة 
  القيام بالدراسات الاستشرافية في مجال تطوير التعداد الطلابي واقتراح كل إجراء لا سيما

 في مجال التأطير البيداغوجي والإداري. 
 .متابعة برامج البناء وضمان تنفيذ برامج تجهيز الجامعة مع المصالح المعنية 
 .تعيين البطاقة الإحصائية للجامعة 

الجامعي و البحث  التأهيلمديرية الجامعة للتكوين العالي في الطور الثالث و  نيابة :رابعا
 التكوين العالي فيما بعد التدرج كذا  العلمي و

 : والذي يتكفل دوره بما يلي

  متابعة الوسائل المرتبطة بسير التكوين ما بعد التدرج المتخصص والسهر على تطبيق
 التنظيم المعمول به في هذا المجال.
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  الأمين العام للجامعة -2

 : تتمحور جل المهام الموكلة اليه في

  المسار المهني لمستخدمي الجامعة.سير  متابعةعلى السهر 
 .تحضير مشروع ميزانية الجامعة ومتابعة تنفيذها 
 .السهر على السير الحسن للتقنية المشتركة 
 .ضمان متابعة تمويل نشاطات البحث لوحدات ومخابر البحث 
  على تعيين سجلات الجرد والسهر على الحفاظ على أرشيف الجامعة.السهر 
  .يدير الأمين العام للأمن 

  وهي تضم ثلاث مصالح المديرية الفرعية للمستخدمين والتكوين -1.2

 مصلحة الأساتذة. 
 .مصلحة الموظفين 
 .مصلحة التكوين 

  و هي تضم ثلاث مصالح الفرعية للمالية والمحاسبة المديرية -2.2

 .مصلحة الميزانية 
 .مصلحة مراقبة التسيير و الصفقات 
 مصلحة المخابر للبحث . 

  الفرعية للوسائل والصيانة وهي تضم مصلحتين المديرية -3.2

 مصلحة الجرد والفواتير. 
 .مصلحة النظافة والصيانة 

  الفرعية للأنشطة العلمية والثقافية والرياضية وهي تضم مصلحتين المديرية -4.2

 الأنشطة الثقافية. مصلحة 
 الأنشطة الرياضية مصلحة. 
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 : وتتكون المصالح المشتركة للجامعة فيما يلي

 مركز التعليم المكلف باللغات  

 : يتكفل بما يأتي

 الدعم التقني للدروس التمهيدية وتحسين المستوى في اللغات التي تضمنها المعاهد. -
 مركز الطبع السمعي البصري  

 : يشمل فرعين 

يتكفل بطبع وثائق بيداغوجية والتعليمية ويعود بالدعم التقني  : السمعي البصريفرع  -
 لتسجيل كل الدعائم السمعية البصرية ذات الاستعمال البيداغوجي والعلمي.

  المتلفز والتعليم عن بعدوالتعليم  والاتصال الإعلاموشبكات  الأنظمةمركز  

 : يشمل ثلاث فروع

 فرع الأنظمة. -

 فرع الشبكات. -

فرع التعليم المتلفز والتعليم عن بعد بحيث يتكفل باستغلال تطبيقات الإعلام الآلي ويتابع  -
 .مشاريع التعليم المتلفز عن بعد 

 و التكنولوجيبهال  

يتكفل بالدعم الفني للمعاهد في تنظيم وسير الأعمال الموجهة والتطبيقية في العلوم الدقيقة  -
 والتكنولوجية.

  المكتبة الجامعية مدير -3

يتكفل باقتراح برامج اقتناء والتوثيق الجامعي بالاتصال مع مكتبات المتعاقد مع الحرص على  -
تنظيم الرصيد الوثائقي للمكتبة باستعمال الطرق المناسبة للمراجعة والترتيب وتعيين جردها 
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الطلبة والأساتذة ومساعدتهم ويلتزم بوضع الشروط الملائمة لاستعمال الرصيد الوثائقي  منقبل 
 في البحوث البيوغرافية.

