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صالحا ترضاه  عملأ نأنعمتك التي أنعمت علي وعلى والداي و  شكرأ رب أوزعني أن"
 "91"النمل .                                       وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين "

الله عز وجل الذي نور عقولنا بالعلم والمعرفة وأنار لنا دربنا وأعاننا على ما فيو  نشكر
 الخير والصلاح.

 عايشي كمالالمشرف  الدكتور الأستاذ إلى يسعدني أن أتقدم بوافر الشكر والامتنان
  القيمة طيلة الفترة الإشرافية.حو الذي لم يبخل علي بإرشاداتو ونصائ

 التي ساعدتني في إثراءالهام  الدكتورة يحياوي ذةستاالأ الجزيل بالشكرا أخص كم        
 ،تي أعتبرىا كثروة علمية في جامعتناوالوإخراجو في شكلو النهائي  محتويات ىذا العمل وانجاز

وتشجيعها المستمر لي على الاجتهاد  والثرية ولم تبخل علي بنصائحها وتوجيهاتها القيمة
 .والمثابرة
علي رحال على كل النصائح والمجهودات  الدكتور الأستاذ كل من  شكر يفوتني ولا 

 ، معاش سهام.عبد الصمد نجوى والأستاذتين: ،التي بذلها معي
على  ة الاسمنت عين التوتة بباتنةشرك أتقدم بالشكر الجزيل إلى كل عمال اكم

، وأخص بالذكر: بلحمادي شريف، ةللأطروح مساعدتهم القيمة في انجاز الجزء التطبيقي
 .حليم عطير جمال، قطافي
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 :مقدمة
، يشيد العالم اليوم تحديات كبيرة نتيجة التطور الذي لحقو في ظل النظام الدولي الجديد من جية       

وقد ترافق ىذا التطور مع تعاظم  والتكتلات الاقتصادية عمى المستوى الدولي والإقميمي من جية أخرى،
الاستراتيجي والذي يمكّن من خمق قيمة في دور المعمومات والانتقال من الدور الوظيفي الفني إلى الدور 

  .أعمال المؤسسة، ويساىم في تحقيق ميزة تنافسية
من دول العالم شيدت في الآونة الأخيرة تحولات اقتصادية كبيرة، وذلك بتوجييا  كإحدىوالجزائر      

نحو اقتصاد السوق والمبادلات الحرة، وفي ظل ىذه الظروف أصبح لزاما عمى المؤسسات الجزائرية 
أن تركز بصفة جوىرية عمى العنصر البشري المتوفر والمتوقع لدييا، وذلك وخاصة المؤسسات الصناعية 

 غلال الكفاءات التي تمتمكيا. باست
كفاءة المؤسسة ونجاحيا في الوصول إلى تحقيق أىدافيا تتوقف عمى كفاءة وخبرات أصبحت         

العنصر البشري وحماسو لمعمل، ليذا نجد أن عمماء الإدارة أولوا اىتماما كبيرا ليذا العنصر وقاموا بوضع 
 .هفي المؤسسة من خلال تقييم أداء رد بشريمو المبادئ والأسس التي تساعد عمى متابعة كل 

دارتو بالشكل  ،وبالتالي ،لا شك وأن كل ما لا يمكن قياسو يصعب تقييمو        لا يمكن تسييره وا 
بما فييا إدارة  الإداراتالأداء يعتبر أمرا مطموبا عمى مستوى كل  تقييم إنف ،من ىذا المنطمق .المطموب

 الموارد البشرية.
عممية تقييم أداء الموارد البشرية عممية أساسية من عمميات إدارة الموارد البشرية، لا تقل  تعتبر       

وغيرىا، ومن ثم لزم وضعيا ضمن  يط واتخاذ القرار والتدريبأىمية عن العمميات الإدارية الأخرى كالتخط
نو الخطوط العريضة لقطاع أو مؤسسة ما تريد أن تحقق نجاحات مختمفة في جوانب معينة،  التطبيق  ا 

 حد أىم عناصر نجاح وتطور المؤسسة واستمرارىا.أتقييم أداء الموارد البشرية يعتبر  طرق وأدواتالناجح ل
( مركز بشكل كبير عمى 0851-0581ضي في الفترة )كان الاىتمام في إدارة المؤسسات بالما     

مقاييس الأداء المالية والمحاسبية، حيث تقيس الأداء داخميا وفي الأجل القصير، ونتيجة لذلك تركزت 
الجيود عمى تطوير نظم المحاسبة الإدارية التي وفرت تحميلات مفصمة لمتكمفة، وتقارير عديدة عن 

شرات الدور الفعال في تمك الفترة التي تميزت باستقرار الطمب ومحدودية الانحرافات. ولقد كان ليذه المؤ 
الأسواق وعدم تنوع المنتجات وغيرىا، غير أن تغير الظروف المحيطة بالمؤسسات من عمميات الإنتاج 
المعقدة، انفتاح الأسواق، شدة المنافسة، انتشار تكنولوجيا المعمومات والاتصال...الخ، كل ىذا جعل من 
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، وبالتالي اتخاذ القرارات المناسبة، مما فرض ضرورة المؤسسةؤشرات المالية غير كافية لتقييم أداء الم
 عن أدوات ومؤشرات جديدة تكون أكثر جدوى وتتناسب مع البيئة الجديدة.  البحث

عما الأداء دور ميم جدا في إعطاء صورة واضحة وحقيقية للإدارات العميا تقييم إن لمؤشرات           
يجري بالمؤسسة حتى يتسنى التصحيح والتصويب، حيث تزداد أىمية مؤشرات الأداء من خلال 

 انعكاساتيا عمى أعمال المؤسسة في زيادة قدراتيا وكفاءتيا، وزيادة الأفضمية التنافسية ليا في القطاع.
 التنمية لتحقيق كوسيمة متطورة صناعة إقامة حاولت التي النامية الدول من الجزائر وتعد         

 مشروعات عدة أقيمت لمتقدم، الأنجع الوسيمة اعتبر التصنيع أن من والاجتماعية، وانطلاقا الاقتصادية
 نتائج حققت الصناعية المؤسسات ىذه من العديد أن غير ،حيوية مجالات عدة شممت ىامة صناعية
سوء  :حيث من وذلك البشرية،أداء الموارد  خاصة أدائيا مستوى انخفاض في أساسا تمثمت سمبية

 عدد انخفاضالمرضية،  المتعمقة بالعطل الغيابات زيادة ،وبالتالي المينية، الأمراض نسبة ارتفاع ،التسيير
 النتائج ىذه تز بر  ولقد الخ... بالمؤسسة، العمل في وتجربة خبرة ليم الذين المتقاعدين خاصة العمال
يتميز  محيط وسط تنشط الجزائرية الصناعية المؤسسات كانت، حيث المخطط الاقتصاد ظل في السمبية

 المحيط ىذا والتحفيزية ليم، لكن والبرامج التدريبيةالدولة وغياب الرقابة عمى العمال  وتدخل بالاحتكار
 والتوجو كالاستقلالية الجزائريةالصناعية  المؤسسات مرت بيا التي الاقتصادية الإصلاحات وفق تغير
 الذي المستوى إلى بأداء مواردىا البشرية والارتقاء مكانتيا تعزيز عمييا فرض مما السوق، اقتصاد نحو

 .السوق في والاستمرار بالبقاء ليا يسمح
 تكتفي أن يجب لا ،الجديدة الاقتصادية التحديات مواجيةالصناعية  ىذه المؤسسات تستطيع لكي        

 بل تمبية الاحتياجات الضرورية، في عجزىا أثبتت والمحاسبية التيعمى مقاييس الأداء المالية  بالاعتماد
 لسير الدائمة المتابعة ،ودقيقة آنية بمعمومات المسؤولين حديثة تساعد عمى تزويد طرق عن البحث يجب

 اللازمتين مع والسرعة بالدقة والانحرافات التغيرات إظيار ،العمميات بما فييا تقييم أداء الموارد البشرية
 ،المناسبة التصحيحية الإجراءات اتخاذ بغرض الانحرافات ىذه عن الناتجة والآثار الأسباب تحديد

 مستقبمية وفرضيات تقديرات سريع ووضع وبشكل المؤسسة في القيم من عدد لأكبر والتفسير الإطلاع
التقييم عمى أساس  :نذكرتقييم أداء الموارد البشرية لالحديثة  الطرقأىم ومن بين  التأكد. من بقدر تتميز

لوحة القيادة الإدارة بالأىداف، النتائج، الوقائع ذات الأىمية القصوى، البحث الميداني، التقييم الجماعي، 
سمح بالوقوف عمى تالتي الاجتماعية لوحة القيادة  الطرق،...وغيرىا، ولعل من بين أىم ىذه الاجتماعية
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 بسرعة، الأىداف تحقيق في القصور أسباب ، ومعرفةأدائيا تقييممختمف أنشطة الموارد البشرية بيدف 
 المناسبة. التصحيحية الإجراءات اتخاذ من تمكن المسؤولين كما
عمى مستوى إدارة الموارد البشرية بغرض متابعة أداء الاجتماعية لوحة القيادة  استخدام فإن ،لذا     

المعني بإعدادىا أن يختار المؤشرات التي يود متابعتيا الموارد البشرية يعتبر أمرا حتميا، وعمى المسؤول 
 والتي يتم من خلاليا متابعة ىذا القسم ككل.

تنبع أىمية استخدام لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة من كونيا تسمح بتحديد المسؤوليات        
ف التي تتحمميا المؤسسة الفردية، وأداء كل مسير، كما تسمح بمتابعة كل التكاليف خاصة تمك التكالي

، الموارد البشريةكالتكاليف الناتجة عن غياب  ،نتيجة سوء سير العمميات، والتي تسمى بالتكاليف الخفية
أو تمك الناتجة عن نقص جودة المنتجات، وتدارك تحمل المؤسسة لمثل ىذه التكاليف يمكنيا من تجنب 

 خطر فقدان الزبائن أو تحمل تكاليف إضافية خاصة بعممية معالجة المنتجات المعيبة. 
الركيزة ي يفقيادة أنشطة إدارة الموارد البشرية، بلوحة القيادة الاجتماعية  تسمح وبالتالي،         

الأساسية لاتخاذ القرارات العممية والإستراتيجية، وذلك لما تحتويو من مؤشرات مختمفة ومتباينة، والتي 
مكانية التنبؤ ودراسة تطور أوضاع الموارد البشرية ومراقبة تنفيذ اتبنى حسب احتياجات ص نع القرار، وا 

ستراتيجية المؤسسة.ف اىدأجل تحقيق أمن خلال تقييم أدائيم من  اتيجيتيمإستر   وا 
أداء الموارد  تقييملكأداة  لوحة القيادة الاجتماعية لتتناول الدراسة ىذه جاءت تقدم، مما وانطلاقا        

 ،ىذه المؤسسات لإحدىدراسة ميدانية  إلىمن خلال التطرق  الجزائرية الصناعية لمؤسساتا في البشرية
 وىي شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة.

 :الدراسةإشكالية 
إن المؤسسة ليست بمعزل عن البيئة التي تنتمي إلييا فيي تؤثر وتتأثر بيا، لذا أصبح لزاما عمييا       

الأخذ بعين الاعتبار لمتغيرات بيئتيا في عممية تقييم أداء الموارد البشرية حتى تكون رؤيتيا شاممة 
ية، ولكن عمى مدى نجاعة أدوات وقراراتيا فعالة، وىذا لا يتوقف عمى عممية التقييم في حد ذاتيا كعمم

وطرق التقييم وتفاعميا مع كل المتغيرات، ومن بين المتغيرات التي ليا أثر كبير في أداء المورد البشري، 
ىذا الأخير كان ينظر إليو ولفترة طويمة من الزمن عمى أنو تكمفة يجب العمل عمى تخفيضيا إلى أدنى 

أضحى ينظر إلى المورد البشري عمى أنو أصل أساسي من  مستوياتيا، لكن مع التطورات المتتالية،
أصول المؤسسة، يجب العمل عمى المحافظة عميو بتنميتو وتدريبو والعمل عمى تقييم أداءه بأدوات حديثة 

 لتحقيق أىداف المؤسسة بكفاءة وفاعمية.
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اكل في ظل تواجو مؤسسات قطاع الاسمنت كغيرىا من المؤسسات الاقتصادية العديد من المش     
التغيرات التي تشيدىا بيئة أعمال المؤسسات، ومن بين ىذه المشاكل مشكل تقييم أداء الموارد البشرية، 
وتبحث باستمرار عن نموذج الأداء الملائم الذي يتماشى مع التنفيذ المثالي لإستراتيجيتيا في ظل توجيات 

 السميم.المؤشرات المختمفة التي يحدد عمى أساسيا المسار والقرار 
تكتسي عممية تقييم أداء الموارد البشرية أىمية بالغة في ىذا القطاع كغيره من القطاعات لاعتمادىا       

براز مدى نجاح إستراتيجيتيا  عمى مؤشرات تساعد في تحديد الاتجاه الصحيح لممؤسسة الصناعية، وا 
 وبموغ الأىداف المرجوة.

من أىم أدوات التسيير المستعممة في المؤسسة عمى مستوى إدارة تعتبر لوحة القيادة الاجتماعية         
نظراً لما تضفيو لمرقابة عمى المؤسسات من خصائص ومميزات، كما تستعمل ىذه الأداة  ،الموارد البشرية

واقتراح الحمول الملائمة  ،لتقييم أداء الموارد البشرية ولمراقبة التسيير وتعدل الانحرافات غير الملائمة
 عد في توفير المعمومات اللازمة لاتخاذ القرار. وتسا
 إشكالية الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي:بناءا عمى ما سبق، يمكن طرح      

الاسمنت عين  شركةكيف يساهم استخدام لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في 
 التوتة بباتنة؟ 

  :الإشكالية، سيتم طرح التساؤلات الفرعية التاليةومن منطمق ىذه        
 ؟ تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعيةىو  ما -
كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية في  يااستخدامكيف يمكن ما ىي لوحة القيادة الاجتماعية و  -

  ؟المؤسسة الصناعية
 الاسمنت عين التوتة بباتنة؟واقع تقييم أداء الموارد البشرية في شركة ما ىو  -
  لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية بالشركة؟ دور وما ى -

 الدراسة: فرضية
 :في ضوء إشكالية الدراسة، يتم طرح الفرضية الرئيسية التالية    

بفعالية من الصناعية لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة يساىم استخدام 
 خلال استخدام مؤشرات متباينة.

 وينبثق عن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:       
 .في المؤسسة الصناعية بفعالية يساىم مؤشر التوظيف في تقييم أداء الموارد البشرية -
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 .في المؤسسة الصناعية بفعالية مؤشر مرونة العمالة في تقييم أداء الموارد البشريةيساىم  -
 .في المؤسسة الصناعية بفعالية يساىم مؤشر التدريب في تقييم أداء الموارد البشرية -
 .في المؤسسة الصناعية بفعالية يساىم مؤشر الغياب في تقييم أداء الموارد البشرية -
 .في المؤسسة الصناعية بفعالية ييم أداء الموارد البشريةيساىم مؤشر الأجور في تق -

 :أهمية الدراسة
تنبع أىمية الدراسة من أىمية الموارد البشرية التي تعتبر الثروة الأولى والجوىرية وأىم أصول           
د وأحد العوامل الأساسية للأداء ومصدر كل الإبداعات، حيث تسمح لممؤسسة بالبقاء والصمو  المؤسسة

 والنمو ضمن بيئة أعمال تتميز بعدم الاستقرار.
أصبحت المؤسسات الصناعية الجزائرية مطالبة أكثر من أي وقت برفع أداءىا تحسبا  ،ليذا       

ر لمضغوطات الداخمية والخارجية والتحديات الكبرى عمى المدى القصير والطويل الناتجة عن تطو 
اتفاقيات الشراكة مع الاتحاد الأوروبي ومشروع انضمام الجزائر إلى  تكنولوجيا المعمومات والاتصال،

المنظمة العالمية لمتجارة، إضافة إلى فتح المجال أمام القطاع الخاص. كل ىذه العوامل تحتم عمى 
المؤسسة الصناعية الجزائرية الاستجابة لفكرة واحدة وىي البحث عن الوضعية التنافسية والحفاظ عمى 

 المجال الذي تنشط فيو.مكانتيا في 
إذ يجب عمى المؤسسة الصناعية أن تكون ليا القدرة عمى تقييم أداء مواردىا البشرية، ىذا الأخير        

أصبح ىو الآخر يمعب دورا ىاما بالتعريف بكم ونوع ومستوى الانجاز المحقق واللازم تحقيقو، بإعداد أداة 
في اختيار وعرض المعمومات لاتخاذ  ىذه الأداةة، حيث تساعد جديدة لمرقابة وىي لوحة القيادة الاجتماعي

القرارات اللازمة، وتبقى دائما في حاجة إلى عممية إمداد مستمرة لمبيانات والمعمومات من خلال نظام 
 معمومات الموارد البشرية والميزانية الاجتماعية.

وبالتالي، تتضح أىمية الدراسة في اعتبار أن المورد البشري ىو المحرك الرئيسي لأداء أي         
ومحاولة  ،كأداة لتقييم أداء الموارد البشريةالاجتماعية مؤسسة جزائرية، وأيضا التعرض لموحة القيادة 

قبمية لممؤسسة عمى المدى إظيار مدى فعاليتيا وقدرتيا عمى مسايرة التطورات ومواكبة التطمعات المست
الطويل، واقتراح نموذج مطور لموحة القيادة الاجتماعية يساىم في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة 

 الصناعية.
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 :أهداف الدراسة
 :تسعى الدراسة إلى تحقيق جممة من الأىداف أىميا      
 ؛الصناعيةالتعرف عمى تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة  -
 ؛التطرق إلى طرق تقييم أداء الموارد البشرية وأداء وظيفة إدارة الموارد البشرية -
 ؛إظيار مختمف نماذج تقييم أداء الموارد البشرية واختيار النموذج الملائم لتطبيقو عمى دراستنا -
براز أىميتيا في توجيو ل الطرق الحديثةاستعراض  - وقيادة المؤسسات تقييم أداء الموارد البشرية وا 

 ؛الصناعية نحو التطوير والاستمرارية
 ؛التطرق إلى لوحة القيادة الاجتماعية -
إبراز مساىمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء المورد البشرية واقتراح نموذج مطور  -

 ؛لممؤسسة الصناعية
رد البشرية بشركة تسميط الضوء عمى مساىمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموا -

 ؛الاسمنت عين التوتة
ومساىمتو في تقييم  استطلاع آراء إطارات الشركة حول النموذج المطور لموحة القيادة الاجتماعية -

 .أداء الموارد البشرية

 :منهج الدراسة
المنيج  سنعتمد عمى ،الإشكالية ولفيم أفضل وأدقتساؤلات  الإجابة عمىقصد الوصول إلى         

باستخدام الأسموب الوصفي التحميمي وذلك لجمع وتحميل المعمومات وتحديد عناصر المشكمة الاستقرائي 
، حيث سنعتمد عمى الأسموب الوصفي لعرض ما ىو متوفر أكاديميا من معمومات عن المراد بحثيا

، والاستناد عمى الموضوع، والأسموب التحميمي لمبيانات المتعمقة بعينة الدراسة قصد التعرف عمى واقعيا
نتائج التحميل في اختيار لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية في ظل الظروف 

 .لمشركةالحالية 
 فصمينو  يننظري فصمين: أربعة فصولإلى  اتم تقسيمي اشكاليتياالدراسة ومعالجة  هولإنجاز ىذ        
عمى قائمة متنوعة من الكتب والدوريات الحديثة  ةالنظري الفصول، حيث سيتم الاعتماد في إعداد ينتطبيقي

 المتخصصة وبعدة لغات )العربية، الفرنسية والانجميزية( بالإضافة إلى مواقع للانترنت. 
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دراسة، شركة ، فسيتم الاعتماد عمى وثائق وتقارير الشركة عينة الينقييالتطب لمفصمينأما بالنسبة        
الإسمنت عين التوتة بباتنة، وعمى المقابلات الشخصية التي ستتم بالشركة. بالإضافة إلى استخدام منيج 

النموذج المطور  مساىمةسمنت عين التوتة لإبراز الاالتطرق إلى دراسة حالة شركة  دراسة حالة من خلال
تصميم استمارة استبيان وتوزيعيا لموحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية بالشركة، وذلك ب

عمى عينة الدراسة بيدف تجميع البيانات المتعمقة بآراء العينة، حيث تم الاعتماد في معالجة البيانات عمى 
 .(SPSS, version 20)ة برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعي

   :أسباب اختيار الموضوع 
  :من المبررات التي دفعتنا إلى الخوض في ىذا الموضوع     

 الدور الفعال الذي تؤديو لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسات العالمية.  -
البيئية عجز الأدوات التقميدية في تقييم أداء الموارد البشرية في ظل المستجدات والتغييرات  -

 الحديثة.
الخصائص التي تتميز بيا الأدوات الحديثة في تقييم أداء الموارد البشرية بما فييا لوحة القيادة  -

 الاجتماعية.
حد أىم متغيرات الأداء والأصل أالمكانة البارزة التي أصبحت تحتميا الموارد البشرية باعتبارىا  -

 الأساسي من أصول المؤسسة.
لوطنية الجزائرية لمتغيرات التي تطرأ عمى بيئتيا مما يستمزم إعادة النظر عدم مسايرة المؤسسات ا -

 تقييم أداء مواردىا البشرية.لفي الأدوات التي تستخدميا 
تقييم لمراقبة التسيير في للأدوات الحديثة نشر الوعي لمسيري المؤسسات الصناعية بأىمية تبنييم  -

 .أداء الموارد البشرية
الموارد قع المؤسسة الجزائرية وقدرتيا عمى التقدير الدوري لسموكات محاولة التعرف عمى وا -

 .من خلال لوحة القيادة الاجتماعية البشرية
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   :الدراسات السابقة
أوضحت العديد من الدراسات التي تناولت لوحة القيادة والأداء الأىمية البالغة لكل منيما في كافة     

وتنقسم الدراسات التي سنتناوليا إلى الدراسات السابقة التي تناولت لوحة القيادة والدراسات  ،المؤسسات
 التي تناولت الأداء.

 الدراسات التي تناولت لوحة القيادة :أولا
 محاولة بناء لوحة القيادة المالية لمؤسسة صغيرة أو 1:، بعنوان3002، لياحا عيسىدراسة  -

من  لمؤسسة صغيرة أو متوسطة إبراز كيفية بناء لوحة القيادة المالية، ىدفت ىذه الدراسة إلى متوسطة
خلال محاولة التعرف عمى لوحة القيادة المالية وكيفية إنشاء وتركيب أشكاليا، واستعراض بعض المشاريع 

المالية لأىميتيا كأداة الاستثمارية الصغيرة والمتوسطة، وتم التوصل إلى ضرورة استخدام لوحة القيادة 
تسييرية، وكذلك أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في معظم الدول المتخمفة نسبيا بحاجة إلى أدوات من 

ن أصحاب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الدول المتقدمة يتمتعون بمواقع عمى أىذا النوع، خاصة و 
 جيات وأسس اتخاذ قراراتيم.شبكة الانترنيت تزودىم بالدعم الإداري من تحميل وبرم

دور لوحة القيادة : القيادة الإستراتيجية لممؤسسة 2:بعنوان، 3002،(.GUERRA F) دراسة -
ىذه الدراسة في إطار النطاق الإداري إلى تحديد العناصر التي يكون ليا تأثير في ىدفت  ،الاستشرافية

كون المؤشرات المالية كانت إلى حد كبير تشكل الأساس لموحات القيادة في  نظام القيادة في أي مؤسسة،
الاعتماد عمييا في عمميات الفحص والتدقيق، لكن مراعاة مدى وصول المؤسسة إلى مستوى التحسين 
المطموب عن طريق الأخذ بعين الاعتبار المؤشرات غير المالية، وذلك يؤدي بشكل جيد إلى تحديد القيم 

ة من طرف المؤسسة،كما تعرضت الدراسة إلى مفيوم عمل لوحة القيادة الإستراتيجية في المستيدف
الإستراتيجية ربط لوحة القيادة أن إلى  وتم التوصلالمؤسسة كأداة فعالة تساعد في عممية اتخاذ القرار، 

 يساىمس، بالتنمية المستدامة بإضافة محور خامس يشمل المسؤولية الاجتماعية ومختمف ضوابط التقيي
 .   لممؤسسة تشكيل لوحة قيادة استشرافية مستدامةفي 

                                                           
الدورة التدريبية الدولية حول تمويل  محاولة بناء لوحة القيادة المالية لمؤسسة صغيرة أو متوسطة،ياحا عيسى،   1

كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، المعيد  المشروعات الصغيرة والمتوسطة وتطوير دورها في الاقتصاديات المغاربية،
 .5112 ماي -55-58سطيف، يومي  ،الإسلامي لمبحوث والتدريب

2
GUERRA F., Pilotage Stratégique de l'entreprise, Le Rôle du Tableau de Bord 

Prospectif,  Bibliothèque National, Paris, 2007. 
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دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة  1:، بعنوان3002، حمدألرحيم حسين، بونقيب دراسة  -
مدى مساىمة لوحات القيادة المتواجدة بالمؤسسة الاقتصادية  توضيح، ىدفت ىذه الدراسة إلى التسيير

الجزائرية في تفعيل نظام مراقبة التسيير لدييا من خلال التعرف عمى وظيفة مراقبة التسيير، ودور لوحة 
براز دورىا في  وآنيالقيادة في تزويد المسؤولين بشكل دوري  بالمعمومات الضرورية حول سير الأنشطة، وا 

من بين العوامل التي تساعد عمى قيادة المؤسسة نحو تحقيق أىدافيا  وتم التوصل إلى أنوالية، تحقيق الفع
نسب ىذه الأدوات لوحة القيادة لأنيا تسمح بمتابعة وقياس أالاستعمال الجيد لأدوات مراقبة التسيير، ولعل 

أخطار محتممة كونيا  عدة ظواىر مالية وغير مالية، ككشف مصادر التكاليف الخفية، والتنبيو لوقوع
 تعتمد عمى تجديد دوري لممعمومات.  

الحاجة إلى تصميم لوحة قيادة إستراتيجية من  2:، بعنوان3003، ، مقدم وهيبةلزايري بمقاسمدراسة  -
، ىدفت ىذه الدراسة إلى جل دمج المسؤولية الاجتماعية في منظمات الأعمال وقياس الأداء تجاههاأ

القيادة الإستراتيجية في إدارة وقياس وتقييم المسؤولية الاجتماعية في منظمات لوحة  تبيان مساىمة
الأعمال وذلك من خلال إيضاح كل من مفيوم المسؤولية الاجتماعية ولوحة القيادة الإستراتيجية وبطاقة 

براز كيفية استعمال ىذه الأدوات في إدارة وتقييم المسؤولية الاجتماعية ف ي منظمات الأداء المتوازن، وا 
الأعمال، والتعرض لمراحل تصميم لوحة القيادة الإستراتيجية والربط بينيا وبين قياس الأداء في منظمات 
الأعمال تجاه المسؤولية الاجتماعية، ومن أىم النتائج التي تم التوصل إلييا أن المسؤولية الاجتماعية 

أصحاب المصالح، ومنيم المجتمع  تعني التزام منظمة الأعمال بممارسات مسؤولة وأخلاقية تجاه
والمستيمكون والبيئة وحممة الأسيم وغيرىم، ممن يؤثرون أو يتأثرون بنشاطات المنظمة، ويمكن قياس 
وتقييم الأداء الاجتماعي من خلال لوحة القيادة الإستراتيجية، حيث تمثل ىذه الأخيرة نظاما إداريا يضم 

ظمة تجاه أدائيا الاجتماعي وتجمع بين مؤشرات ذات طابع مجموعة من المؤشرات التي تقيس أداء المن
اقتصادي واجتماعي وبيئي، كما تعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة إدارية مناسبة لقياس أداء المنظمة تجاه 

المالي، الزبائن، الأنظمة، التعمم والنمو، المسؤولية  :مسؤوليتيا الاجتماعية من خلال خمس محاور ىي
 الاجتماعية.

                                                           
دارية، دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير،رحيم حسين، بونقيب أحمد، 1 كمية العموم  مجمة أبحاث اقتصادية وا 

 .5115جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد الرابع، ديسمبر،الاقتصادية وعموم التسيير، 
الحاجة إلى تصميم لوحة قيادة إستراتيجية من أجل دمج المسؤولية الاجتماعية في منظمات  ، مقدم وىيبة،بمقاسم  زايري 2

الممتقى الدولي حول سموك المؤسسات الاقتصادية في ظل رهانات التنمية المستدامة  ،الأعمال وقياس الأداء تجاىيا
 .  5105نوفمبر  50و 51جامعة قاصدي مرباح ورقمة، يومي كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير،  والعدالة الاجتماعية،
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 ثانيا: الدراسات التي تناولت تقييم الأداء
ىذه الدراسة إلى  ىدفت ،مراقبة التسيير وقيادة الأداء 1:بعنوان، 3002،(.GIRAUD F)دراسة  -

التعرض لموضوع الرقابة الإدارية، تقديم عناصرىا، والإشكاليات التي تحركيا، والأدوات التي تدعميا، 
 أىميا مختمفة أدوات قياسو وجودإلى  وتم التوصلفالرقابة ىي مسار قياس الأداء لممسؤولين التنفذيين، 

باعتبارىما من الأدوات الحديثة التي تساعد الإدارة داء تسمح بقياس الألوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازن 
 اتخاذ القرارات.تفعيل الرقابة الإدارية و العميا في 

 لممؤسسات الإنتاجي الأداء لتحسين كمدخل الجودة 2، بعنوان:3002، يحياوي الهامدراسة  -
 بجانبييا الدراسة ىذه ىدفت، باتنةب التوتة عين الإسمنت بشركة ميدانية دراسة الجزائرية الصناعية
 الصناعية بالمؤسسات الإنتاجي الأداء تحسين في الجودة مساىمة عمى التعرف إلى والميداني النظري
 تدىور :أبرزىا نتائج، عدة إلى الدراسة توصمتو  .خاصة الإسمنت شركات وبإحدى عامة الجزائرية
بالتطور  اتسم التوتة عين الإسمنت بشركة لكن الجزائرية، الصناعية لممؤسسات الإنتاجي الأداء مستوى

 الدراسة محل الشركة تمتاز حيث الجزائرية، الصناعية المؤسسات في بالجودة الاىتمام تطور الإيجابي،
 الأداء عمى الجودة لتطبيق الإيجابية خدماتيا، وظيور الآثار جودة وتحاول تحسين منتجاتيا بجودة

 ليا. الإنتاجي
ىذه الدراسة إلى  ىدفتتقييم فعالية الموارد البشرية،  3:، بعنوان3002،(.MAJEROVÁ R)دراسة  -

العامل حتى كفاءة و  أكثر العمميات الداخمية وجعل المفرطة النفقات كيفية القضاء عمىالتعرف عمى 
براز أكثر ىذه الموارد الموارد البشرية فعالية تقييم القوى العاممة، والتطرق إلى أغمى إنتاجية الأكثر كفاءة  وا 

فعالية  زيادة ترغب في التي، المعاصرة وتم التوصل إلى أن الشركات. لمميزة التنافسية مصدر والتي تمثل
وتنميتيا بصورة  ارد من خلال الاستثمار في التدريب، يجب عمييا الاستثمار في ىذه المو الموارد البشرية

، لغرض نجاعة عممية التقييم فرادمى الأالسيطرة ع أو فرادالأ تدقيق يدعى ظام خاصمستمرة، واستخدام ن
والتعميمية، كما توصمت الدراسة إلى أن  لية وتجاوبا مع البرامج التدريبيةوملاحظة أكثر الموارد البشرية فعا

                                                           
1
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الموارد البشرية تمثل أصل أساسي من أصول ىذه الشركات وأكثر العناصر تأثيرا عمى بقية الموارد، حيث 
 سن استغلالو والعكس.يؤثر بالإيجاب إذا ما أح

ىدفت ىذه الدراسة  تحميل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، 1:بعنوان ،3000، لمشيخ الداويدراسة  -
تحديد ماىية الأداء في ظل التباين بين وجيات نظر المفكرين والباحثين في حقل  توضيح إمكانيةإلى 

ظيار تطور مفيوم  وذلك من خلال ،عموم التسيير التعرف عمى كل من ماىية الأداء وأبعاده ومكوناتو، وا 
براز أىم مقاييس الأداء الحديثة والمتمثمة في كل من  الأداء من النظرة التقميدية إلى النظرة الحديثة، وا 

ءة لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازن، وتم التوصل في ىذه الدراسة إلى أن الأداء يجمع بين الكفا
نو لا يتضمن فقط البعد الاقتصادي، بل يتعداه إلى البعد الاجتماعي أوالفعالية في الإنتاج والتسيير، كما 

والتنظيمي، فالأداء يتميز بالشمولية من حيث الأبعاد، ولكي تتمكن المؤسسة من تطوير أدائيا باستمرار 
ة لأنيا لا تعطي نتائج مرضية، وبالتالي ينبغي عمييا الاعتماد عمى مقاييس حديثة بدل المقاييس التقميدي

 لن تتمكن المؤسسة من النمو والتطور.  
تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الإنتاجية وتحقيق  2:، بعنوان3000، لبارك نعيمة دراسة -

فرد إلى دور تنمية الأفراد في الرفع من مستوى أداء ال إبرازىدفت ىذه الدراسة إلى  الميزة التنافسية،
المستوى المطموب ورفع الإنتاجية، وذلك من خلال التعرف عمى كل من تدريب وتنمية الموارد البشرية، 
براز مدى مساىمة التدريب وتنمية الموارد  ظيار أىمية ربط التدريب بفمسفة تنمية الموارد البشرية، وا  وا 

 :ية، ومن أىم النتائج التي تم التوصل إليياالبشرية في تحسين إنتاجية الموارد البشرية ودعم الميزة التنافس
، المتقدمة والنامية عمى يحتل تدريب وتنمية الموارد البشرية الصدارة في أولويات عدد كبير من دول العالم

حد السبل الميمة لتكوين جياز إداري كفؤ لتحمل أعباء التنمية الاقتصادية أحد سواء، لأنو يعتبر 
كما يساىم كل من التدريب والتنمية في تزويد المورد البشري بالمعمومات  والاجتماعية في ىذه الدول،

والميارات والأساليب المختمفة المتجددة عن كطبيعة أعماليم الموكمة إلييم، وتحسين وتطوير مياراتيم، 
 ومحاولة تغيير سموكيم واتجاىيم بشكل ايجابي، وبالتالي رفع مستوى الأداء والكفاءة الإنتاجية.