  مدير الكلية -4

  ويساعده توضع الجامعة تحت مسؤوليته -

 عميد الكلية 

 الآمروهو  ،والمادية  ،والمالية ،يدير الكلية وهو المسؤول عن سيرها ويتولى تسيير وسائلها البشرية
 : ويساعده نائبانبصرف اعتمادات التسيير الذي يفوضها له رئيس الجامعة 

 نائب عميد الكلية 
 : فهو يتكفل بما يلي: نائب عميد مكلف بالدراسات و المسائل المرتبطة بالطلبة 

 طلبة التدرج. تسجيل ضمان سير ومتابعة -
 سير أنشطة التعليم واقتراح كل إجراء من أجل تحسينه على العميد. متابعة -
 مسك القائمة الإسمية والإحصائية للطلبة. -

 نائب عميد مكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي 
ويمارس السلطة عن السير البيداغوجي والإداري للقسم  هو المسؤول : رئيس القسم 

 سؤوليته.السلمية على المستخدمين الموضوعين تحت م
 : يدير كل من: الأمين العام للكلية 

 مصلحة المستخدمين. -
 مصلحة الميزانية والمحاسبة. -
 مصلحة الأنشطة العلمية والثقافية. -
 مصلحة الصيانة. -

 
 .عداد الطالبتين بالاعتماد على وثائق جامعيةإ 1
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 -تيارت–لوحة القيادة الاجتماعية بجامعة ابن خلدون  : المبحث الثالث
  (2019-2020-2021) : خلال الفترة

 عرض أداء الموارد البشرية بجامعة ابن خلدون.  : المطلب الاول

 عرض أداء الموارد البشرية بجامعة ابن خلدون.  : (3،8الجدول رقم )

 2021 2020 2019 السنوات

 : الجامعةالتعداد الحقيقي لمستخدمي  -
 أساتذة -
 عمال -

 

700 

600 

 

780 

710 

 

1000 

800 

 1800 1490 1300 المجموع 

 : الموظفين الإداريين والتقنيين وأعوان المصالح

 (16إلى  11مستخدمي التأطير من الصنف )

 (10إلى  09مستخدمي التطبيق من الصنف )

 (0 8إلى 07مستخدمي التحكم من الصنف )

 (06إلى  01التطبيق من الصنف ) مستخدمي

 

45 

108 

200 

250 

 

55 

204 

270 

320 

 

73 

350 

390 

410 

 1223 849 675 المجموع

 418 360 300 الأعوان المتعاقدين 

    المستخدمين الأساتذة:

 182 143 103 أستاذ
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 أستاذ محاضر قسم أ

 أستاذ محاضر قسم ب

 أستاذ مساعد قسم أ

 أستاذ مساعد قسم ب

245 

275 

324 

46 

256 

277 

304 

40 

313 

250 

255 

22 

 1022 1020 993 المجموع 

 التوظيف :

 العمالة ذات عقد محددة المدة 

 العمالة ذات عقد  عمل غير محددة المدة

 الإطارات المسيرة

 التقنيين 

 عدد العمال ذكور

 عدد العمال إناث

 عدد قسم الموارد البشرية

 الأساتذة

 

444 

36 

106 

93 

600 

700 

20 

22 

 

451 

36 

106 

93 

790 

709 

20 

20 

 

460 

36 

106 

93 

1100 

715 

20 

31 

 : عمليات التوظيف

 التوظيف الخارجي

 الأساتذة

 العمال 

 

/ 

22 

41 

 

/ 

20 

140 

 

/ 

31 

48 
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 3 1 2 التكفل بعد عملية النقل

 82 161 65 المجموع
 

 فرع إدارة الموارد البشرية. من إعداد الطالبتان بالاعتماد على معلومات من : المصدر
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  نشاط التوظيف

هو  2019التعداد الحقيقي لمستخدمي الجامعة في سنة  أن   نلاحظ لجدول السابق،ا لخلا من -
بالنسبة  1800ارتفعت إلى  2021، وفي 2020سنة  في1490إلى ، عرفت ارتفاعا 1300

 عملية الإدماج.  أساسا إلىللتوقعات هذه الزيادة ترجع 

لم يكن هناك توظيف بالنسبة للعمال بسبب التكفل  2021و  2019ونلاحظ أن في سنة  -
أستاذ  31و  2020أستاذ سنة  22بعملية ادماج عقود ما قبل التشغيل أما الأساتذة تم توظيف 

 .2021سنة 

العمالة ذات  ،مالالع و سياسة التوظيف بمتابعة تطور العمالة كإجماليأتهتم عملية التوظيف  -
عدد العمال  ،الإطارات ،التقنيين ،الإطارات المسيرة ،عمال محددة المدة وغير محددة المدةأ ،عقد

     ذكور و إناث و عدد عمال قسم الموارد البشرية. 
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-2019عملية التكوين في جامعة ابن خلدون خلال فترة) : المطلب الثاني
2020-2021) 

 (2021-2020-2019البيانات الفاصلة في عملية التكوين في الجامعة ) : (3،9الجدول )