                                                           
 .5101، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، العدد السابع، ، مجمة الباحثتحميل الأسس النظرية لمفيوم الأداءالشيخ الداوي،  1
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دور نظام معمومات الموارد البشرية في تقييم  1:بعنوان، 3000لزاوي صورية، تومي ميمود،اسة در  -
مدى مساىمة نظام معمومات الموارد  دراسةىدفت ىذه الدراسة إلى  أداء الموارد البشرية في المؤسسة،
براز ذلك بالتطرق إلى ماىية نظام معمومات المو و ، البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية ارد البشرية وا 

ظيار اثر نظام معمومات الموارد البشرية  مجالات استخدامو، وتبيان الإطار المفاىيمي لتقييم الأداء، وا 
عمى عممية تقييم أداء الموارد البشرية، وتم التوصل إلى أن إدارة الموارد البشرية تعتمد عمى تسيير فعال 

وكمة إلييا عمى أحسن وجو، مما يساعد عمى العدالة في عممية لمموارد البشرية من خلال القيام بالميام الم
تقييم الأداء، كما تستعمل نظام معمومات الموارد البشرية وسيمة لترشيد قراراتيا وتحسين نشاطاتيا، كذلك 
يحتاج نظام معمومات الموارد البشرية إلى تطوير دائم حتى يتمكن من تحقيق الميام المفترض بو تأديتيا، 

 من عممية تقييم أداء الموارد البشرية أكثر فعالية.ويجعل 
المؤسسات الصناعية وظيفة التنمية المستدامة في  2:بعنوان ،3000 ،عبد الرحمانالعايب  دراسة -

 بيان إلى الدراسة ت ىذهىدف: دراسة حالة المؤسسات العمومية لصناعة الاسمنت في الجزائر، الجزائرية
 تناولت النظري، جانبيا الاقتصادية، ففي المؤسسة إدارة في المستدامة التنمية أبعاد إدماج كيفية وتحميل
 المسؤولية مفيوم تناول خلال من بالمؤسسة وعلاقتيما والاستدامة المستدامة التنمية مفيوم من كل الدراسة

 فقد التطبيقي، جانبيا في أما .الاقتصادية لممؤسسة بالنسبة الاستدامة وظيفة وأىمية لمشركات الاجتماعية
 وجود إلى الدراسة توصمت وقد بالجزائر، الاسمنت لصناعة العمومية المؤسسات حالة الدراسة تناولت
 يجب التي المتطمبات مع الاقتصادي القطاع مسيري طرف من مجيودات من بو القيام يجب ما بين فجوة

 الدراسة بنيت . فقدالصناعية الجزائريةالمؤسسات  في المستدامة التنمية وظيفة إدماج يمكن حتى مراعاتيا
 الاقتصادية المؤسسات تبذل لا المستدامة، كما التنمية وأبعاد المؤسسة إستراتيجية بين تطابق يوجد لا أنو
 عن أما إشباعيا، عمى وتسير متطمباتيم وعمى  المصمحة ذات الأطراف عمى التعرف أجل من جيد أي

                                                           
مجمة كمية ، دور نظام معمومات الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة، تومي ميمود، زاوي صورية  1

 .           5101جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد السابع، جوان  الآداب والعموم الإنسانية والاجتماعية،
وظيفة التنمية المستدامة في المؤسسات الصناعية الجزائرية: دراسة حالة المؤسسات العمومية  العايب عبد الرحمان،  2

جامعة كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير،  مجمة العموم الاقتصادية وعموم التسيير، لصناعة الاسمنت في الجزائر،
 .5100، الحادي عشر العددمحمد خيضر، بسكرة، 
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 عن المصالح لأصحاب تبرىن كي الشامل أداءىا عن الإفصاح عمى المؤسسات تعتمد فلا الإفصاح،
 .المستدامة لمتنمية ممارستيا

يمكن القول أن بعض الدراسات تطرقت إلى التركيز  ،من خلال استعراض الدراسات السابقة          
الإستراتيجية ولوحة القيادة المالية، ولم تتطرق لموحة القيادة عمى نوع خاص من لوحة القيادة كموحة القيادة 

من الدراسات تطرق  . والبعض الآخرالموارد البشريةأداء  تقييممن منظور كمي، وبعضيا أىمل دورىا في 
ة، كأداة لتقييم أداء الموارد البشريالاجتماعية إلى الموارد البشرية والأداء، ولكن لم تتطرق إلى لوحة القيادة 

، وما يميز دراستنا عن الدراسات لمتنمية المستدامة الصناعية اتتبني المؤسس أىمية إلىوالبعض تطرق 
بصفة عامة والتركيز عمى لوحة القيادة الاجتماعية بصفة السابقة أنيا تتطرق إلى استعراض لوحة القيادة 

واقتراح نموذج لموحة القيادة  .في المؤسسات الصناعيةودورىا في تقييم أداء الموارد البشرية  خاصة
 . الاجتماعية يساىم في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية

 :الدراسةهيكل 
النظري  ينبعين الاعتبار الجانب اخذأ، و الدراسة هللإجابة عمى التساؤلات المطروحة في ىذ         

 فصول نظرية وتطبيقية.إلى  الدراسةوالتطبيقي، ولإثراء الدراسة وتقريبيا من الواقع العممي، تم تقسيم 
تقييم الإطار النظري ل :تناول الفصل الأولي، حيث فصمينإلى  اتم تقسيمي ةالنظري والفصول          

، لماىية تقييم أداء الموارد البشريةحيت يتطرق المبحث الأول  ،مباحث ثلاثويضم  ،أداء الموارد البشرية
تقييم أداء  طرق، والمبحث الثالث يتناول نماذج تقييم أداء الموارد البشريةأما المبحث الثاني فيتناول 

 .وأداء وظيفة إدارة الموارد البشرية الموارد البشرية
لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لتقييم أداء الموارد  استخدامأما بالنسبة لمفصل الثاني سيتناول          

مدخل إلى لوحة مباحث، حيث سيتناول المبحث الأول  أربع، ويضم البشرية في المؤسسة الصناعية
مصادر أما المبحث الثالث سيتناول  لوحة القيادة الاجتماعية،سيتناول المبحث الثاني أما ، القيادة

مساىمة لوحة القيادة ، والمبحث الرابع سيتناول ومؤشرات الأداء الاجتماعيةالقيادة لوحة معمومات 
 لممؤسسة الصناعية. مطور الاجتماعية في تقييم أداء المورد البشرية واقتراح نموذج 

واقع تقييم أداء  الثالثالفصل حيث يتناول ، فصمين تم تقسيميا إلى ةالتطبيقي لمفصولبالنسبة           
يتناول منيا مباحث، فالمبحث الأول  ثلاثويضم  باتنة،ب شركة الاسمنت عين التوتةالموارد البشرية في 

نظام معمومات  تناول الثالثي، و بالشركة تقييم أداء الموارد البشريةواقع يتناول ف، أما الثاني الشركةتقديم 
لوحة القيادة الاجتماعية في  مساهمةيتناول ف ،الدراسة من الرابعأما الفصل ، بالشركة الموارد البشرية



 ن‌
 

 ثلاث، ويضم لشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة واقتراح نموذج مطورتقييم أداء الموارد البشرية 
لوحة القيادة  أما المبحث الثاني يتناول، أنواع لوحة القيادة بالشركة مباحث، حيث يتناول المبحث الأول

 لثوالمبحث الثا، واقتراح نموذج مطورالاجتماعية واستخداميا في تقييم أداء الموارد البشرية بالشركة 
 تحميل نتائج استطلاع آراء إطارات الشركة حول النموذج المطور لموحة القيادة الاجتماعية. سيتناول

 
 



:
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 تمهيد:
، التغير المستمر في الأفكار، الظروؼ في والمتمثمةمختمؼ التحديات  تواجو المؤسسات الصناعية       

التحديات  ولمواجية ىذهالخدمات وغيرىا، و المنتجات  التكنولوجيا، الأذواؽ،، تبدؿ الأساليب، الأوضاع
البشري ذو القدرة والكفاءة العالية، ىذا  ومواكبتيا يستوجب عمى المؤسسة الاىتماـ والتركيز عمى المورد

رأس و لدييا  أىـ مقومات الإنتاجمف باعتباره ، الصناعية الأخير ىو مورد أساسي وفعاؿ في أداء المؤسسة
بيا ميزة تنافسية ترفع مف كفاءتيا وليس يدر عمييا أرباحا ويكس ،وأصؿ أساسي مف أصولياماؿ تمتمكو 
 كتكمفة فقط. 

الصناعية التركيز والاىتماـ بعممية تقييـ أداء مواردىا البشرية عمى المؤسسة  بناءا عميو، يستوجب     
 بفعالية. أدائيا  تقييـ كفيمة تضمف طرؽوالمجوء إلى 

تقييـ أداء الموارد البشرية في ل الإطار النظري نيدؼ ضمف ىذا الفصؿ إلى دراسة ،وبالتالي      
 :المباحث التالية إلىالمؤسسة الصناعية مف خلاؿ التطرؽ 

 تقييـ أداء الموارد البشرية ماىية  المبحث الأوؿ:
 المبحث الثاني: نماذج تقييـ أداء الموارد البشرية

 طرؽ تقييـ أداء الموارد البشرية وأداء وظيفة إدارة الموارد البشرية :المبحث الثالث
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 الموارد البشرية  أداءتقييم  ماهية :المبحث الأول
 ،ىي ظاىرة عامة تلاحظ دائما في جميع المؤسسات الموارد البشريةإف وجود فروؽ واختلافات بيف       

لمعمؿ وعمى حجـ العمؿ وجودة أداءه وعمى استمرارية  البشري الموردوليذه الفروؽ تأثيرىا عمى صلاحية 
في العمؿ أو تركو، وأخيرا عمى أداء المؤسسة وضماف بقائيا ونموىا في ظؿ التحديدات  المورد البشري

، الموارد البشريةالتي أفرزتيا ظاىرة العولمة ومتطمبات التنمية المستدامة. ونظرا لوجود ىذه الفروؽ بيف 
يعتبر نظاـ تقييـ حيث  ،وسموكيـ وتصرفاتيـ أثناء العمؿ ئيـمف وجود طريقة أو نظاـ لتقييـ أداكاف لابد 

تعتمد عميو إدارة المؤسسة و مف أىـ الأدوات المستعممة في تسيير الموارد البشرية،  الموارد البشريةأداء 
ية إلى تحسيف وضعية ىذا النظاـ بفعال استعماؿلمواجية تحديات تحسيف الأداء والإنتاجية، ويؤدي 

 .المؤسسة في مواجية التحديات المختمفة وضماف البقاء والاستمرار
العوامؿ و  الموارد البشرية أداءمفيوـ  الموارد البشرية سنتطرؽ إلى كؿ مف: أداءتقييـ  ماىيةلفيـ و         

 الموارد البشرية.مقابلات واستخدامات تقييـ أداء ، الموارد البشرية أداءتقييـ و  فيوالمؤثرة 

 عميهوالعوامل المؤثرة  مفهوم أداء الموارد البشريةالمطمب الأول: 
 عمى التوالي: عميووالعوامؿ المؤثرة  مفيوـ أداء الموارد البشريةسنتطرؽ في ىذا المطمب إلى     

 مفهوم أداء الموارد البشرية: -1
بؿ توجد عدة دراسات وأبحاث التي كانت تيدؼ إلى تدقيؽ  ،إف مصطمح الأداء ليس حديثا         

مفيومو، إلا أنو لا يوجد اتفاؽ عاـ حوؿ تعريفو. إضافة إلى الاختلاؼ في المصطمحات المستخدمة 
 لمدلالة عمى الأداء مثؿ الكفاءة والفعالية.

 وقد وردت عدة وجيات نظر المتعمقة بمفيوـ الأداء كما يمي:       
وي للأداء وارتباطو )علاقتو( بأداء الموارد البشرية: حيث يعرؼ لغػة بأنو إنجاز عمؿ التعريؼ المغ -

لذلؾ اعتبره الكثير مف الباحثيف بأنو أداء الموارد البشرية أي إىماؿ لبقية الموارد. في حيف  1ما.
نجد أف تحقيؽ المؤسسات لأىدافيا ينجـ عف تفاعؿ كؿ مواردىا، ومف ثـ فإف أداء المؤسسات 

أي أنو كمتغير تابع  ،عبر عف مدى بموغيا لأىدافيا مع الاقتصاد في استخداـ كؿ مواردىاي
 لعامميف ىما الكفاءة والفعالية.

                                                           
1
 KHEMAKHEM A., la dynamique du contrôle de gestion, Bordas, paris, 1976,  P 310. 
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 تحقيؽ عمى وقابميتيا الأعماؿ مؤسسة لقدرة انعكاس ىوتعريؼ الأداء وفؽ مفيوـ الأىداؼ:  -
 1.أىدافيا

الباحثيف الأداء في بعد واحد ىو الكفاءة تعريؼ الأداء وفؽ مفيوـ الكفاءة: فمقد حصر بعض  -
 2فقط، أي الاستخداـ الأمثؿ لمموارد.

تعريؼ الأداء وفؽ مفيوـ الفعالية: كذلؾ ركز بعض الباحثيف في تعريفيـ للأداء عمى الفعالية  -
   3لوحدىا، فمقد أعتبر بأنو مدى تحقيؽ أىداؼ المؤسسات.

 إنتاج خلاؿ مف الكفاءة عف البحث وفؽ مفيوـ الجمع بيف الكفاءة والفعالية: ىو الأداءتعريؼ  -
 4دائـ. نمو لتحقيؽ عممية بأفضؿ القياـ خلاؿ مف الفعالية عف والبحث يمكف، ما أكبر

 ىناؾ مف يرى العكس بيف مفيومي الكفاءة والفعالية. وللإشارة، فإف 
تعريؼ الأداء وفؽ معاييره: فمقد تـ تعريفو وفؽ معاييره الأساسية وىي: الجودة، الوقت والتكمفة.  -

 5وىناؾ مف يضيؼ: المرونة، سرعة رد الفعؿ، الإبداع،..الخ.
 6لو وربطو بالقدرة التنافسية لممؤسسات. تعريؼ الأداء استراتيجيا: أي إعطاء الطابع الاستراتيجي -

فإف الأداء يتواجد في كؿ مستويات التسيير )الاستراتيجي، التكتيكي إلا أنو حسب رأينا، 
 والعممي(.

بأنو يشمؿ الكفاءة  2000إصدار  9000العالمية لمتقييس الإيزو  المؤسسةتعريؼ الأداء حسب  -
فيذه الأخيرة ىي مدى بموغ النتائج، أما الكفاءة ىي العلاقة بيف النتيجة المتحصؿ  والفعالية.

 7رد المستعممة.عمييا والموا

                                                           
 لمنشر، وائؿ دار  ،المتوازن التقييم وبطاقة الأداء أساسيات ،إدريس صبحي محمد وائؿ منصور، محسف الغالبي طاىر  1

 .38ص ،2009عماف، 
2
 ERSCHLER J.et GRABOT B., Organisation et gestion de la production, Edition Hermes, 

Paris, 2002, P 230. 
3
 MARTINE M. et KARIM S., Management et pilotage de la performance, Hachette Livre, 

Paris, 2009, P 28. 
4
 FERNANDEZ A., Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, Edition D’Organisation, 

Paris, 2
éme

 Edition, 2007, P 41. 
5
 SAULQUIN J-Y., Gestion des ressources humaines et performance des services: le cas des 

établissements socio-sanitaires, Revue de gestion des ressources humaines, Ed ESKA, 

Paris, N°36, 2000, P 20. 
6
 ANGELIER  J-P, Economie industrielle, OPU, Alger,1993, P168.  

7
 NORME ISO 9000:2000, systèmes management de la qualité, principes essentiels et 

vocabulaire, P 4. 
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وتعود أسباب تنوع واختلاؼ التعاريؼ التي أعطيت لمفيوـ الأداء إلى كونو مفيوـ واسع        
 الاستعماؿ، إدراكي، متطور ومتعدد المكونات.

المػػػوارد البشػػػرية مػػػف أىػػػـ العوامػػػؿ التػػػي ليػػػا تػػػأثير كبيػػػر عمػػػى أداء المؤسسػػػة باعتبارىػػػا مػػػوارد  تعػػػدّ        
حتػى أفّ الػبعض يػرى أفّ أداء المؤسسػة   ،إسػتراتيجية متميّػزة يسػاىـ أداءىػا بشػكؿ أساسػي فػي الأداء الكمػي

 1يعود إلى أداء مجموع الموارد البشرية التي تكوّنيا.
معجـ المصطمحات الاجتماعية  أداء الموارد البشرية مف الناحية الإدارية كما ورد في يُعرٌؼو    

 المورد البشريالقياـ بأعباء الوظيفة مف المسؤوليات والواجبات وفقا لممعدؿ المفروض أداءه مف ":بأنو
وقت الذي الكؼء المدرب، ويمكف معرفة ىذا المعدؿ عف طريؽ تحميؿ الأداء، أي دراسة كمية العمؿ وال

نشاء علاقة عادلة بينيما  2".يستغرقو، وا 
 المورد البشريالأثر الصافي لجيود ":أما مف الناحية السموكية التنظيمية فإف أداء الموارد البشرية ىو     

دراؾ الدور والمياـ، معنى ىذا أف الأداء في موقؼ معيف يمكف النظر إليو عمى أنو  التي تبدأ بالقدرات وا 
دراؾ الدور  3".الناتج لمعلاقة المتداخمة بيف كؿ مف الجيد والقدرات وا 

الموارد أداء بأف  (f.w.nikolas)ومف التعريفات التي يأخذ بيا الباحثوف، التعريؼ الذي قدمو نيكولاس     
أما نتاجات السموؾ فيي  ،رد البشريالمو فالسموؾ ىو النشاط الذي يقوـ بو  ،نِتاج السموؾ":ىو البشرية

النتائج التي تمخضت عف ذلؾ السموؾ، مما جعؿ المحصمة النيائية مختمفة عما كانت عميو قبؿ ذلؾ 
خلاؿ ىذا التعريؼ نستطيع القوؿ بأف الأداء ىو التفاعؿ بيف السموؾ والإنجاز، أو أنو  ومف4السموؾ".