مدة  عدد الاعوان  الرتبة
 التكوين 

عدد 
أيام 

 التكوين 

موضوع 
دورة 

تحسين 
 المستوى

مؤسسة 
 التكوين

نسبة 
استهلاك 

 الاعتمادات
 إناث  ذكور 

التكوين قبل 
 الترقية

 أشهر  3 02 11
 أشهر 9

/ / UFC 50% 

المجموع الجزئي 
01 

11 02 / / / / / 

التكوين 
 المتخصص

/ / / / / / / 

المجموع الجزئي 
02 

/ / / / / / / 

التكوين أثناء 
 فترة التربص

 UFC 50% / / أشهر 3 02 05

المجموع الجزئي 
03 

05 02 / / / / / 

التكوين للتعيين 
في المنصب 
العالي أو منصب 

 شغل

/ / / / / / / 

 / / / / / / /الجزئي  المجموع
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04 
التكوين قبل او 

 بعد الإدماج
 / / / / يامأ 3 56 125

المجموع الجزئي 
05 

125 56 / / / / / 

تحديد المستوى 
وتجديد 

 المعلومات

/ / / / / / / 

المجموع الجزئي 
06 

/ / / / / / / 

 %100     60 141 المجموع العام
 

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على معلومات من فرع إدارة الموارد البشرية. : المصدر
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  نشاط التكوين

للذكور،  141كان هناك تكوين ب   2019خلال الجدول السابق، نلاحظ أنه في سنة  من
لم يكن هناك تكوين بسبب مرض كورونا الذي نتج  2021 -2020للإناث، وفي سنة  60و

 عنه التوقف عن العمل لمدة معينة.
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لدون خلال اقتراح نموذج لوحة القيادة الاجتماعية في جامعة ابن خ :المطلب الثالث
 (2021-2020-2019الفترة )

 (2021-2020-2019مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية لفترة ) : (3،10الجدول رقم )

مؤشرات لوحة القيادة 
 الاجتماعية وطريقة حسابها

 السنوات

 2021 2020 2019 طريقة الحساب المؤشر 
الأداء 
 المحقق

 الأداء
 المتوقع 

 الأداء الانحراف
 المحقق

 الأداء
 المتوقع

 الأداء الانحراف
 المحقق

 الأداء
 المتوقع

 الانحراف

مؤشر 
التوظيف 
 )الأستاذة(

  

القيمة المحققة في التوظيف
القيمة المتوقعة 

 

*100 

 
22 
 

 
25 

 
88 

 
20 

 
25 

 
80 

 
31 

 
35 

 
88.77 

 مؤشر
إدماج 
 العمال 

 
القيمة المحققة في  الادماج

القيمة المتوقعة 
 

*100 

 
41 

 
50 

 
82 

 
140 

 
160 

 
87.5 

 
48 

 
50 

 
96 

مؤشر 
 التكوين 

  

القيمة المحققة في التكوين
القيمة المتوقعة 

 

 *100 

 
201 

 
220 

 
91.36 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

 
/ 

مؤشر 
 التأطير

  
  عدد العمال –(التقنيين +الإطارات)

عدد العمال الاجمالي

*100 

 
66.63 

 

 
85 

 
78.38 

 
71.97 

 
90 

 
79.99 

 
75.12 

 
90 

 
83.46 

مؤشر 
نسبة عدد 
الطلبة إلى 

 الأساتذة

 
عددالطلبة 

ساتذةعددالأ 
 

 
44.49 
 

 
/ 

 
/ 

 

 
40.49 

 
/ 

 
/ 

 
31.51 

 
/ 

 
/ 

 

 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على معلومات من فرع إدارة الموارد البشرية. : المصدر
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كان هناك انخفاض مقارنة سنة   2020نلاحظ تغيير في مؤشر توظيف الأساتذة ففي سنة  -(1
، وهذا راجع إلى موجة مرض كورونا  التي كانت في أوجها، والتي أثرت سلبا على جميع 2019

 القطاعات ونشاطاتها .

لتوظيف في وهذا استدراك لنقص ا 2021إلا أننا نلاحظ ارتفاع هذا المؤشر في السنة الموالية 
السنة السابقة استجابة لزيادة عدد الطلبة ايضا الذي ينتج عنه زيادة الحاجة إلى الأساتذة، 

 بالإضافة إلى اهتمام الجامعة بالمساهمة في تخفيض نسبة البطالة وتنمية المجتمع.