 مجموع السموؾ والنتائج التي تحققت معا، مع الميؿ إلى إبراز الإنجاز )النتائج(.
في ىذا الصدد إلى أنو لا يجوز الخمط بيف السموؾ  (Thomas Gilbert)كما أشار توماس جمبرت       

مف أعماؿ في المؤسسة التي يعمموف  الموارد البشريةقوـ بو توبيف الإنجاز والأداء، ذلؾ أف السموؾ ىو ما 
بيا، كعقد الاجتماعات أو تصميـ نموذج أو التفتيش، أما الإنجاز فيو ما يبقى مف أثر أو نتائج بعد أف 

                                                           
1
 LE DUFF R., Encyclopédie du gestion et de management, Edition Dalloz, Paris, 1999, p 

899.  
 .12، ص 1982مكتبة لبناف لمنشر، لبناف، معجم المصطمحات الاجتماعية، بدوي أحمد زكي،  2
، ص 2000لإسكندرية، ا، الدار الجامعة لمنشر والتوزيع والطبع، البشرية رؤية مستقبميةإدارة الموارد  ،حسف راوية 3

210. 
المؤسسة  تكنولوجيا أداء الموارد البشرية الأسس النظرية ودلالته في البيئة العربية المعاصرة،درة عبد البارئ إبراىيـ،  4

 .15، ص 2003العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، 
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عف العمؿ، أي أنو مخرج أو نتاج أو نتائج، كتقديـ خدمة محددة أو إنتاج سمعة  شريةالموارد البوقؼ تت
ما. أما الأداء فيو التفاعؿ بيف السموؾ والإنجاز، أي انو مجموع السموؾ والنتائج التي تحققت معا، عمى 

 1أف تكوف ىذه النتائج قابمة لمقياس".
تظيػػر عػػدّة بػػأف يشػػمؿ التحفيػػز والميػػارات والثقافػػة، حيػػث ويوضػػح بػػاحثوف نخػػروف أداء المػػوارد البشػػرية   

 2تتجمى فيما يمي: أداء الموارد البشرية،علاقات ثنائية بيف محددات 
اسػػتقطاب الميػػارات اللازمػػة لتجسػػيد الإسػػتراتيجية وتحقيػػؽ الفعػػؿ ينشػػط حاجػػة  :التحفيػػزو الميػػارات  -

 المحفز يرغب في اكتساب المزيد مف الميارات. مورد بشريفال ،الموارد البشريةالاكتماؿ عند 
ذلػؾ أنّيػا تمكّػف مػف رفػع  ،الثقافة: تنمية الميارات ليا أثػر ايجػابي عمػى ثقافػة المؤسسػةو  الميارات  -

 .لمموارد البشريةالمستوى المعرفي 
كمػػا تػػدفع إلػػى  ،التحفيػػز: الثقافػػة القويػػة والمشػػتركة تثيػػر الحاجػػة إلػػى الاعتػػراؼ والانتمػػاءو الثقافػػة  -

 العمؿ الجماعي المنتج.
 الخروج بعدة نتائج أىميا: يمكف ،التعاريؼ السابقة بناءا عمى             

بصػػفة عامػػة وأداء المػػوارد البشػػرية عػػدـ وجػػود اتفػػاؽ بػػيف البػػاحثيف والممارسػػيف حػػوؿ معنػػى الأداء  -
حيث يلاحػظ أنيػـ منقسػميف إلػى مجمػوعتيف أساسػيتيف، وىمػا المجموعػة التػي تقػدـ  ،بصفة خاصة

 ،المػػػػػورد البشػػػػػريعمػػػػػى أنػػػػػو النتػػػػػائج النيائيػػػػػة المتحصػػػػػؿ عمييػػػػػا مػػػػػف عمػػػػػؿ  أداء المػػػػػوارد البشػػػػػرية
عمى أنػو السػموؾ الػذي تتحقػؽ مػف ورائػو النتػائج، وفػي  أداء الموارد البشريةوالمجموعة التي تعرؼ 

ة الفصؿ بيف السموؾ وبيف الإنجاز والنتائج مف ناحية، والميؿ إلى الاعتماد عمى الواقع فإف صعوب
ىػػي التػػي أدت إلػػى ظيػػور مجموعػػة ثالثػػة مػػف  المػػوارد البشػػريةمعػػايير أكثػػر موضػػوعية لتقيػػيـ أداء 

عمى أنو التفاعػؿ بػيف السػموؾ  أداء الموارد البشريةالباحثيف والدارسيف، تمؾ المجموعة التي عرفت 
 جاز، وعمى أنو مجموع النتائج والسموؾ معا.والإن

)المواصفات  ىو المحصمة النيائية لتفاعؿ مجموعة مف العوامؿ أداء الموارد البشريةأف  -
 الدعـ التنظيمي(.و الجيد المبذوؿ، إدراؾ الدور  ،، القدراتالشخصية

                                                           
 .26صمرجع سابق، درة عبد البارئ إبراىيـ،  1

2
 DIMITRI W., Les ressources humaines, Editions D'organisation, Paris, 2001, p 251.  
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الموارد البشرية ىو انعكاس لكيفية استخداـ  أداء، يمكف أف نستنتج أف بناءا عمى ما سبؽ         
المؤسسة الموارد الموضوعة تحت تصرفيا واستغلاليا بالصورة التي تجعميا قادرة عمى الوصوؿ لتحقيؽ 

 الأىداؼ.
 الموارد البشريةالعوامل المؤثرة في أداء   -2
بالمؤسسػػة لتحقيػػؽ مسػػتوى  المػػوارد البشػػريةىػػو تحفيػػز  مػػدير إدارة المػػوارد البشػػريةإف مػػف أولػػى ميػػاـ       
مػػف الأداء، ويعنػي ىػػذا حػثيـ عمػػى العمػؿ الجػػاد وتشػجيعيـ عمػػى الإسػياـ بفعاليػػة فػي تحقيػػؽ الرسػػالة  عػاؿ

المػػػورد ، بػػػؿ ىنػػػاؾ أيضػػػا قػػػدرة المػػػورد البشػػػريالتنظيميػػػة، ولكػػػف الدافعيػػػة ليسػػػت ىػػػي المحػػػدد الوحيػػػد لأداء 
ىػػو متغيػػر  المػػوارد البشػػريةفمسػػتوى أداء  1ط بػػو.عمػػى العمػػؿ والظػػروؼ التػػي يعمػػؿ بيػػا والتػػي تحػػي البشػػري

 2الآتي:والعوامؿ البيئية، وىي ك الفرديةالعوامؿ ، والمتمثمة في تابع لمجموعة مف العوامؿ
 :فرديةالالعوامل  -2-1

تحدد سموكيـ وطريقة أدائيـ التي و  الموارد البشريةتمؾ العوامؿ التي تتعمؽ ب الفرديةيقصد بالعوامؿ         
الػذيف يقومػوف بالأعمػاؿ  المػوارد البشػريةىنا المديريف فػي جميػع المسػتويات و  الموارد البشريةشمؿ تلمعمؿ و 

فػػي موقػػؼ معػػيف يمكػػف أف  المػػوارد البشػػريةوفػػي الواقػػع فػػإف أداء  3الصػػناعييف. المػػوارد البشػػريةالكتابيػػة و 
 4يمي: ، وىي كمانتاج العلاقة المتداخمة بيف كؿ مف الجيد، القدرات، إدراؾ الدور وينظر إليو عمى أن

عمػػػػى التػػػدعيـ )الحػػػػوافز( إلػػػى الطاقػػػػة  المػػػػورد البشػػػرييشػػػػير الجيػػػد النػػػػاتج مػػػف حصػػػوؿ  :الجهدددد -
 الجسمانية والعقمية التي يبذليا لأداء ميمتو.

كمػػػا تعبػػػر عػػػف  المسػػػتخدمة لأداء الوظيفػػػة، الشخصػػػيةالقػػػدرات تعبػػػر عػػػف الخصػػػائص  :القددددرات -
، فعنػدما يقػاؿ بػأف التقيػيـممارسػتو عنػد عمميػة  المػورد البشػريمستوى الأداء الفعمػي الػذي يسػتطيع 

يسػتطيع  المػورد البشػرييكػوف المقصػود بػذلؾ ىػو أف ىػذا  ،ما يمتمؾ القدرة عمػى أداء عممػو عاملا
وتعتبػر القػدرة حصػيمة تفاعػؿ مجموعػة مػف  الإتقػاف.أداء العمؿ الموكؿ إليو بالدرجة المطموبػة مػف 

"تمػػؾ القػػدرات الكامنػػة ، حيػػث تعبػػر الاسػػتعدادات عفالميػػارةالمعرفػػة و  ،الاسػػتعداداتالمتغيػرات ىػػي 
المػراف والتعمػيـ  المػورد البشػريوالمستترة، التي تخرج لموجود وتتحوؿ إلى قدرات فعمية عندما يتمقى 

                                                           
 .49، ص2000الدار الجامعية، الإسكندرية،  السموك في المؤسسات،حسف راوية،  1
 نفس المرجع. 2
 .30ص ،2004، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، الموارد البشرية والعلاقات الإنسانية إدارةحسف عادؿ،  3
 نفس المرجع. 4
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 يػتـ التػي والمعمومػات البيانػات اسػتخداـ تعبػر عف"حصػيمةف ،المعرفػةأمػا  1والتػدريب المناسػب".
 مػع التجػاوب مػف يمتمكيػا مػف تمكػف التػي وىػي والممارسػة، الػتعمـ طريػؽ عػف عمييػا الحصػوؿ

 في تقع التي لممشاكؿ أفضؿ حموؿ إلى الوصوؿ عمىة قدر  أكثر وتجعمو تواجيو، التي المستجدات
أي القػدرة  القػدرة عمػى اسػتخداـ وتطبيػؽ تمػؾ الأصػوؿ والمبػادئ،"يػيفالميػارة  أمػا 2."ومعرفتػ مجاؿ

 3."عمى استخداـ المعرفة بشكؿ تطبيقي لممارسة العمؿ فعميا ولحؿ مشاكمو وتطويره
أنػػػػو مػػػػف  المػػػػورد البشػػػري: يشػػػػير إدراؾ الػػػدور إلػػػػى الاتجػػػاه الػػػػذي يعتقػػػد إدراك الددددور أو المهمددددة -

المػػػوارد الضػػػروري توجيػػػو جيػػػوده فػػػي العمػػػؿ مػػػف خلالػػػو، أي إلػػػى تمػػػؾ الآراء المسػػػتقرة فػػػي ذىػػػف 
نحػػو الأشػػياء المحيطػػة بيػػـ كالعمػػؿ والػػزملاء والرؤسػػاء، والتػػي تحػػدد طبيعػػة سػػموكيـ تجػػاه  البشػػرية

مػو بتعريػؼ بأىميتيػا فػي أداء ميا المورد البشػريىذه الأشياء. وتقوـ الأنشطة والسموؾ الذي يعتقد 
تتكػػػوف نتيجػػػة  المػػػورد البشػػػريوفػػػي الواقػػػع فػػػإف الاتجاىػػػات التػػػي يحمميػػػا  إدراكػػػو لميمتػػػو أو لػػػدوره.

مثػؿ القػيـ والمعتقػدات معمومػات وملاحظػات الػذي يالمكػوف الإدراكػي و 4:لتفاعؿ ثلاث عناصػر ىػي
، فػي مواقػؼ سػابقة المورد البشػريوىو الشعور المحدد الذي يتعمؽ بتأثر  المكوف التأثيري، الإدراؾ

المػػػورد البشػػػري لمتصػػػرؼ بطريقػػػة محػػػددة وذلػػػؾ تمثػػػؿ فػػػي نيػػػة واتجػػػاه الػػػذي يو  :المكػػػوف السػػػموكي
 استجابة لممشاعر التي تكونت لديو.

وىذا مف خلاؿ التأثير في  ،الموارد البشريةيمكف القوؿ بأنو يمكف التأثير في أداء  ،مما سبؽ       
  .إدراؾ الدور( القدرة، )الجيد، العوامؿ المكونة لو

 
 
 
 
 

                                                           
 .10، ص 2009والتوزيع، عماف،  لمنشر العممي لمكتاب جدارالمعرفة،  إدارة إبراىيـ، الظاىر نعيـ 1
 نفس المرجع. 2
لالكتروني في تنمية الميارات المغوية وأثر ذلؾ عمى فاعمية بعض استراتيجيات التدريب امحمد يوسؼ محمد محمود،  3

، 144كمية التربية، جامعة الأزىر، العدد  مجمة التربية، مفيوـ الذات لدى الأطفاؿ ذوي الإعاقة العقمية القابميف لمتعمـ،
 .10، ص 2010الجزء الأوؿ، سبتمبر، 

 .22، ص 2007 ، الأردف،، الوراؽ لمنشر والتوزيعوالمفاهيمإدارة المعرفة: الممارسات الممكاوي إبراىيـ الخموؼ،  4
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 العوامل البيئية: -2-2
والتػي يمكػف  ،المػورد البشػريالمقصود بالعوامؿ البيئية ىي كؿ العوامؿ التي تقع خارج نطاؽ سػيطرة       

ذكػػر أىػػـ  وفيمػػا يمػػي سػػيتـ 1.بالسػػمب أو بالإيجػػاب الاتجػػاه( القػػدرات، أف تػػؤثر عمػػى مسػػتوى أدائػػو )الجيػػد،
 2:الموارد البشريةالعوامؿ البيئية المؤثرة عمى أداء 

المقصػػػود بتصػػػميـ الوظيفػػػة ىػػػو القيػػػاـ بتحديػػػد أنشػػػطة وميػػػاـ الوظيفػػػة الواحػػػدة تصدددميم الوظيفدددة:  -
مػػف خػػلاؿ  المػػورد البشػػريويمكػػف إبػػراز العلاقػػة بػػيف كػػؿ مػػف تصػػميـ الوظيفػػة وأداء  3وتجميعيػػا.

لػػى  المػػورد البشػػريالقػػوؿ بػػأف التصػػميـ الفعػػاؿ لموظيفػػة يػػؤدي إلػػى انجػػاز  لميامػػو بصػػورة جيػػدة، وا 
لى تقميؿ أخطائو وبالتػالي إلػى تحسػيف نوعيػة عممػو وتقميػؿ  ،زيادة إنتاجيتو ورفع روحو المعنوية، وا 
ذا  إذا المػػورد البشػػػريتكاليفػػو،كما أف محتويػػات الوظيفػػػة قػػد تسػػػاىـ فػػي تػػػدني أداء  كانػػت مممػػػة، وا 

وفػي الواقػع فإنػو لا  4، أو إذا احتوت عمى ميػاـ غيػر ضػرورية.المورد البشريكانت تفوؽ ميارات 
وىػو الػذي يػؤدي إلػى تحسػيف  يمكف القوؿ بأف ىناؾ شكؿ واحد مف تصميـ الوظيفة ىػو الأفضػؿ،

إنمػػػا يتوقػػػؼ ذلػػػؾ عمػػػى مجموعػػػة مػػػف  )تبسػػػيط الوظيفػػػة أو تنويػػػع الوظيفػػػة(، المػػػورد البشػػػريأداء 
 .مدى وجود أىداؼ محددة :المورد البشرياحتياجات  :المورد البشريالعوامؿ أىميا: قدرات 

كثيػروف ىػـ الػذيف تطرقػوا إلػى تعريػؼ القيػادة، سػواء كػانوا عممػاء أـ قػادة  أسموب القيدادة السدائد:  -
موضوعا قابلا لمجػدؿ بقػدر مػا كانػت  ظيروا في التاريخ، لكف القيادة لـ تكف في كؿ ىذه التعاريؼ

وتبػػايف المواقػػؼ  الشخصػػيةموضػػوعا يسػػتدعي الرصػػد المسػػتمر والدراسػػة والمناقشػػة، تتػػأثر بػػالخبرة 
تختمػؼ و  وتماسؾ الجماعة وتجانسيا وقدرة القائػد عمػى التػأثير والإقنػاع وتحريػؾ مشػاعر الآخػريف.

وبػػاختلاؼ  لػػذيف يتولػوف الوظػػائؼ القياديػةا المػوارد البشػريةأنمػاط القيػادة فػػي المؤسسػات بػػاختلاؼ 

                                                           
1 متوفر عمى الموقع  تقويم نظام الشكاوي في مكتب المفتش العام: دراسة وصفية تحميمية،بياء محمد زكي،   

 (12/07/2014: بتاريخ)الالكتروني: 
http://www.google.com/url?sa=t&rct0CB8QFjAA  

الممتقى الدولي حول  الأداء الاقتصادي لممؤسسة مف خلاؿ تحسيف أداء مواردىا البشرية،تحسيف علاوي عبد الفتاح،  2
كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة قالمة، يومي  أداء وفعالية المؤسسة في ظل التنمية المستدامة،

 .2009 نوفمبر، 11و 10
 :بتاريخ)، متوفر عمى الموقع الالكتروني: دارة الموارد البشريةأهمية تصميم الوظيفة في إمحمود فرج حسيف،   3
12/07/2014) 

http://www.e-buziness.net/ar/index.php/menusection/article 
 .137، صمرجع سابقحسف راوية،  4
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ولقد أشارت الدراسات التي أجراىا أحد البػاحثيف إلػى أنػو يمكػف التمييػز  الفمسفة الإدارية لكؿ منيـ،
رقػـ  الجػدوؿكما ىو مبػيف فػي وذلؾ  ،مابيف مجموعة مف الأساليب القيادية السائدة في المؤسسات

   1عمى النحو التالي: (01)
 (: الأساليب القيادية السائدة في المؤسسات11رقم ) الجدول

الممتقى الدولي  خلاؿ تحسيف أداء مواردىا البشرية،تحسيف الأداء الاقتصادي لممؤسسة مف علاوي عبد الفتاح،  :المصدر
كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة قالمة،  حول أداء وفعالية المؤسسة في ظل التنمية المستدامة،

 .2009 نوفمبر، 11و 10يومي 

فػػػي  المػػػوارد البشػػػريةتضػػػح أف أفضػػػؿ أسػػػموب قيػػػادي لتنميػػػة قػػػدرات مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدوؿ السػػػابؽ، ي        
  في عممية اتخاذ القرار. الموارد البشريةالمؤسسة ىو الأسموب الرابع الذي يتـ فيو إشراؾ 

 ؼ لمحوافز، وىي كالآتي:يلقد وردت عدة تعار  مدى توفر الحوافز: -
يولد فيو الرغبة في القياـ بنشاط أو سموؾ  مورد بشريعرؼ الحافز بأنو:"شعور خارجي لدى الي      

ويعرؼ أيضا بأنو:"القوة التي تؤثر في سموؾ الإنساف  2معيف يسعى مف ورائو إلى تحقيؽ أىداؼ محددة".

                                                           
 .مرجع سابقعلاوي عبد الفتاح،  1

 .113، ص 2004، دار حامد، الأردف، إدارة الموارد البشريةحمد فالح صالح، م  2

المستوي التنظيمي الذي يتم فيه  نوع القيادة
 اتخاذ القرار بشكل رسمي

مدى توفر دقة المعمومات 
التي يبني عميها اتخاذ 

 القرار

درجة إلمام متخذي القرار 
بالمشكمة وخاصة الذين هم في 

 أسفل السمم التنظيمي

 ( القائددد1)
المسدددددددددتبد 
 الاستغلالي

 
 أغمبية القرارات تتخذ في القمة

تتوفر في العادة معمومات 
 ناقصة وغير دقيقة

عادة لا يمموف بالمشكمة المراد 
 حميا أو يكوف إلماميـ بيا بسيطا

( القائددد 2)
المسدددددددددتبد 

 العادل

السياسات يتـ تقريرىا في أعمى 
المؤسسة ولكف بعض القرارات تتخذ 

 في مستويات أدنى

تتوفر في العادة معمومات 
 كافية ودقيقة نسبيا

بعض الإلماـ ولكف ليس بكؿ 
 المشاكؿ المراد اتخاذ قرار بشأنيا

(القائدددددد 3)
 التشاوري

القرارات الإستراتيجية تتخذ في قمة 
اليرـ وبقية القرارات تتخذ في 

 المستويات الأدنى

يتوفر في العادة قدر 
معقوؿ ودقيؽ مف 

 المعمومات

 بالمشاكؿ المراد حميا إلماـ نسبي

(القائدددددد 4)
 المشارك

تتـ عممية اتخاذ القرارات بشكؿ موزع 
 في مختمؼ مستويات المؤسسة

يتوفر في العادة قدر كاؼ 
 ودقيؽ مف المعمومات

عادة ما يكوف لدييـ إلماـ كاؼ 
 بالمشاكؿ المراد حميا
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ة العوامؿ المحركة الموجودة في البيئة المحيط أما حوافز العمؿ فيي القوى أو 1فتحركو لكي يؤدي العمؿ".
عمى تحسيف مستوى أدائو في المؤسسة، وأنيا كؿ الأدوات والمخطط والوسائؿ  والتي تحثو بالمورد البشري

  2يف عمى أداء عمؿ محدد بشكؿ متغير.المورد البشريالتي تصيبيا الإدارة لحث 
باتجاه  المورد البشريبناءا عمى التعاريؼ السابقة، يمكف القوؿ أف الحوافز تثير سموكا معينا لدى       

 إشباع حاجات معينة.
يقدموف أداء أقؿ بكثير مما يتوقع منيـ ىو  الموارد البشريةإف أحد الأسباب الرئيسية التي تجعؿ       

غياب الحوافز المناسبة، ولذلؾ فإنو يتعيف عمى المؤسسة القياـ بدراسة نظاـ الحوافز الموجود بيا، وأف 
والحوافز ليس ، يـتنمية قدراتلبيا، وذلؾ كأساس  الموارد البشريةتعمؿ عمى جعمو مناسبا لاحتياجات 

ف كانت درجة الأىمية التي  بالضرورة أف تكوف مادية فيناؾ الكثير مف الحوافز المعنوية الممكف تقديميا وا 
 . المورد البشريتعطى لأي مف ىذيف النوعيف مف الحوافز تتوقؼ عمى الظروؼ الحياتية التي يمر بيا 

ويقصػد بيػا تمػؾ الأشػياء التػي تشػكؿ جػو العمػؿ وتػؤثر فيػو مثػؿ الإضػاءة  لعمدل الماديدة:ظروف ا -
الضوضاء، وغيرىا مف التسييلات المشابية، وىنا يمكف ذكػر نقطتػيف أساسػيتيف  النظافة، التيوية،

 3ىما:
  إلا ،عمػى معنويػاتيـ وأدائيػـ منػوو  ،المػوارد البشػريةأف ظروؼ العمؿ الماديػة تػؤثر عمػى راحػة 

بػأف ظػروؼ العمػؿ ىػي سػيئة بطبيعتيػا وبػأف الإدارة تبػذؿ مػا  تعػرؼ المػوارد البشػرية تإذا كان
 دائيـ.فإف ىذه الظروؼ لف تؤدي بالضرورة لانخفاض معنوياتيـ وأ ،في وسعيا لتحسينيا

  مف أف يؤدوا أعمػاليـ  الموارد البشريةأف ىناؾ مستوى محدد لمظروؼ المادية كفيؿ بأف يمكف
وأف أي تحسػػيف لمظػػروؼ الماديػػة عػػف ىػػذا المسػػتوي لا يعنػػي بالضػػرورة ارتفػػاع كفػػاءة  بكفػػاءة،

 الإنتاجية وتحسف أدائيـ. الموارد البشرية
السياسػات الإداريػة ىي"تمػؾ المجموعػات مػف القواعػد  وجود أو انعدام السياسدات الإداريدة الجيددة: -

فػي أدائيػـ لوظػائفيـ والتػي  وارد البشػريةالمػوالتوجييات التي تصدرىا الإدارة العميا لممشروع لترشػيد 
، وفي ىذا الصدد تشػير الدراسػات إلػى أف السياسػات غيػر 4تتخذ أساسا ومعيارا في اتخاذ القرارات"

                                                           
 .252، ص 2007دار الفكر العربي، مصر،  إدارة الموارد البشرية الدولية،خطاب عايدة سيد ونخروف،   1
 .190، ص 2002عالـ الكتب الحديث، الأردف،  إدارة الموارد البشرية،السالـ مؤيد سعيد، حرحوش عادؿ صالح،   2
 .28-27، صمرجع سابقحسف عادؿ،  3
 نفس المرجع. 4
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لػرغبتيـ فػي العمػؿ، وىػي أيضػا  المػوارد البشػريةالجيدة فػي المؤسسػات ىػي مػف أىػـ أسػباب فقػداف 
وخاصة الإدارية منيا، والسياسات لكي تكوف جيدة لا بػد أف  العمؿسبب رئيسي مف أسباب دوراف 

المواكبػة لتطػور المؤسسػة، الإعػلاـ،  تتوافر فييا عػدة شػروط منيػا الوضػوح، الكتابػة قػدر الإمكػاف،
فػػي  المػػوارد البشػػريةوىػػذا مػػف أجػػؿ ضػػماف أكبػػر قػػدر مػػف العدالػػة والمسػػاواة بػػيف  ،ثبػػات التطبيػػؽ

 المؤسسة.
المػػوارد تعػػرؼ جماعػػات العمػػؿ غيػػر الرسػػمية بأنيا"جماعػػات مػػف  سددمية:جماعددات العمددل ايددر الر  -

تتكػػوف أو تظيػػر بطريقػػة طبيعيػػة، كػػرد فعػػؿ أو كاسػػتجابة لاىتمامػػات عامػػة وشػػائعة لػػدى  البشػػرية
وعمػػػػى  المػػػػوارد البشػػػػريةولجماعػػػػات العمػػػػؿ تػػػػأثير كبيػػػػر عمػػػػى أداء  1بعػػػػض أعضػػػػاء المؤسسػػػػة".

المنتمػػػػيف إلييػػػػا بالتقاليػػػػد والسػػػػموكيات التػػػػي  لممػػػػوارد البشػػػػريةوذلػػػػؾ مػػػػف خػػػػلاؿ إلزاميػػػػا  إنتػػػػاجيتيـ،
تنتيجيػػا، ومػػف ثػػـ فػػإف ىػػذه الجماعػػات يمكػػف أف تسػػاعد أو أف تعػػوؽ أىػػداؼ المؤسسػػة وىػػذا وفقػػا 

إلػى تحسػيف  المػوارد البشػريةلمعايير السموؾ التي تضعيا لنفسيا، ذلؾ أف ىذه الجماعػات قػد تقػود 
لى زيػادة الإنتاجيػة و  التعػاوف مػع الإدارة أو إلػى العكػس مػف ذلػؾ. وىنػا تسػتطيع الإدارة أف الأداء وا 

تتحصػػؿ عمػػى نتػػائج إيجابيػػة وتػػنجح فػػي تغييػػر السػػموؾ الإنسػػاني فػػي المؤسسػػة عػػف طريػػؽ ىػػذه 
المجموعػػػات والتنظيمػػػات غيػػػر الرسػػػمية، وىػػػذا مػػػف خػػػلاؿ التوفيػػػؽ بػػػيف أىػػػداؼ التنظػػػيـ الرسػػػمي 

 وأىداؼ ىذه المجموعات.
إف لدرجػة جػودة أو رداءة اليياكػؿ التنظيميػة أثػر كبيػر العلاقات التنظيميدة السدائدة: نوع الهياكل و  -

عمػػى مػػدى قػػدرة المؤسسػػة عمػػى تنميػػة مواردىػػا البشػػرية، وأوؿ أعػػراض الييكػػؿ التنظيمػػي الػػرديء 
ىو تعدد المستويات الإدارية بشكؿ لا مبرر لو، فيد النوع مف  الموارد البشريةوأشده أثرا عمى أداء 

ياكؿ لو أثر قاتؿ عمى كفاءة الاتصاؿ داخؿ المؤسسة إذ يػؤدي إلػى خمػؽ معوقػات لأداء العمػؿ الي
الالتجػػاء إلػػى ، صػػعوبة التوصػػؿ إلػػى إحكػػاـ عمميػػة الإشػػراؼ والرقابػػة والتوجيػػو والاتصػػاؿ2أىميػػا:

ممػا يترتػب عميػو حػدوث صػراع وعػدـ انسػجاـ وتضػارب  ،تشكيؿ العديد مػف المجػاف وأجيػزة الرقابػة
نوعيػة العلاقػات التنظيميػة السػائدة ، المػورد البشػريفي اتخاذ القػرارات الأمػر الػذي يػؤثر عمػى أداء 

 .فييا الموارد البشريةفي المؤسسة تؤثر عمى كفاءة أداء 

                                                           
 .186حسف راوية، مرجع سابؽ، ص 1
 نفس المرجع. 2
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تقػػػدات والطقػػػوس تمػػػؾ المعػػػاني والرمػػػوز والمع" المقصػػػود بثقافػػػة المؤسسػػػة ىػػػوثقافدددة المؤسسدددة:  -
والممارسات التي تطورت واستقرت مع مرور الزمف وأصبحت سمة خاصة بالمؤسسة، تخمػؽ فيمػا 

ويتضػح  1عاما بيف أعضائيا حوؿ ماىية المؤسسة، وحوؿ ماىيػة السػموؾ المتوقػع مػف أعضػائيا".
ىي علاقػة توجيػو  الموارد البشريةمف ىذا التعريؼ أف العلاقة التي تربط بيف ثقافة المؤسسة وأداء 

رشػػاد، فالمؤسسػػة ومػػف خػػلاؿ الثقافػػة السػػائدة  عمػػى فيػػـ اتجاىاتيػػا  ةبشػػريال ىػػاردامو تسػػاعد  فييػػاوا 
وأنشطيا وترشدىـ لمسموؾ المناسب في المواقؼ المختمفة.وتتـ الإشارة ىنا إلى أف التأثير الايجابي 

فالثقافػػػة القويػػػة والتػػػي  قافػػػة،يتوقػػػؼ عمػػػى نػػػوع ىػػػذه الث مواردىػػػا البشػػػريةلثقافػػػة المؤسسػػػة عمػػػى أداء 
تشجع عمى الالتزاـ والابتكار والمبادرة والإبداع وحب الاطلاع وعمى التعمـ ىي الثقافة التي تػرتبط 

، فػػي حػػيف نجػػد أف الثقافػػة المػػوارد البشػػريةبالمسػػتوى العػػالي مػػف الإنتاجيػػة والرضػػا الػػوظيفي لػػدى 
تتسػبب  التيػرب مػف المسػؤولية، الانضػباط، عػدـ الجمػود، الضعيفة التي سػمتيا الأساسػية التواكػؿ،

 2وفي انخفاض رضاىـ الوظيفي وروحيـ المعنوية. الموارد البشريةفي انخفاض مستوى أداء 
  :في عممو،  المورد البشريإف توافر العوامؿ الفنية التي يحتاج إلييا العوامل الفنية بالمؤسسة

بات عممو بشكؿ سميـ، ويػدخؿ ضػمف ىو مف أىـ الشروط الضرورية لتمكينو مف الوفاء بمتطم
تػػػوافر مػػػواد العمػػؿ بالكميػػػات الصػػػحيحة ، التنظػػػيـ الػػػداخمي لممصػػنع 3العوامػػؿ الفنيػػػة كػػػؿ مػػف:

المعػػػػػدات ، المػػػػػوارد البشػػػػػريةوبػػػػػالجودة المناسػػػػػبة وفػػػػػي الوقػػػػػت المطمػػػػػوب إلػػػػػى تسػػػػػييؿ عمػػػػػؿ 
 .والتجييزات الآلية

عوامػػؿ المحػػددة مػػف أىػػـ  ال البشػػرية لمواردىػػايعتبػػر مقػػدار التػػدريب الػػذي تػػوفره المؤسسػػة  التدددريب: -
المػػػورد ذلػػػؾ أف أسػػػاليب السػػػموؾ والتصػػػرؼ والميػػػارات والقػػػدرات التػػػي يمتمكيػػػا  ،لمسػػػتوى أداءىػػػـ

ومػػا يقػػوـ بػػو مػػف نشػػاطات ومػػا ينجػػزه مػػف أعمػػاؿ مػػا ىػػي إلا تعبيػػر عػػف حصػػيمة عمميػػة  البشػػري
معػارؼ وميػارات واتجاىػات مواردىػا  التدريب التػي خضػع ليػا. فالتػدريب ىػو أداة المؤسسػة لتغييػر

 :البشرية

                                                           
 .286، ص2000، دار وائؿ لمنشر، عماف، نظرية المؤسسة والتنظيمالقربوني محمد قاسـ،  1
 .مرجع سابقعلاوي عبد الفتاح،  2
 .187، صمرجع سابقحسف راوية،  3
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 :البػرامج اليادفػػة لتعػػديؿ سػموؾ بعػػض القػػادة الإداريػيف فػػي تعػػامميـ مػػع  مثػػؿ تغييػر الاتجاىػػات
أو تمػؾ البػرامج اليادفػة  مرؤوسييـ، والتدريب مف أجؿ نشػر العلاقػات الإنسػانية فػي المؤسسػة،

لحاصػػػػػمة بالمؤسسػػػػػة كالاتجػػػػػاه إلػػػػػى عمػػػػػى تقبػػػػػؿ التغييػػػػػرات ا المػػػػػوارد البشػػػػػريةإلػػػػػى مسػػػػػاعدة 
التصػغير،أو تمػػؾ البػػرامج التدريبيػة اليادفػػة إلػػى تخفػيض حػػدة الصػػراع والضػغوط النفسػػية التػػي 

 .الموارد البشريةيتعرض ليا 
 :بالمعمومػػات المتعمقػػة  المػػوارد البشػػريةالبػػرامج التدريبيػػة اليادفػػة إلػػى تزويػػد  مثػػؿ تقػػديـ المعرفػػة

 بمجالات عمميـ أو بأىداؼ وسياسات المؤسسة.
  :المػػوارد البشػػريةالبػػرامج اليادفػػة إلػػى تغييػػر أو تطػػوير ميػػارات وقػػدرات  مثػػؿتنميػػة الميػػارات ،

 وذلؾ فيما يتعمؽ بأساليب وطرؽ الأداء.
تشػػمؿ البيئػػة الخارجيػػة عمػػى كػػؿ المػػؤثرات الاجتماعيػػة والحضػػارية  :البيئددة الخارجيددة )المجتمددع( -

والسياسػػية والقانونيػػة والثقافيػػة المتواجػػدة خػػارج المؤسسػػة، وتعتبػػر البيئػػة مػػف أىػػـ العوامػػؿ المحػػددة 
فكػػؿ بيئػػة وكػػؿ مجتمػػع لػػو صػػفاتو المميػػزة مػػف معتقػػدات ونراء  ،المػػورد البشػػريلسػػموؾ ولاتجاىػػات 

فػػإف سػػموكو  ،جػػزءا مػػف ىػػذه البيئػػة ومػػف ىػػذا المجتمػػع المػػورد البشػػريار وعػػادات وتقاليػػد، وباعتبػػ
 وتصرفاتو ستتحدد جزئيا بالتقاليد والأىداؼ السائدة في ىذا  المجتمع وفي ىذه البيئة.
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 الموارد البشرية أداءتقييم  ماهية: الثانيالمطمب 
وىو ما تعكسو بحوث الفكر  ،وضبط وحداتو مصدر اىتماـ وبحث طويؿ ظمت إشكالية الأداء وتقييمو    

الإداري والعموـ السموكية عبر مراحؿ تطورىا المختمفة، وبسبب كثرة الأصوؿ والجذور المتعددة لو، فإف 
وتكثر فيو النماذج الفكرية والتقنيات والتداخلات، بحيث يصعب عمى باحث واحد  باطرادىذا الحقؿ ينمو 

 َـ بيا جميعا أو حتى ببعضيا.مِ أف يُ 
إف القياس عبارة عف جمع معمومات وملاحظات كمية عف الموضوع المراد قياسو، وىو تقدير         

الأشياء والمستويات تقديرا كميا وفؽ إطار معيف مف المقاييس المدرجة. أما التقييـ فيو عممية منظمة ينتج 
حكـ عمى قيمة معينة، وترمي عممية التقييـ إلى معرفة مدى عنيا معمومات تفيد في اتخاذ قرار أو إصدار 

النجاح أو الفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ وكذلؾ نقاط القوة أو الضعؼ حتى يمكف تحقيؽ الأىداؼ المنشودة 
       1بأحسف صورة ممكنة.

جميا مف ىذا التعريؼ أف ىناؾ فرقا بيف عمميتي القياس والتقييـ للأداء، رغـ أف الكثيريف  يتضح    
يستخدموف المصطمحيف لمتعبير عمى نفس المعنى. فالقياس ييدؼ إلى التشخيص أما التقييـ فييدؼ إلى 

 العلاج أو التعزيز.
ب الإشارة إلى أف الأداء المقصود ىنا ىو وقبؿ التطرؽ إلى ماىية تقييـ أداء الموارد البشرية، فإنو يج     
بالمؤسسات، وىذا عمى اختلاؼ مستوياتيـ وتخصصاتيـ  العامميف، أي أداء الأفراد الموارد البشريةأداء 

أىمية وأىداؼ  تعريؼ تقييـ أداء الموارد البشرية، إلىالوظيفية، وبالتالي، سيتـ التطرؽ في ىذا المطمب 
 مراحؿ عممية تقييـ أداء الموارد البشرية. ،تقييـ أداء الموارد البشرية

 تعريف تقييم أداء الموارد البشرية -1
، فانو توجد عدة وجيات نظر حوؿ تعريؼ تقييـ الأداء، انطلاقا مف الاختلاؼ حوؿ مفيوـ الأداء       

 :نذكر أىميا
يعرؼ تقييـ الأداء عمى أنو جميع العمميات والدراسات التي ترمي لتحديد مستوى العلاقة التي  -

تربط بيف الموارد المتاحة، وكفاءة استخداميا مف قبؿ الوحدة الاقتصادية، مع دراسة تطور العلاقة 

                                                           
1   ، ، ص 2002والتوزيع، بيروت، الطبعة الأولى، ، دار ابف حزـ لمطباعة والنشر العمل المؤسسيالعدلوني محمد أكرـ

187. 
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بيف المذكورة خلاؿ فترات زمنية متتابعة أو فترة زمنية محدودة عف طريؽ إجراء المقارنات 
 1معينة. لى معايير ومؤشراتالمستيدؼ والمتحقؽ مف الأىداؼ بالاستناد إ

 ، لأنو يتوقؼ عند مقارنة النتائج الفعمية مع المؤشرات المرجعية.2تقييـ الأداء كجزء مف الرقابة -
 ، لأنو يستخدـ أدوات وطرؽ لمتحقؽ مف بموغ الأىداؼ.3تقييـ الأداء كأداة لتقييـ النتائج -
 ، لكنو في الواقع ىو يشمؿ معمومات تساعد عمى اتخاذ القرار.4كعممية اتخاذ القرارات تقييـ الأداء -
في الحقيقة يختمفاف، فالقياس يتـ عند التنفيذ أي قياس النتائج، أما  لكنو 5تقييـ الأداء كقياس. -

التقييـ فيو الفرؽ بيف اليدؼ والقياس. كما إف ىذا الأخير كمي لكف التقييـ إثراء لو أي يوضح 
 القيـ المقاسة.