بسبب  2019مقارنة بسنة  2021-2020نلاحظ ارتفاع مؤشر إدماج العمال سنة  -(2
 عقود ما قبل التشغيل. التكفل بإدماج

كانت الجامعة تقوم بعملية التكوين،  أما بالنسبة لسنة   2019نلاحظ أن في سنة  -(3
 نتج عنه التوقف عن العمل لمدة معينة وهذا راجع إلى مرض الكورونا. 2020-2021

-2020%، وارتفعت سنة  66.63قدر ب  2019نلاحظ أن معدل التأطير سنة  -(4
 % على التوالي وهذا يدل على أن التأطير منخفض.75.12و%  71.91إلى  2021

 %.100لازالت الجامعة تحتاج إلى التوظيف، التكوين، الإدماج، والتأطير لتحقيق نسبة الأداء  -

يشرف  2020وفي سنة  ،طالب 45ستاذ يشرف على أكل  2019نه في سنة أنلاحظ  -(5
ولا يوجد معيار ثابت تستند عليه  ،طالب في المتوسط  32على  2021وسنة  ،طالب 41على 

لى أخرى و بصفة عامة إو تبقى النسبة تختلف على حسب ظروف كل كلية وتختلف  من جامعة 
 هي  نسبة مقبولة جدا لكن هذا لا يمنع من ضرورة تحسينها مستقبلا.
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  خلاصة الفصل

الهدف منها عرض من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بها بجامعة ابن خلدون والتي كان 
اختبار صحة فرضيات الدراسة من أجل التمكن من  واقعي لما تم التوصل إليه في الجانب النظري

بقة االجامعة محل الدراسة ليست مط ن لوحة القيادة الاجتماعية فيأالتي تم وضعها، حيث تبين لنا 
العمل الجامعي من  من جهة ولخصوصية لعدم الاهتمام بجميع المؤشرات ،كل المقاييس النظريةل

 نها تساهم بقدر كاف في تحسين تسيير مواردها البشرية. أغير  جهة أخرى،

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مةخاتال  



 اتمةالخ
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الفعال وأهميتها  ضرورية للتسيير بالمؤسسة وذلك لدورها الاجتماعية أداةتعتبر لوحة القيادة 
في تحسين تسيير الموارد البشرية. فهي تجمع بصفة دورية مجموعة من المؤشرات الضرورية والمختارة  

 كعتبة  أساسية  لأي اجراء يتمّ  القيام به.

وقد حاولنا من خلال دراستنا لهذا الموضوع معرفة دور لوحة القيادة الاجتماعية في تسيير 
كيف : للإجابة على إشكالية البحث  المتمثلة  في -تيارت –ة ابن خلدون الموارد البشرية  في جامع

 يمكن للوحة القيادة الاجتماعية  أن تساهم في تسيير الموارد البشرية بجامعة ابن خلدون.

 اختباتر الفرضياتت  :أوّلا

ومن أجل التمكّن من الاجابة على مختلف متطلبات إشكاليتنا البحثية، واستخلاص أهمّ 
ئج المتعلّقة بالجانب النظري والتطبيقي. قمنا باختبار مختلف الفرضيات المعالجة لها، عبر تطرّقنا النتا

لتحليل فصل الجزء التطبيقي، مستعينين ومعتمدين على المعالم الأساسية التي قدّمتها لنا الدراسة 
 يلي:  فتوصلنا إلى ماالنظرية للجزء الأوّل، 

الموارد البشرية بجاتمعة ابن خلدون على لوحة القياتدة عتمد إدارة ت"الفرضية الأولى:  -
كانت خاطئة، لأنّ إدارة الموارد البشرية في جامعة ابن خلدون   الاجتماتعية لمتاتبعة ادائهات"

تعتمد في متابعة أدائها الاجتماعي على إحصائيات سنوية تتعلق ببعض المؤشرات كالتوظيف 
واستخراج النسب المتعلقة بلوحة القيادة وذلك دون تحويلها ودراستها  ،والتكوين فقط

 الاجتماعية من أجل تقييم الانحرافات في الأداء.
ميز لوحة القياتدة الاجتماتعية في الجاتمعة بتنوع مؤشراتهات وكثرتهات ومس "تتالفرضية الثانية:  -

أيضا خاطئة، لأنّ المؤشرات التي تعتمد عليها إدارة  جميع جوانب إدارة الموارد البشرية"
دون الاهتمام  ،والتكوين ،وارد البشرية ليست كثيرة ومتنوعة، وإماا تتعلق فقط بالتوظيفالم

بالجوانب الأخرى كإدماج المرأة وإدماج العمال و التأطير. ولهذا السبب قمنا باقتراح ماوذج 
للوحة القيادة الاجتماعية يمكن أن تكون بداية لتطويرها أكثر وذلك بناءا على المعطيات 
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تحصلنا عليها منهم بالإضافة إلى مؤشرات أخرى اعتمادا على ما ورد في الجانب النظري التي 
 من المذكرة. 

"تساتهم لوحة القياتدة الاجتماتعية في مراقبة وتحسين أداء إدارة  الموارد الفرضية الثالثة:  -
صحيحة، لأنه رغم عدم وجود ماوذج واضح للوحة القيادة الاجتماعية بإدارة الموارد  البشرية"

بجامعة ابن خلدون إلّا أنّ تلك المؤشرات و الاحصائيات التي يعتمدون عليها ) وإن كانت 
لا تمس جميع الجوانب ( إلّا أنها تساعد في معرفة سيرورة الأداء  وتساهم في عملية التقييم 

 ستمر لهذا الأداء.والتحسين الم

  نتاتئج الدراسة :ثانيات

بعد قيامنا بالمسح النظري لموضوع الدراسة، والمعالجة التحليلية الميدانية لإشكالية دور لوحة 
 القيادة الاجتماعية في تسيير المورد البشري بجامعة ابن خلدون، توصلنا إلى النتائج التالية: 

في المؤسسة من أجل الحصول على موقع تنافسي متقدم يعتبر المورد البشري الركيزة الأساسية  
 في إطار التغيرات التي تعرفها بيئتها.

تعد لوحة القيادة الاجتماعية وسيلة لقيادة أنشطة  إدارة الموارد البشرية والركيزة الأساسية  
التشخيص التنبؤ  تحفيز   : لتقييم  وتيسير الموارد البشرية حيث تؤدي عدة مهام  منها

 المسؤولين تقييم أداء الموارد البشرية.
تتم عملية دراسة أداء الموارد البشرية بالجامعة من طرف دائرة الموارد البشرية و تتمثل أهداف  

 وتحسين الكفاءات. ،التكوين ،التطوير : هذه الدائرة في
ليه في الجامعة، وإمّاا الاعتماد لا يوجد ماوذج واضح للوحة القيادة الاجتماعية يعملون ع  

فقط على بعض المؤشرات كإحصائيات سنوية، يتم أرشفتها دون تحلياها واستنتاج النسب 
منها، لكنّها يمكن الاستفادة منها كبداية في بناء ماوذج للوحة القيادة الاجتماعية 

 للجامعة.  )كالنموذج الذي اقترحناه(، التي يمكن تطويرها حسب الاحتياجات التسييرية
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 :اقتراحاتت

بناءا على النتائج السابقة تم تقديم مجموعة من المقترحات  التي من شأنها تفعيل تسيير الموارد     
 :البشرية وهي كالتالي

  توعية مسؤولي الجامعة بدور لوحة القيادة الاجتماعية في تحسين أداء الأفراد وبالتالي التحسين
 العام للجامعة.

  على الجامعة الاستغلال الأمثل للموارد البشرية والاهتمام أكثر بالبحث والتطوير في مجال
 تدريب الموارد البشرية لتحسين صورة الجامعة. 

  توفير البيانات والمعلومات التي تعتبر المصدر الذي تعتمد عليه لوحة القيادة الاجتماعية من
 أجل اتخاذ القرار العقلاني و الرشيد.

 مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية لتحسين أداء الموارد البشرية والوقوف على نقاط  تحليل
 القوة والضعف في الجامعة.

 : آفاتق البحث

ظهرت لنا من خلال دراستنا هذه العديد من الإشكاليات خاصة أن هذا المجال لازال  -
 : خصبا للبحث وواعد لاستقطاب اهتمام الدراسات العملية والعلمية منها

 .دور نظام معلومات الموارد البشرية في إعداد لوحة القيادة الاجتماعية في الجامعة 
 .دور لوحة القيادة الاجتماعية في اتخاذ القرارات في الجامعة 
 .مساهمة لوحة القيادة الاجتماعية في تفعيل وظيفة الموارد البشرية في الجامعة 

ع وعرضه بالشكل الملائم الذي يقدم نأمل في  أن نكون قد وفقنا في اختيار هذا الموضو  -
 الغرض المعد من  أجله هذا البحث.
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I. قائمة المراجع 
 باللغة العربية : ولاأ

 الكتب -أ

-2004توفيق محمد عبد المحسن، تقييم الأداء مدخل جديد، دار الفكر العربي، مصر،  -
2003. 