ر لكنو غير كاؼ، فانطلاقا مف القياس الذي يتكامؿ مع التقدير، أي بتقدي 6تقييـ الأداء كتقدير. -
 الأداء المتحقؽ يتـ التقييـ بيف اليدؼ والقياس لاتخاذ القرار الأمثؿ.

الموارد البشرية باعتباره عممية  أداءومف مجمؿ التعاريؼ السابقة، يمكف أف نصؿ إلى تعريؼ تقييـ       
ية ومؤشرات اجتماع معاييرمقارنة النتائج الفعمية مع المؤشرات المرجعية باستخداـ أدوات وطرؽ تشمؿ 

أوجو تساعد عمى اتخاذ القرارات المثمى، وىو ذو أىمية كبيرة لاستمرارية المؤسسة، لأنو يسمح بمعرفة 
، ثـ تطوير النواحي الايجابية وتفادي السمبية أداء الموارد البشرية بغرض معالجتو والخمؿ في القصور
 منيا.

 
 
 

                                                           
الأردف،  ،  دار المناىج لمنشر والتوزيع،تقويم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب الماليةكرخي مجيد،  1

 .31، ص2010
والخميرة في مدينة تقييـ كفاءة الأداء الصناعي بالتطبيؽ عمى معممي السكر حسف عبد الغفور، الصفار نزار قاسـ،   2

 .65، ص70،2002، العدد/424المجمد العراؽ، مجمة تنمية الرافدين، ،(2000 -1993) الموصؿ، دراسة تحميمية
 .3، ص2002، دار النيضة العربية، مصر، مداخل جديدة لعالم جديد :تقييم الأداءعبد المحسف توفيؽ محمد،   3
 .401، ص1985، دار الفكر العربي، بدوف مكاف نشر، الإدارة والتخطيط الاستراتيجيخطاب عايدة،   4
 .15، ص2001، دار قباء لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، كيف تقيم أداء الشركات والموارد البشريةثابت زىير،   5
 ص 1969، دار النيضة العربية، بيروت، تقييم الأداء الاقتصادي في قطاع الأعمال والخدماتموسى أحمد محمد،   6

635. 
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 أهمية وأهداف تقييم أداء الموارد البشرية: -2
في البشرية إدارة الموارد ، وباعتباره أحد ركائز وظيفة أداء الموارد البشرية تقييـلشساعة موضوع نظرا    

كما وكيفا  العاممةمف توفير اليد  المؤسسة، طالما أف ممارسات ىذه الوظيفة تمكف الصناعيةالمؤسسة 
التي يشيدىا المحيط الخارجي عمى  مف ناحية أخرى اشتداد المنافسة والتغيرات المتسارعة لمزاولة النشاط،

الموارد إدارة وظيفة  أىؿالمستوى الإقميمي والدولي وما أنجر عميو مف كـ ىائؿ وسرعة التدفقات المختمفة، 
البشرية أف تمعب دورا استراتيجيا وتقوـ بأداء متميز يمكف الكياف الاقتصادي مف كسب رىاف الميزة 

 التنافسية.
 .تقييـ أداء الموارد البشرية عمميةكؿ مف أىمية وأىداؼ  إلىفيما يمي بناءا عميو، سنتطرؽ     
 أهمية عممية تقييم أداء الموارد البشرية: -2-1

المؤسسة،  :وىي عمى مستوى كؿ مف ،ثلاث غايات تقييـ أداء الموارد البشريةتستيدؼ عممية       
 1التنفيذي، وىي كالآتي: المورد البشريو المدير 
 عمى مستوى المؤسسة:تقييم أداء الموارد البشرية  أهمية - أ
 تتمثؿ أىمية تقييـ أداء الموارد البشرية عمى مستوى المؤسسة فيما يمي:          

 الموارد البشريةإيجاد مناخ ملائـ مف الثقة والتعامؿ الأخلاقي الذي يبعد احتماؿ تعدد شكاوي  -
 اتجاه المؤسسة.

 واستثمار قدراتيـ بما يساعدىـ عمى التقدـ والتطور. الموارد البشريةرفع مستوى أداء  -
محكـ لتقييـ برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية كوف نتائج العممية يمكف أف تستخدـ كمؤشرات  -

 عمى دقة ىذه السياسات.
 مساعدة المؤسسة عمى وضع معدلات أداء معيارية دقيقة. -
 المديرين:عمى مستوى تقييم أداء الموارد البشرية  أهمية  - ب
 تتمثؿ أىمية تقييـ أداء الموارد البشرية عمى مستوى المديريف فيما يمي:       

مكانياتيـ الفكرية وتعزيز قدراتيـ الإبداعية  - لموصوؿ دفع المدريف والمشرفيف إلى تنمية مياراتيـ وا 
 سميـ وموضوعي لأداء تابعييـ. إلى تقييـ

دفع المديريف إلى تطوير العلاقات الجيدة مع المرؤوسيف والتقرب إلييـ لمتعرؼ عمى المشاكؿ  -
 .والصعوبات

                                                           
1
 GERRY J. et autres, Stratégique, Education Pearson, Paris, 8

ème
 Edition, 2008, P 454. 
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 :الموارد البشريةعمى مستوى  أهمية تقييم أداء الموارد البشرية - ج
 تتمثؿ أىمية تقييـ أداء الموارد البشرية عمى مستوى الموارد البشرية فيما يمي:       

ف جميع جيوده أأكثر شعور بالمسؤولية وذلؾ لزيادة شعوره بالعدالة وب تجعؿ المورد البشري -
 المبذولة تأخذ بالحسباف مف قبؿ المؤسسة.

خلاص ليترقب فوزه باحتراـ وتقدير رؤساءه معنويا  المورد البشريدفع  - لمعمؿ باجتياد وجدية وا 
 وماديا.

 :أداء الموارد البشريةأهداف عممية تقييم  -2-2
 مف عمييا وموافؽ ومحددة أىداؼ واضحة وضع مف تنطمؽ للأداء تقييـ نظاـ أي نجاح معايير إف       

 مف المرجوة الأىداؼ يعرفوا أف لمتقييـ والخاضعيف المشاركيف الموارد البشرية حؽ مف إذ .البشرية الموارد
. مرؤوسيف أو كانوا رؤساء الموارد البشرية الموارد البشرية وتطوير ترقية تدرج،: مف بينيا التقييـ والتي

معمؿ بصورة أفضؿ والاستفادة مف الأخطاء الموارد البشرية لأداء  يساىـ في فتقييـ أداء الموارد البشرية
، لرئيس والمرؤوس، فإذا أخطأ المورد البشريوالتقميؿ منيا أو تجنبيا بالأحرى، وخمؽ جو مف التفاىـ بيف ا

فلا  ،بما يجعمو راضيا بأىمية التقييـ لعممو في كافة المراحؿعمى المشرؼ معرفة أسباب ذلؾ الانحراؼ 
 لمرضاىو رأي مرؤوسو فيو، إذف تقييـ الأداء ىو الأساس  شؾ أف أىـ ما يشغؿ ذىف المورد البشري

حينما يشعر أف أداءه مقاـ عمى أساس موضوعي بصفة مستمرة يرتفع رضاه  المورد البشريالوظيفي، ف
 تحسيف مستوى أداءه. مما يحفزه عمى ،الوظيفي

حقيؽ الترابط بيف المؤسسة ىو تالموارد البشرية إف اليدؼ الأساسي مف وراء عممية تقييـ أداء        
مف خلاؿ رفع معنوياتو وتحسيف العلاقات في بيئة العمؿ، كما ييدؼ في نفس الوقت إلى  والمورد البشري

فإف تقييـ الأداء يساعد  المورد البشريوجية نظر رفع كفاءة المؤسسة وقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا، ومف 
 1عمى تحقيؽ الآتي:

بتأدية الأعماؿ التي يرغبونيا بشكؿ  الموارد البشريةقوـ ت :التوفيق بين الاهتمامات والواجبات - أ
مف مشكلات الأداء ىي في الواقع نتيجة مباشرة  %90و  %80أفضؿ وىناؾ تقديرات ما بيف 

وميارتيـ وقدراتيـ وبيف الوظائؼ التي يكمفوف بيا، لذا  الموارد البشريةلعدـ التوافؽ بيف اىتمامات 

                                                           
، 2002، دار النيضة العربية، لبناف، الطبعة الأولى،من منظور استراتيجي إدارة الموارد البشريةبموط حسف إبراىيـ،  1

 .394 ص
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والعمؿ  الموارد البشريةتعتمد زيادة فرص الأداء الجيد عمى مدى القدرة في التوفيؽ بيف اىتمامات 
بيف الاىتمامات ينتج التعرؼ عمى عدـ التوافؽ الموارد البشرية ف تقييـ أداء كما أ المطموب.

 إما بالتدريب أو النقؿ أو إعادة ىيكمة الوظائؼ. ، معالجتووالعمؿ، وبالتالي
تحسيف الأداء، فمف خلاؿ التوجيو يمكف أف يتـ تحسيف كبيرة في متوجيو الوظيفي أىمية لإف      

 .الاحتياجات التدريبية لمموارد البشرية ،الأداء وبالتالي
التعرؼ عمى العادات والاتجاىات  أداء الموارد البشريةنتائج تقييـ  تتيح :الموارد البشريةإرشاد  - ب

حلاؿ قيـ مساعدة  الموارد البشريةإقناع ، التي تؤثر عمى الأداء وبالتالي بضرورة الإقلاع عنيا، وا 
مواقؼ حرجة تؤثر  الموارد البشريةواجو تعمى الانضباط مدعمة لمحاجة إلى الإنجاز. فكثيرا ما 

 .سمبا عمى الأداء مثؿ: المشكلات المالية، العائمية والإرشاد الميني
في النقاط  المورد البشرييمكف تمخيص أىداؼ تقييـ الأداء مف وجية نظر بالإضافة لما سبؽ،         
 الآتية:
 عمى تحسيف أدائيـ لمحصوؿ عمى تقارير ممتازة. الموارد البشريةتشجيع  -
الإلماـ بنواحي الضعؼ في عممو والتي تحتاج إلى علاج وذلؾ عف طريؽ  المورد البشرييستطيع  -

رشاده لتحسيف أدائو.  نصحو وا 
 والعمؿ عمى علاجيا. المورد البشريتحديد نقاط الضعؼ والقصور في أداء  -
 لمقابمة التطوير الذي يحدث مستقبلا. المورد البشريإعداد  -
بينو وبيف زملائو نتيجة الموضوعية في استخداـ معايير ومقاييس  الإحساس بالعدالة والمساواة -

 واضحة.
بمسؤولياتو وأف أداءه موضع التقييـ ويتوقؼ عمى نتائج ىذا التقييـ مدى  المورد البشريشعور  -

 فرص الترقي والحصوؿ عمى المكافأة. ةإيتاح
 1 الآتية:في النقاط  البشرية أداء المواردفتكمف أىداؼ تقييـ  ،أما مف وجية نظر المؤسسة        

 والتنافس بينيـ كأفراد وأعضاء بمجموعات العمؿ ووحداتيـ الموارد البشريةعث روح الحماس بيف ب -
 لمحصوؿ عمى تقييـ أعمى مف خلاؿ تحسيف الإنتاجية؛

 المعنييف حديثا ومازالوا تحت الاختبار؛ الموارد البشريةتعتبر وسيمة لمحكـ عمى  -
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 الذيف لا يصمحوف لمعمؿ ويتطمب الأمر فصميـ؛ الموارد البشريةتستخدـ لتحديد  -
 تعتبر مقياسا لمحكـ عمى سياسة الاختبار وسياسة التدريب؛ -
في  مورد بشريتجبر الرئيس عمى إعداد تقرير دوري عف مرؤوسيو ومناقشة مدى تقدـ كؿ  -

 العمؿ؛
 وضع المشرؼ المناسب في المكاف المناسب؛ -
 ؛ةرد البشرياالمو ـ يتـ اتخاذ القرارات المتعمقة بشؤوف بناءا عمى نتائج التقيي -
ممتازا أو ضعيفا، لا  المورد البشري بمرتبةتنمية مقدرة الرؤساء عمى التحميؿ، بمراعاة أف تقدير  -

بد وأف يرتبط بتقديـ موضوعي يتناوؿ بالتحميؿ أوجو الامتياز أو الضعؼ والعوامؿ والاعتبارات 
 المؤثرة وأسباب وقوعيا؛

تقييـ الموضوعي للأداء يتطمب وجود معايير قياسية ومعدلات للأداء، كما يتطمب المتابعة ال -
. وتحقيقا ليذه الاحتياجات الموارد البشريةوالتسجيؿ المستمر لنتائج الأعماؿ التي يقوـ بأدائيا 

ة تعطي المؤسسة تركيزا أكبر عمى بمورة المعايير والمعدلات إلى جانب المواضبة عمى المتابع
 مما ينعكس عمى الارتفاع المذىؿ لكفاءة العمؿ بالمؤسسة؛ ،والتسجيؿ

إتاحة الفػػػرصة للإدارة العميا بالمؤسسة لتكوف أكػثر قدرة عمى تقييـ جيػود المديريف والرؤساء  -
بالإضافة إلى متابعة  ،)الإدارة الوسطي( مف خلاؿ متابعة مدى جديتيـ في تقييـ مرؤوسييـ

 التطور في مستوى كفاءة ىؤلاء المرؤوسيف مف سنة لأخرى؛
حيث اختمفت الآراء حوؿ ربط الأجر بعممية تقييـ الأداء، فيناؾ مف يقوؿ: يتعيف  ،مراجعة الأجور -

حيث أنو ينبغي أف تتـ بشكؿ موضوعي المسائؿ المالية في  ،استبعاد الأجور مف عممية التقييـ
تحديده ينبغي أف يكوف أحد وسائؿ التقييـ أو نتيجة وف يروف أف الأجر و بينما نخر  ،قييـعممية الت

 ليا، حيث ذلؾ مف شأنو أف يكوف حافزا لمتطوير والتجديد.
 1 بناءا عمى ما سبؽ، يمكف القوؿ أف تقييـ أداء الموارد البشرية يحقؽ عدة مزايا، لعؿ أىميا:     

 لمموارد البشرية وتحسيف علاقات العمؿ؛الرفع مف الروح المعنوية  -
شعار المورد البشري بمسؤوليتو؛، و وسيمة لتطوير الأداء الذاتي -  ا 
 تقميؿ معدؿ دوراف العمؿ، الغيابات والحوادث.وسيمة لضماف عدالة المعاممة، و  -
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 :أداء الموارد البشريةتقييم عممية  مراحل -3  
  :( كما يمي01تمر عممية تقييـ أداء الموارد البشرية بمراحؿ متتالية، وىي مبينة في الشكؿ رقـ )   

 (: مراحل تقييم أداء الموارد البشرية11الشكل رقم )

 
.364ص ،2005، ، عمافدار وائؿ إدارة الموارد البشرية، ،صفيو  عمرعقيمي المصدر:   

تقييـ أداء الموارد البشرية مف بدايتيا  مراحؿ عمميةتوضيح  ، يمكفمف خلاؿ الشكؿ السابؽ          
 1 وحتى نيايتيا فيما يمي:
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بقياـ إدارة الموارد البشرية بتصميـ نظاـ التقييـ الذي ىو عبارة عف مجموعة مف  العمميةتبدأ ىذه  -
الأسس والقواعد العممية والإجراءات التي يجب إف يطبقيا كؿ مف جرى تكميفو بتقييـ أداء 

 الآخريف، وىذه الجوانب إلزامية.
ليدرؾ الجميع  قيَما أداءهسواء أكاف مُقيما أو مُ  المؤسسةشرح نظاـ تقييـ الأداء لكؿ مف يعمؿ في  -

ويدرب المقيميف عمى كيفية  ،في مسعى لتخفيؼ حدة مقاومتو وكسب التأييد لو، و بعادهأأىدافو و 
 إلى نتائج تقييـ موضوعية وعادلة. لموصوؿ ،يـ الأداء بشكمو الصحيح والمطموبتطبيؽ نظاـ تقي

ف يقيموف أداءه وبشكؿ مستمر، يقوـ المقيموف خلاؿ فترة زمنية يحددىا النظاـ، بمتابعة أداء م -
وذلؾ لجمع المعمومات عف الأداء بدقة وموضوعية، بحيث تعطي ىذه المعمومات في نياية 

لممؤسسة أف تقرر إجراء التقييـ في نياية  يمكفو  الفترة، رؤية واضحة عف مستوى وحقيقة الأداء.
كؿ سنة أو كؿ ستة أشير، كما تستطيع أف تقرر إجراءه عند ترشيح أي مورد بشري لمنصب 

  1جديد، إلا أف ىناؾ حالات لا تتصؼ بفترة الانتظاـ الدورية مثؿ:
 ؛فترات تقييـ أداء الموارد البشرية تحت فترة التجربة 
 ؛ف أو مف مراحؿ مختمفة فيوبعد الانتياء مف مشروع معي 
 ؛عند انخفاض إنتاجية المورد البشري 
 ."عندما يكوف الأسموب المتبع في التقييـ ىو" الإدارة بالأىداؼ 

مف المنطقي أف تكوف الفترة التي يعد عنيا التقييـ كافية لمحكـ عمى نجاح المورد البشري         
سنة مثلا(، قد يعتبرىا البعض غير مناسبة، لأف  وتقدمو في العمؿ، فإذا كانت الفترة طويمة )لمدة

الرئيس المباشر قد لا يتذكر كؿ الأمور المتعمقة بأداء وسموؾ الموارد البشرية طواؿ السنة، ومف 
ىنا يكوف التقييـ غير موضوعي ولا يستند عمى حقائؽ ثابتة ومعروفة لدى الرئيس. ولذلؾ تفضؿ 

ؿ السنة )مثلا: يعد تقرير كؿ ستة أشير(، ويؤخذ بعض المؤسسات أف يعد أكثر مف تقدير خلا
متوسط ىذه التقارير لإعداد التقرير النيائي السنوي، ولكف ينبغي التنبيو أف طوؿ أو قصر الفترة 

 التي يعد عنيا التقرير تتوقؼ عمى طبيعة الوظائؼ التي تشغميا الموارد البشرية.
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ومات المجموعة، مع معايير التقييـ المحددة، يقارف المقيموف الأداء الفعمي الذي توضحو المعم -
الذي تمثؿ مستوى الأداء المطموب، حيث توضح ىذه المقارنة جوانب الضعؼ والقصور وجوانب 

 القوة فيو. 
قوـ المقيموف بوضع تقرير التقييـ  النيائي للأداء وذلؾ عمى شكؿ نتائج تسمى بالتغذية العكسية، ي -

ويرسؿ نسخة منو لكؿ مف جرى تقييـ أدائو،  البشرية لاطلاعيا عميو،ويرفع التقرير لإدارة الموارد 
  .ليطمع عمى ويعرؼ حقيقة ىذا الأداء

ية مع مف قيموا أدائيـ، وذلؾ لشرح نتائج ىذا التقييـ بشر المورد اليقوـ المقيموف بإجراء مقابلات  -
ـ أداءه عمى وضع وموضحيف جوانب القوة والضعؼ في أدائيـ، ويتفؽ الطرفاف المقيموف ومف قي

خطة مستقبمية لتطوير ىذا الأداء وتحسينو، في ضوء نتائج  التقييـ ومناقشتيا، وتشمؿ خطة 
 التطوير والتحسيف عمى قسميف ىما:

  برنامج لتطوير الأداء الذاتي وتقع مسؤولية تنفيذه عمى مف جرى تقييـ أدائيـ ويتابع
 المقيموف تنفيذه وتقييمو.