دار الجامعية، الإسكندرية، ، ال ،الأولىالطبعة ، الاستراتيجيةدار  الإثابت عبد الرحمان إدريس،  -
2002. 

الموظفين: المبادئ والأسس العامة و التطبيقات، معهد ، إدار  شؤون حسين حسن عمار -
 .1991الإدار  العامة، السعودية،

، علي محمود، تنمية الموارد البشرية عبر تطوير القياد  وتكنولوجيا المعلومات، دار خالد أحمد -
 .  2019،الإسكندرية ،الطبعة الأولى ،الفكر الجامعي

، دار وائل للنشر والتوزيع، استراتيجيلبشرية في مدخل خالد عبدالرحيم الهيتي، إدار  الموارد ا -
 .2003عمان، الأردن، 

السوق، ديوان المطبوعات الجامعية،  اقتصادخالص صافي، رقابة تسيير مؤسسة في ظل  -
 .2007الجزائر، 

،    1989زكي محمود هشام، إدار  الموارد البشرية، دار السلاسل للنشر والتوزيع ، الكويت،  -
 .52، ص3ط

،دار وائل للنشر والتوزيع، عمان،  3سهيلة عباس ،وعلي علي، إدار  الموارد البشرية، ط -
2003. 

شاوش مصطفى نجيب، إدار  الموارد البشرية )إدار  الأفراد( ، دار الشروق للنشر والتوزيع ،  -
2005  . 

العمومية، المعهد  وور الدين، أوممة للية تسيير الموارد البشرية في المؤسسات والإدارات فيو نش -
 .2011لتكوين مستخدمي التربية وتحسين مستواهم، الجزائر،  الوطني

دار  شهدان عادل الغرباوي، القياد  الإدارية كوسيلة لتحسين أداء العاملين في المؤسسات، -
 . 2020 ،الاسكندرية ،الفكر الجامعي
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بشرية، دار اليازودي بي، التخطيط في الموارد الب، عائض بن شافي الأكلبييينالمصفوان   -
 .2019،للنشر والتوزيع

 الأردن، والتوزيع، للنشر الزهران دار البشرية، الموارد إدار :  الباقي عبد محمد الدين صلاح -
2001 

النسب المالية، دار المناهج  باستخدام الاقتصاديةكرخي مجيد، تقويم الأداء في الوحدات  -
  .2010، للنشر والتوزيع، الأردن

محمد سرور الحريري، إدار  الأفراد الحديثة ومهار  إدار  شؤون الموظفين، دار القلم للطباعة  -
  .2016والنشر والتوزيع، بيروت، لبنان، 

 نهية مصر )تطبيقات العلوم السلوكية في مجال القياد ( الطبعة الأولى، محمد شفيق، القياد ، -
  .2007ير، للطباعة والنشر والتوزيع، مصر، الإسكندرية، ينا

 ،القاهر   ،الدار الجامعية ،تطور تخطيط القوى العاملة في الدول المتقدمة ،صور أحمد منصورنم -
1982. 

الأردن،  -مؤيد السالم، إدار  الموارد البشرية، مدخل إستراتيجي تكاملي، إثراء النشر والتوزيع -
2009. 

الأساسي العام للوظيفة العمومية في )وفق القاوون  الوجيز في تسيير الموارد البشرية ووري منير، -
          .2014،الجامعية ، الطبعة الثاوية، الديوان الوطني للمطبوعات(الجزائر

 . 2014 ،الجزائر ،تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية ،نوري منير -

 المجلات -ب

 : البشرية في المؤسسة الجزائرية بايموت يوغرطة، أ. دبي علي، تقييم فعالية لوحة القياد  للموارد -
، معارف)مجلة علمية  ONPGدراسة حالة المجمع الوطني لصناعة البلاستيك والمطاط

، جامعة البوير ، 21، العدد: والتجارية وعلوم التسيير الاقتصاديةكلية العلوم   ، محكمة(
 .2016ديسمبر 
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والمجتمع،   الاقتصاد، مجلة تنافسيةاليز  المبديسي فهيمة، إدار  الموارد البشرية ودورها في خلق  -
 -11-4، الثاني منتوري، قسنطينة، العدد جامعة ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير

2004. 

ارتقاء للبحوث مجلة بن عيسى إلهام، لوحة القياد  الاجتماعية والمؤشرات الاجتماعية،  -
 ، جامعة باجي مختار،والتجارية وعلوم التسيير الاقتصاديةكلية العلوم   والدراسات الاقتصادية،

 .2021، الثاني، العدد الثانيلد المج عنابة،
 الملتقيات  -ت

 
مراقبة التسيير كآلية لحوكمة الملتقى الوطني حول  براق عيسى، كداشة عائشة، برامقي راضية،  -

جامعة  والتجارية وعلوم التسيير، الاقتصاديةالمؤسسات وتفعيل الإبداع، كلية العلوم 
 .2017أفريل 25،  2بليد ال

القرار في المؤسسة، مداخلة  لاتخاذبوديار زهية ، شوقي جباري، لوحة القياد  كأسلوب فعال  -
جامعة محمد بوضياف،  ،الاقتصاديةضمن الملتقى الدولي حول صنع القرار في المؤسسة 

 .2009المسيلة، أفريل، 

دور المورد البشري في تفعيل إدار  الجود  الشاملة في المؤسسة  ،قون محمدزر  ،رشيد مناصرية  -
مداخلة  ،غرداية الجزائر ،دراسة حالة المؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب ،الاقتصادية الجزائرية

والتجارية وعلوم  الاقتصاديةكلية العلوم  ،في المؤتمر الدولي للإدار  و تنمية الموارد البشرية
 .     2012 ،ورقلة  جامعة لتسيير،ا

 حول الملتقى الدولي ،صالح مفتاح، إدار  الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات -
المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق و العلوم  اقتصادفي  دماجوالاالتنمية البشرية و فرص 

 .2004مارس  10، جامعة ورقلة، الاقتصادية
القرار لإدار  الموارد البشرية، الملتقى  اتخاذأساس  الاجتماعيةصراح حمدي، لوحة القياد   -

والتجارية وعلوم التسيير،  الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصاديةالدولي صنع القرار في المؤسسة 
 .2009أبريل 15جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، 
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لوحة  : ، دراسة حالةللية لحوكمة المؤسسات،القياد   لوحةضحاك نجية، بوعووية سليمة ،  -
كآلية لحوكمة المؤسسات مراقبة التسيير   حولالملتقى الوطني  ،قياد  إدار  الموارد البشرية
-25، 02جامعة البليد ، والتجارية وعلوم التسيير،  الاقتصاديةوتفعيل الإبداع، كلية العلوم 

04-2017 . 

مهدي بن طيبة، سفيان حزوبي، دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسات الصغير   -
والمتوسطة، مداخلة ضمن الملتقى العلمي الوطني حول مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات 

 .2017 أفريل 25، 02وتفعيل الإبداع، جامعة البليد 
 الجامعية الدكتوراه رسائل -ث
ليلى، أطروحة مقدمة لنيل شهاد  دكتوراه في علوم التسيير، دور لوحة القياد   بوحديد -

في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصناعية دراسة ميداوية لشركة  الاجتماعية
 . 2015الإسمنت عين التوتة، باتنة، جامعة الحاج لخير، سنة 

 دراسةالتكوين المتواصل في المؤسسة الصحية وأداء الموارد البشرية،  استراتيجية ودوح غنية،ب -
  الاجتماععلم  تخصصأطروحة دكتوراه،  العمومية بمدينة بسكر ، الاستشفائيةالمؤسسة  حالة

 .2012،جامعة محمد خيير، بسكر  ،والاجتماعيةكلية العلوم الإوساوية 

لأثر إدار  الموارد البشرية على أداء العاملين في المؤسسة  تحليلية، دراسة غلبتعبد الغاني تا -
تخصص إدار   الخدمية، دراسة ميداوية لعينة من المؤسسات الخدمية الجزائرية، أطروحة دكتوراه،

 ،لتسيير، جامعة الحاج لخير، باتنةوالتجارية وعلوم ا الاقتصادية، كلية العلوم الأعمال
2019. 

جيا المعلومات على تسيير الموارد البشرية في ظل اقتصاد معرفي، محمد الهزام ، أثر تكنولو  -
أطروحة الدكتوراه في علوم التسيير،  تخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية 

 .2016-2015والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، 
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 رسائل الماجستير  -ج
لبنك الموريتاني ا دراسة حالة ،الموارد البشرية في التأثير على الأداءدور   ،باباه ولد سيدن -

كلية العلوم ،إدار  الأعمالتخصص  ،ماجيستيرمذكر   ، PMCI للتجار  الدولية
 ،تلمسان ،أبي بكر بلقايدجامعة  ،وعلوم التسيير  الاقتصادية والعلوم التجارية

2009/2010. 