 جؿ علاج جوانب الضعؼ في الأداء وتفعيؿ أدريب وتنمية مف اقتراح برنامج تعمـ وت
جوانب القوة فيو، وتقع مسؤولية إعداد وتنفيذ ىذه البرامج  عمى عاتؽ إدارة الموارد 

 البشرية.
بعد مناقشة نتائج التقييـ وتنفيذ برامج تطوير وتحسيف الأداء، فالمفروض أف يكوف الأداء قد  -

ما الذيف فييـ أالذيف لا فائدة مرجوة منيـ،  الموارد البشريةتحسف، فإذا لـ يتحسف يجري فصؿ 
أما إذا لـ يتحسف  ،أمؿ، فيمكف نقميـ إلى وظيفة أخرى أكثر مناسبة ليـ منعا لحدوث المشاكؿ

بعاده عف العمؿ و  ، لأنو يمثؿ تكمفة عمؿ المؤسسةأداء مف تـ نقمو، عندئذ لا مفر مف فصمو وا 
 دوف عائد.

 الموارد البشرية ستنعكس أثاره الايجابية عمى:عندما يتحسف أداء  -
  ؛العمؿ إنتاجيةارتفاع  
  ؛، وىذا يحقؽ الرضا لدى زبائنيالممؤسسةزيادة  فاعمية الأداء التنظيمي الكمي 
 .تحقيؽ مكاسب مالية ومعنوية لمموارد البشرية ومستقبؿ وظيفي جيد ليـ 
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 الموارد البشرية: مقابلات واستخدامات تقييم أداء الثالثالمطمب 
إف عممية تقييـ أداء الموارد البشرية لابد أف تنتيي بمقابمة التقييـ، التي تكمف أىميتيا في الوقوؼ عمى     

جوانب القوة والضعؼ لدى المورد البشري ومحاولة تطوير قدراتو مستقبلا، كما أف نتائج تقييـ أداء الموارد 
وسيتـ التطرؽ إلى كؿ مف مقابلات واستخدامات تقييـ أداء  البشرية يتـ استخداميا في مجالات عديدة،

 الموارد البشرية في الآتي:
 مقابلات تقييم أداء الموارد البشرية: -1

يـ وذلؾ يتطمب الكثير مف المؤسسات أف يقوـ الرؤساء بإجراء مقابلات تقييـ الأداء مع مرؤوس    
دارتيا لمناقشة نواحي الضعؼ والدقة فييـ، ونظرا لأىمية  ىذه المقابلات، فانو يجب التخطيط ليا وا 

بكفاءة، وخلاليا يقوـ الرئيس بعرض الجوانب الجيدة لممورد البشري ثـ الجوانب السيئة لو ويتيح الفرصة 
نما  لممرؤوس لمناقشتو. ويجب أف يفيـ الرؤساء أف اليدؼ مف المقابمة ليس لوـ المرؤوس وتوبيخو، وا 

 اتو.تصحيح الأخطاء وتنمية قدر 
  أهمية وأهداف مقابلات تقييم أداء الموارد البشرية: -1-1

  1تمثؿ مقابمة أداء الموارد البشرية أداة ىامة، يمكف لمرئيس مف خلاليا:    
 التعرؼ أكثر عف ظروؼ وملابسات أداء الموارد البشرية. -
 أف يتفيـ أكثر دوافع وتطمعات وحدود وقدرات المرؤوس. -
 حماس المرؤوس لتطوير الأداء وتنميتو.أف يستشير ويحرؾ رغبة و  -
  2تيدؼ مقابلات تقييـ أداء الموارد البشرية إلى تحقيؽ ما يمي: كما   

 اطلاع المرؤوس عمى مستوى أدائو الماضي ونتائج عممو. -
 تمكفُ المرؤوس مف معرفة نقاط الضعؼ والقوة في أدائو. -
التي تتعمؽ بأداء المرؤوس  تساعد في تحديد ووضع خطة لمعالجة أوجو القصور والمشاكؿ -

 وتطوير قدراتو ومياراتو.
 تساعد في مناقشة فرص التقدـ الوظيفي لممرؤوس واحتياجاتو التدريبية خلاؿ الفترة المقبمة.  -

 

                                                           
 .141، ص مرجع سابقثابت زىير،  1
 نفس المرجع. 2
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 دور الرئيس في مقابمة تقييم أداء الموارد البشرية:  -1-2
الرئيس دورا أساسيا في مقابمة تقييـ أداء الموارد البشرية، وذلؾ قبؿ، أثناء وبعد المقابمة،  يمعب      

 وسنتطرؽ إلييا فيما يمي:
 : قبل المقابمة - أ
 يتمثؿ دور الرئيس قبؿ مقابمة تقييـ أداء الموارد البشرية في تحقيقو النقاط التالية:      
 بمعمومات مرتدة.الاتصاؿ المستمر بالمرؤوس وتوجييو وتزويده  -
 التدرب عمى تقييـ الأداء وتطوير ميارة ملاحظة السموؾ. -
 الإعداد الجيد وجمع المعمومات اللازمة لممقابمة. -
 اختيار المكاف والوقت المناسبيف لممقابمة. -
 إعلاـ المرؤوس بمكاف ووقت المقابمة وتشجيعو عمى الإعداد ليا. -
  أثناء المقابمة: - ب
 ثناء مقابمة تقييـ أداء الموارد البشرية في تحقيقو النقاط التالية:يتمثؿ دور الرئيس أ      
 التمييد لمقاء في بداية المقابمة وتشجيع مشاركة المرؤوس. -
 الحكـ عمى الأداء وليس عمى شخصية المرؤوس. -
شراؾ المرؤوس في شرح ىذه الجوانب. -  ذكر الجوانب الايجابية والسمبية في أداء المرؤوس، وا 
 ط لردود المرؤوس ولرأيو ومقترحاتو.الإصغاء النش -
 وضع أىداؼ مستقبمية لتحسيف الأداء بالاتفاؽ مع المرؤوس. -
 :بعد المقابمة - ج
 يتمثؿ دور الرئيس بعد مقابمة تقييـ أداء الموارد البشرية في تحقيقو النقاط التالية:      
 بمعمومات عف الأداء.الاتصاؿ المستمر بالمرؤوس ومساعدتو في التغمب عمى العقبات وتزويده  -
 تقييـ التقدـ نحو الأىداؼ دوريا. -
 ربط المكافآت والحوافز بمستوى الأداء. -
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 استخدامات تقييم أداء الموارد البشرية: -2
  1يمكف لممؤسسة الإستفادة مف نتائج تقييـ أداء الموارد البشرية في المجالات الآتية:    
عادة التخطيط الاستراتيجي -2-1 : ترتبط عممية تحديد أو تغيير الخطط الإستراتيجية في التخطيط وا 

المؤسسة بالكثير مف المتغيرات البيئية، وأىـ ىذه المتغيرات ىي تمؾ المتعمقة بالموارد البشرية مف خلاؿ 
مكانية استثمار الطاقات الكامنة بشكؿ فاعؿ، مكانياتيا، وا  لذلؾ فإف نتائج التقييـ ىي  قدرتيا وكفاءتيا وا 

مؤشرات واقعية توفر لممخطط المعمومات اللازمة لمتخطيط الاستراتيجي المتوافؽ مع ما سيتوفر مف موارد 
 بشرية.

: تستخدـ نتائج التقييـ في تطوير الموارد البشرية في المؤسسة مف خلاؿ ما تطوير الموارد البشرية -2-2
والضػػعؼ لػػدى المػػوارد البشػػرية، وتسػػاعد الإدارة فػػي اعتمػػاد الأسػػس  تػػوفره مػػف معمومػػات حػػوؿ نقػػاط القػػوة

 السميمة في تدعيـ نقاط القوة وتصميـ البرامج التدريبية والتطويرية لمسيطرة عمى نقاط الضعؼ.
عة لمموارد البشرية ذات أىمية كبيرة، إذ تعد أحد رفع دوافع  الموارد البشرية -2-3 : إف المعمومات المرجَّ

الأساسية في الإثراء الوظيفي، فالموارد البشرية يتطمعوف دوماً إلى معرفة تطورات الإدارة عنيـ العناصر 
وعف أدائيـ بيدؼ السعي إلى تحسيف أدائيـ ذاتياً، كما وأف ىذه المعمومات تعكس درجة عدالة الإدارة 

ة لإشباع دوافعيـ نحو العمؿ وتدعـ ثقة الموارد البشرية بإداراتيـ. إف كؿ ذلؾ يتيح الفرصة لمموارد البشري
 وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

: تخػػدـ نتػػائج تقيػػيـ أداء المػػوارد البشػػرية فػػي تصػػميـ أنظمػػة بندداء نظددام عددادل لمحددوافز التشددجيعية -2-4
عادلة لمحوافز التشجيعية، إذ توجد أسس في تصميـ الحوافز تختمؼ باختلاؼ الوظائؼ والمتغيػرات البيئيػة 

ولذلؾ فإف نظاـ تقييـ أداء الموارد البشرية لابد أف يأخذ بعيف الاعتبػار ىػذه المتغيػرات المؤثرة عمى الأداء، 
لتوفير المعمومات الصادقة عف نتائج التقييـ والتػي تسػاىـ فػي تصػميـ نظػاـ حػوافز عػادؿ، فالوظػائؼ التػي 

صػػػعوبة تتطمػػػب مسػػػتويات عاليػػػة مػػػف الإبػػػداع قػػػد يصػػػعب قيػػػاس نتائجيػػػا فػػػي الأمػػػد القصػػػير، وىػػػذا يعنػػػي 
ذا مػػا تػػـ الاعتمػػاد عمػػى المخرجػػات سػػتكوف نتػػائج عمميػػة  الاعتمػػاد عمػػى المخرجػػات لمثػػؿ ىػػذه الوظػػائؼ، وا 

 التقييـ غير دقيقة وسيكوف نظاـ الحوافز المعتمد عمى المخرجات غير عادؿ.

                                                           

، ص 2003الطبعة الأولى،  ،عماف ،درا وائؿ لمنشر والتوزيع ،مدخل استراتيجي :إدارة الموارد البشرية ،سييمةعباس  1
139. 
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أداء لذلؾ، فإف ىذه الوظائؼ تستمزـ تصميـ نظاـ حوافز يستند عمى الميارات، أي أف عممية تقييـ       
 الموارد البشرية لمثؿ ىذه الوظائؼ تركز عمى الميارات.   

مما سبؽ، يمكف القوؿ أف أىـ استخدامات نتائج تقييـ أداء الموارد البشرية يمكف تحديدىا باتجاىيف،     
الأوؿ يتعمؽ بالموارد البشرية ويشمؿ تطويرىـ ورفع دوافع العمؿ لدييـ، والثاني يتعمؽ بالمؤسسة ويشمؿ 

 دة النظر في سياسات المؤسسة وربما إعادة النظر في أىدافيا أيضا.إعا

 المبحث الثاني: نماذج تقييم أداء الموارد البشرية
قبؿ التطرؽ إلى مفيوـ معايير ومؤشرات تقييـ أداء الموارد البشرية، يجب التعرؼ عمى مفيوـ         

، اجتماعيةأو  حيويةأو  يةفيزيائالنموذج، حيث يعرؼ النموذج بأنو:"عبارة عف تركيب نظري يمثؿ عممية 
مع مجموعة متغيرات ومجموعة علاقات منطقية أو كمية بيف المتغيرات، تؤلؼ النماذج بيذا المفيوـ 

ر منطقي مثالي فيما يتعمؽ بالقضايا والعمميات التي يتـ البحث فييا لتمكننا مف الاستنتاج ضمف إطا
   1".النظريات العمميةوتشكؿ مكونا ىاما جدا مف 

غيرىا، بأنو:"الشكؿ المبسط ليذه  ويعرؼ النموذج لأي مشكمة اقتصادية أو إدارية أو عممية أو     
المشكمة الذي يأخذ عمى الأغمب شكؿ معادلات أو معايير أو توابع تمثؿ العلاقة التي يمكف قياسيا كميا 

 2لمختمؼ العوامؿ التي ليا علاقة بالمشكمة".
عة مف بناءا عمى التعريفيف السابقيف، يمكف القوؿ بأف النموذج عبارة عف تركيب نظري يحتوي مجمو     

 المعايير والمؤشرات التي تساىـ في تقييـ أو إيجاد حؿ لظاىرة ما.
 
 
 
 
 
 

                                                           
 (10/07/2014متوفر عمى الموقع الالكتروني: بتاريخ) نموذج عممي،  1

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%85%D9%88%D8%B0%D8%AC_%D8%B9%D

9%84%D9%85%D9%8A 
 ( 10/07/2014متوفر عمى الموقع الالكتروني: بتاريخ) مفهوم وأهمية النماذج،  2

http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/lecture.aspx?fid=10&lcid=30135 

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A7%D8%A1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D8%A1
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9
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 تقييم أداء الموارد البشرية المطمب الأول: ماهية معايير ومؤشرات
تقييـ أداء الموارد البشرية سنتطرؽ إلى كؿ مف: الفرؽ بيف مقاييس  ماىية معايير ومؤشراتلفيـ    

أنواع المعايير  ومؤشرات أداء الموارد البشرية، الفرؽ بيف معايير ومؤشرات تقييـ أداء الموارد البشرية،
 والمؤشرات.

 الفرق بين مقاييس ومؤشرات أداء الموارد البشرية: -1
المقاييس والمؤشرات، حيث يرى البعض أف المقاييس تختمؼ عف لقد وردت وجيتي نظر لمتمييز بيف    

المؤشرات، أما البعض الآخر فيرى أف المقاييس ىي نفسيا المؤشرات وسنتطرؽ إلى أىـ ىذه الوجيات 
 فيما يمي:

تتطمب عممية تقييـ أداء الموارد البشرية استخداـ مقاييس ومؤشرات تسمح بإصدار الحكـ عمى      
اييس ىي قيمة رقمية لكفاءة و/أو فعالية العمميات تتـ مقارنتيا مع مؤشر )يتـ تحديده مسبقا( مستواه، فالمق

فبدوف مقياس واضح ومحدد وسيؿ الاستخداـ ومتفؽ  1أو اتجاه ىذه القيمة مف أجؿ تقدير مستوى الأداء.
كما تعرؼ  عميو، تتحوؿ الأمور إلى التدخؿ الشخصي الانطباعي في الحكـ عمى الأمور وتقييميا.

المقاييس عمى أنيا "الشيء الذي يمكننا مف معرفة ما يحدث في الواقع بشكؿ رقمي أو كمي، وىي أدوات 
أما المؤشر فيو ما يتـ القياس بناءًا عميو، وىو   2ميمة لمحكـ عمى الأمور كالموازيف والمكياؿ وغيرىا".