خلف الله كريم، دور الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير في قياس وتقييم الأداء في إطار مبادئ  -
جستير، مذكر  ماالتنمية المستدامة، دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات بتبسة، 

 الاقتصادية والتجاريةالعلوم  كلية  ،تخصص  إدار  أعمال الاستراتيجية للتنمية المستدامة
 .2011/2012لوم التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، وع

الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية، قياس  وتقييم دراسة حالة مؤسسة صناعات  عادل عشي، -
الكوابل ببسكر ، مذكر  تخرج مقدمة ضمن متطلبات ويل شهاد  الماجستير في علوم التسيير، 

 .  2000/2002،، بسكر تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، جامعة محمد خيير

تنمية الموارد البشرية في ظل الإقتصاد المبني على المعرفة، دراسة حالة كلية    أمينة،ر عزاز  -
، مذكر  مقدمة ضمن 02العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة 

، تخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الإقتصادية متطلبات ويل شهاد  الماجستر
 .2014،والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 

عقون شراف، سياسات تسيير الموارد البشرية بالجماعات المحلية دراسة حالة ولاية ميلة، مذكر   -
وعلوم التسيير، جامعة  ديةالاقتصا في علوم التسيير، كلية العلوم يرمكملة لنيل شهاد  الماجست

 .2006/2007منتوري، قسنطينة، سنة 
القرار، مذكر  ماجستير في إدار  الأعمال   باتخاذلشهب صفاء، ومام مراقبة التسيير وعلاقته  -

 .2005/2006كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
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دراسة حالة مؤسسة سوولغاز  :البشريةمصباح سمية، دور لوحة القياد  في تحسين تسيير الموارد  -
توزيع الشرق بقسنطينة، مذكر  ماجيستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، 

 .2010جامعة منتوري، قسنطينة، 
مقدم وهيبة، جدول القياد : مرل  المؤسسة، مذكر  لنيل شهاد  الماجيستير، كلية العلوم  -

 .  2005/2006التسيير،  جامعة مستغانم، الجزائر، الاقتصادية والتجارية وعلوم
سليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية أ ،هشام بوكفوس -
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 الملخص



 الملخص
 

 

يقدم هذا البحث تصورا شاملا عن تسيير المورد البشري وماهية لوحة القيادة الاجتماعية 
ومدى فعاليتها في تسيير وقياس أداء إدارة الموارد البشرية، وذلك بالاعتماد  ،و مهامها في المؤسسة

على مجموعة من المؤشرات التي تقوم بلفت مسؤول الموارد البشرية إلى جميع الانحرافات المسجلة عن 
 تحقيق الأهداف والقيام بالإجراءات التصحيحية.

 -تيارت–وى جامعة ابن خلدون أما فيما يخص الدراسة الميدانية التي كانت على مست
والتي كان الهدف منها تطبيق ما تم التوصل ، اقترحنا نموذجا للوحة القيادة الاجتماعية في الجامعة

 ملي. إليه في الجانب النظري واختيار مدى تطابقه مع الواقع الع

ملون وقد توصلنا في النهاية إلى أنهّ لا يوجد نموذج واضح للوحة القيادة الاجتماعية يع
عليه في الجامعة وإنما الاعتماد فقط على بعض المؤشرات كإحصائيات سنوية يتم أرشفتها دون 

 تحليلها. 

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

 



 الملخص باللغة الفرنسية
 

 

    Cette recherche présente une vision globale de la gestion des 

ressources humaines, de la nature du tableau de bord  social et de 

ces fonctions dans l’institution , et de l’étendue de son efficacité 

dans la gestion et la mesure de la performance de la gestion des 

ressources humaines, sur la base d’un ensemble d’indicateurs qui 

attirent le responsable des ressource humaines sur tous les écarts 

enregistrés par apport à la réalisation des objectifs et  à la prise de 

mesures corrective. 

   Quant à l’étude de terrain qui était au niveau de l’Université Ibn 

Khaldoun -Tiaret- nous avons proposé un modèle de tableau de 

bord social à l’université dont le but était d’appliquer ce qui était 

atteint dans l’aspect théorique et de choisir sa conformité avec la 

réalité pratique.   

En fin de compte, nous avons conclu qu’il n’y a pas de modèle 

claire pour le tableau de bord sociale sur lequel ils travaillent à 

l’université, mais plutôt en s’appuyant uniquement sur certaines 

indicateurs comme des statistiques annuelle qui sont archivées 

sans analyse. 

Mots clés : gestion des ressources humaines- tableau de bord 

social- indicateur sociaux – évaluation  de la performance. 