 3لعممية القياس، الضبط والإصلاح.الانجاز المخطط أو المستيدؼ بشكؿ كمي رقمي، وىو المرشد 

بناءا عمى ما سبؽ، يمكف القوؿ أف وجية النظر الأولى ترى أف المقياس ىو ما يتـ القياس بو       
والمؤشر ىو ما يتـ القياس بناءا عميو، والرابط بينيما قوي، حيث تتـ المقارنة بينيما لتحدث عممية التقييـ، 

 لأعماؿ واتخاذ الإجراءات المناسبة.ومف ثـ الحكـ الصحيح عمى نتائج ا

                                                           
1

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

performance measurement systems (PMS), Séminaire international su la performance 

excellente des entreprises et des gouvernements, Ouargla,8-9 mars 2005. 
سات مف المنظور الاستراتيجي باستخداـ بطاقة قياس الأداء قياس وتقييـ أداء المؤسعثماني أمينة، سموـ عائشة،   2

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

، متوفر في القطاع الخاص وتطبيقاتها عمى القطاع العام أو الحكوميمداخل قياس الأداء الماضي محمد محمدي،  3
 (  06/0/2014عمى الموقع الالكتروني )بتاريح: 

http://unpan1.un.org/itradoc/groups/Public/Documents/ARADO/UNPAN024914.pdf 
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أما وجية النظر الثانية ترى أف المؤشرات تدعى كذلؾ بالمقاييس وىما يدلاف عمى نفس المصطمح،        
، إلا أف بعض التعاريؼ بينت أنو 1وتركز معظـ التعاريؼ الخاصة بمؤشرات الأداء عمى الجانب الكمي

 2قد تكوف المعمومة في شكؿ بياني أو رمز أو كيفي.ليس شرطا أف يكوف مؤشر الأداء مقاسا بؿ 
والمتماثؿ مع  (AFGI)والأرجح ىو التعريؼ المقدـ مف طرؼ المؤسسة الفرنسية لمتسيير الصناعي     

والمتمثؿ في أف مؤشر الأداء عبارة عف "معمومة كمية  (AFNOR)تعريؼ المؤسسة الفرنسية لمتقييس 
تقيس كفاءة و/أو فعالية جزء مف عممية أو نظاـ، بالنسبة لمعيار، مخطط أو ىدؼ، محدد ومقبوؿ في 

ومف ىذا التعريؼ يمكف أف نستخرج المظير الشامؿ للأداء عبر مفيوـ  3إطار إستراتيجية المؤسسة".
  نا الاعتقاد بأف المعايير موجودة في جميع المستويات. العممية والنظاـ، الذي يترؾ ل

بناءا عمى ما سبؽ، وحسب رأينا الشخصي، فاف وجية النظر التي ترى أف المقاييس ىي نفسيا          
المؤشرات ىي الأصح، لأف كلا المصطمحيف متقاربيف في التعريؼ ولا يوجد فرؽ يدؿ عمى أف 

 المصطمحيف مختمفيف.
 الفرق بين معايير ومؤشرات تقييم أداء الموارد البشرية: -2

، والمقصود بالمعايير"المستويات المورد البشرييجب أف تكوف ىناؾ معايير ومؤشرات لتقييـ أداء      
، وبالتالي، المورد البشريالأساس الذي ينسب إليو :"وتعرؼ أيضا بأنيا4."التي يعتبر عندىا الأداء مرضيا

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

التي ينبغي  البشرية بما ىو مطموب منيـ بخصوص تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وتوجيو المديريف إلى الأمور
وتعرؼ أيضا بأنيا:"وسيمة لمقياس يمكف الاستعانة بيا في اتخاذ 5."أف تؤخذ بعيف الاعتبار لتطوير الأداء
 6قرار حكـ موضوعي عمى حالة معينة".

                                                           
1
 BERRAH L., L'indicateur de performance, concepts et applications, Edition Cepad, 

Paris, 2002, P 46. 
2
 ERSCHLER J.et GRABOT B., op cit, P 26. 

3
MERCIER J-P., Mesurer et développer les performances, Les Editions A Quebeco, 

Montréal, p 9. 
، ص 1997الإسكندرية، ، دار شباب الجامعة، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية: مدخل الأهدافالشنواني صلاح،   4

187. 
 .  202، ص 2003دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، إدارة الموارد البشرية، الييتي خالد عبد الرحيـ،  5
 .57، ص2007 ، دار المناىج لمنشر والتوزيع، الأردف،تقويم الأداء باستخدام النسب الماليةكرخي مجيد،  6
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مما سبؽ، يمكف القوؿ أف المعايير يجب أف توضع قبؿ عممية التقييـ حتى تكوف أساسا لممقارنة       
إف معايير كما يجب أف توضع بعد دراسة وتفيـ متطمبات كؿ عمؿ. وبالتالي، ف بالنسبة للأداء الفعمي،

الأداء ىي مرحمة تمييدية لمرحمة القياس وتعتبر دعامة أساسية لو والقياس بدوره مرحمة أساسية لعممية 
 التقييـ. 
لوضع مؤشرات تعكس واقع أداء الموارد البشرية لممؤسسة، يجب أف تتصؼ بالخصائص التالية:       

إضافة إلى أف تشكيؿ نظاـ  بسيطة وسيمة التطبيؽ، واقعية وتحدد مسؤولية كؿ الموارد البشرية بالمؤسسة،
 1مؤشرات أداء الموارد البشرية بالمؤسسة يستدعي إتباع المراحؿ التالية:

 الإستراتيجية مف خلاؿ تحديد: الأىداؼ، العوامؿ الأساسية لمنجاح وتحميؿ العمميات؛ تحميؿ -

 توزيع الأىداؼ العامة عمى العمميات بالمؤسسة؛ -

 تحميؿ أداء الموارد البشرية؛تشخيص الأنشطة الحاسمة، و  -

 وضع نظاـ المؤشرات؛، و تحديد خطط العمؿ -

 إعلاف المؤشرات في شكؿ جداوؿ القيادة. -

 ( الشروط التي يجب أف تتوفر في المؤشر والمعيار الجيديف، كالآتي:02ضح الجدوؿ رقـ )يو      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
BERRAH L., Op.cit., p p 102-108. 
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 (: الشروط التي يجب أن تتوفر في المؤشر والمعيار الجيدين12الجدول رقم )
 مواصفات المعيار الجيد مواصفات المؤشر الجيد

 أف يكوف سيؿ الاستخداـ ومبسط. -
 عمميا وواقعيا.موضوعيا،  أف يكوف -
 أف يكوف ثابتا وواضحا. -
 أف يكوف متفؽ عميو مف الجميع. -
 أف يكوف لو صفة العمومية والاستقرار. -
أف يكوف قادرا عمى التعبير الدقيؽ عف ما يحدث فعلا  -

 في الواقع.
 أف يكوف قابلا لمتطبيؽ. -

 أف يكوف محددا وقابلا لمقياس. -
 .أف يكوف واضحا ومفيوما لمجميع -
 أف يكوف ممكنا وعمميا. -
 أف يكوف موضوعيا وواقعيا. -
 .أف يكوف مرتبطا بالأىداؼ والخطط ومنبثقا منيا -

قياس وتقييـ أداء المؤسسات مف المنظور الاستراتيجي باستخداـ بطاقة قياس الأداء عثماني أمينة، سموـ عائشة، المصدر: 
كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ  المؤسسة في ظل التنمية المستدامة،الممتقى الدولي حول أداء وفعالية  المتوازف،

 .2009، نوفمبر 11و 10التسيير، جامعة قالمة، يومي 

سيؿ  مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ، يمكف القوؿ أنو مف بيف مواصفات المؤشر الجيد يجب أف يكوف:      
وواضحا، متفؽ عميو مف الجميع، لو صفة العمومية ثابتا  موضوعيا، عمميا وواقعيا،الاستخداـ ومبسط، 

 والاستقرار، قادرا عمى التعبير الدقيؽ عف ما يحدث فعلا في الواقع، قابلا لمتطبيؽ.
بالنسبة لمواصفات المعيار الجيد، فيجب أف يكوف: محددا وقابلا لمقياس، واضحا ومفيوما  أما       

 لمجميع، ممكنا وعمميا، موضوعيا وواقعيا، مرتبطا بالأىداؼ والخطط ومنبثقا منيا.
 أنواع المعايير والمؤشرات:  -3 
 ، لذلؾ نجد معايير أويةتجدر الإشارة إلى أنو لا يمكف التعبير عف كؿ المؤشرات في صورة رقم  

 1مؤشرات كمية وأخرى نوعية كما يمي:
ىي المعايير التي يمكف التعبير عنيا في صورة رقمية، وتتميز بأنيا محددة في المعايير الكمية:  -3-1

 صورة مقبولة، ويمكف قياسيا وفيميا بسيولة. ومف أمثمة ذلؾ: 
 معينة.معايير الوقت: كمية الوقت المطموبة لتحقيؽ نتائج  -
 معايير التكمفة: كمية الأمواؿ التي يجب صرفيا لأداء نشاط معيف. -
 معايير الإيراد: كمية الدخؿ التي نحصؿ عمييا مف عممية معينة. -

                                                           
1  ،  .مرجع سابقعثماني أمينة، عائشة سموـ
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معايير الموارد البشرية: تبيف مستويات أداء الموارد البشرية بصورة كمية، معدؿ دوراف العمؿ،  -
 الحوادث،..الخ.

الواضح أنو يصعب قياس كؿ الأنشطة بصورة كمية، والمعايير النوعية ىي مف المعايير النوعية:  -3-2
معايير شخصية، بحيث ىناؾ بعض العوامؿ التي يجب عمى الإدارة أف تضعيا في اعتبارىا عند وضع 
 المعايير الكمية لمنتجاتيا ومنيا: عوامؿ الطمب، عوامؿ الموارد، عوامؿ المنافسة، عوامؿ التكمفة،..الخ.

 الثاني: مظاهر وخصائص معايير تقييم أداء الموارد البشريةالمطمب 
إف المعيار يتجاوز مفيوـ" الرقـ"، فيو الوسيمة التي تضمف سمسمة مف المعمومات تغطي المظاىر       
  1الآتية:
 تقييـ الأداء. -
 والاتصاؿ.  يساعد في القيادة -
تعرض عمى الوحدات التنظيمية المراقبة: حيث أف المعايير ىي غالبا وسائؿ لوحدة تنظيمية  -

 الأعمى.
التخصص: إذا كاف لكؿ مؤسسة معايير خاصة بيا، تعبر عف إستراتجياتيا وأىدافيا إذف تساعد  -

 المعايير في تحديد ما ىو متوقع القياـ بو، وعند وضعيا يجب مراعاة ما يمي:
 2التركيز عمى العمميات المفتاحية.، و توضيح الأىداؼ -
 رات الحرجة أو العوامؿ الأساسية لمنجاح.التركيز عمى المتغي -
 إظيار مستويات الأداء المحققة. -

وعميو، فإف وضع المعايير عممية ليست سيمة وخاصة عندما يتوفر أماـ المؤسسة عدد مف             
البدائؿ والتي عمييا أف نختار مف بينيا، وعمى الرغـ مف اختلاؼ الباحثيف بشأف نوعية المعايير التي 

توفر أربع خصائص أو يجب توفرىا عند تقييـ أداء الموارد البشرية، إلا أنو يوجد اتفاؽ عمى ضرورة 
 3شروط معينة يجب أف تتصؼ بيا معايير أداء الموارد البشرية، وىي كالآتي:

بمعنى الحصوؿ عمى نتائج مماثمة ومتشابية نتيجة تكرار استخداـ المعيار، أي أف ثبات  الثبات: -
لمأخوذة المعيار يتضمف جانبيف ىما: الاستقرار والتوافؽ، فالاستقرار يعني أف قياسات المعيار ا

                                                           
1
BERRAH L., op.cit., p 97. 

2
 العمميات المفتاحية: ىي عمميات مرتبطة بالأولويات الخارجية للإستراتجية عف طريؽ الزوج أسواؽ/منتجات.  

3
 BERRAH L., op.cit., p 98. 
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في أوقات مختمفة ينبع عنيا نفس النتائج أو نتائج متساوية، أما التوافؽ فيقصد بو أف القياسات 
 المأخوذة في أوقات مختمفة أو بطرؽ مختمفة تؤدي إلى نتائج متقاربة.

المصداقية: بمعنى أف يقيس المعيار الأشياء التي صمـ مف أجميا، حيث أف الجوانب التي  -
 ت أىمية وارتباط حقيقي بالكفاءة والفعالية المطموبة لأداء الموارد البشرية.تحتوييا تكوف ذا

بمعنى أف يكوف المعيار سيؿ في التطبيؽ، وأف يكوف مقبولا وواضحا، وىذا ما يعكس  العممية: -
 حقيقة الأداء الفعمي لمموارد البشرية.

مدى قدرة المعيار عمى التعرؼ بيف المستويات المختمفة لأداء الموارد البشرية،  التميز: ويقصد بو -
حيث تبرز أىمية وضرورة أف يتضمف المعيار قدراً مناسبا مف التميز في الحالات التي تكوف 

 كفاءات الموارد البشرية متقاربة.
ازه، وقد تأخذ شكلا زمانيا أو إف المعايير تعكس الأىداؼ، فيي التي تقرر وتحدد ما يجب إنج          

ماديا أو ماليا أو أرقاما قياسية، بحيث يجب أف تكوف ثابتة نوعا ما، وفي نفس الوقت يجب أف تتمتع 
بدرجة مناسبة مف المرونة، مع القبوؿ بانحرافات معقولة حتى يمكف ليا أف تعبر بوضوح عف الأىداؼ، 

ف منبع ىذه المعايير يكمف في وتعود عممية وضع المعايير إلى المرحمة الأولى  مف مراحؿ التقييـ، وا 
ستراتجيتيا وأىدافيا.                        خطط المؤسسة وا 

معايير الأداء الأكثر استعمالا والتي تعرؼ بالمعايير الإستراتيجية ىي:  (03)يوضح الجدوؿ رقـ        
ردودية، الكفاءة، السرعة، الفعالية، التفاعؿ، المرونة التنافسية، الاقتصادية، الإنتاجية، التجديد، النوعية، الم

 والنمو، ويمكف أف نحصر بعضيا في الآتي:
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 : معايير الأداء )المعايير الإستراتيجية((13)الجدول رقم
 المجال المعيار

 
 النمو

 نمو السوؽ. -
 نسبة نمو النشاطات. -
 حصة السوؽ. -

 
 التجديد

 منتوج جديد في السوؽ.الأجؿ المتوسط لوضع  -
 %المنتج الجديد في رقـ الأعماؿ. -
 % رقـ الأعماؿ. -

 
 زبون -قيمة

 مؤشر رضا الزبوف. -
 نسبة الوفاء. -
 التنافسية، الثمف. -

 
 النوعية

 مؤشر النوعية. -
 الضماف. -

 
 التسيير

 دوراف الأفراد. -
 % مصاريؼ التدريب عمى الأجرة. -

 نسبة العوارض. - البيئة
Source: MERCIER J-P., Mesurer et développer les performances, Les Editions A 

Quebeco, Montréal, 2003, p 42. 

إف تقييـ الأداء في المؤسسة يسمح بوضع معايير للأداء في مختمؼ مستوياتيا، ىذه المعايير تسمح      
 1ب:

لمتقييـ، حيث ىذه المعايير تفسر اليدؼ الحقيقي تفسير ميمة المؤسسة وأولويات أىدافيا القابمة  -
 بالنسبة لمصورة التي تريد أف تعطييا عف نفسيا.

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

 

 

 

 

 

                                                           
1
 BERRAH L., op.cit., p 47.  
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 المطمب الثالث: بعض نماذج تقييم أداء الموارد البشرية
يف بتحديد نموذج لتقييـ أداء الموارد البشرية بنفس الصعوبة والتداخؿ وعدـ اتسمت محاولات الباحث    

 وضوح الرؤية التي اكتنفت تعريؼ الأداء، وسنتطرؽ فيما يمي إلى بعض نماذج تقييـ أداء الموارد البشرية. 
  :لتقييم أداء الموارد البشرية(Campbell) كامبل  نموذج -1

لقد سعى الباحثوف إلى التعرؼ عمى مجموعة المتغيرات الداخمة في مجاؿ تقييـ أداء الموارد        
، ثـ الانتياء إلى نموذج يقيـ ىذا (Construit)البشرية قصد الحصوؿ عمى توضيح لمعنى كممة بناء 

ىذه المساعي  مف بيف (Campbell) الأداء مف خلاؿ المعايير والمؤشرات المكونة لو وكانت محاولة كامبؿ
معيار مختمفا، حيث أف ىذه المعايير قد تكوف كمية و/أو كيفية،  لذلؾ قاـ بتحديد  30أيف قاـ بإحصاء 

 واقتراح قائمة كما ىو مبيف في الجدوؿ التالي:
 تقييم أداء الموارد البشريةل (Campbell)كامبل  ( نموذج14الجدول رقم )

 البشريةالمعايير المختمفة لتقييم أداء الموارد 
 الأخلاؽ أىمية القيادة الفعالية
 الصراع / التوافؽ الإعلاـ والاتصاؿ في التسيير الكفاءة
نشاء المشاريع التقييـ الخارجي الجودة  تخطيط وا 
 توجيو أىداؼ التنظيـ إلى الداخؿ مشاركة وتأثير المساىميف النمو

 قدرة التواصؿ في التسيير تحقيؽ الذات دوراف العمؿ
 الاستعداد الإنتاجية التحفيز
 استغلاؿ المحيط الربح الرقابة
 الاستقرار الحوادث المرونة

 قيـ الموارد البشرية التغيب الاتفاؽ حوؿ الأىداؼ
 دريبأىمية الت الرضا في العمؿ الترابط بيف الدور و المعيار

Source: DHIAF M-M., Proposition d’un modèle de mesure de l’impact de la totale 

qualité management sur la performance globale: cas des entreprises tunisiennes de 

textile habillement, Mémoire de magistère, l’école nationale supérieure d'arts et métiers, 

Université Alger, juillet, 2007, p 73. 

مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ، نلاحظ أف المعايير غير متجانسة بشكؿ كبير، حيث أنيا تضـ معايير         
نسانية إلى جانب معايير مرتبطة بجوانب مالية واقتصادية، ومجموعة ثالثة تجمع كؿ مف  اجتماعية وا 

 الإنتاج، الإستراتيجية، المحيط،...الخ. 
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 الموارد البشرية:تقييم أداء لنماذج متعددة الأبعاد  -2
دائما وفي نفس المسعى وقصد التعرؼ عمى مكونات أداء الموارد البشرية وتدعيما لنموذج           

 & FESSMAN)كامبؿ وبيدؼ إظيار وتوضيح أىمية المعيار الاجتماعي والإنساني، قاـ فسماف وولج 

WELGE)  بحوث اعتمدت  4بحث نظري و 18بحث تجريبي ميداني،  26بحثا مف ضمنيا  48بتحميؿ
تتعمؽ  12معيار مف ضمنيا  22عمى المعمومات الثانوية، وقد خمصا إلى تحديد قائمة تحتوي عمى 

  1بالعوامؿ الاجتماعية والإنسانية، وسبعة معايير تتعمؽ بالناحية الاقتصادية.
داخؿ والتشابؾ الأمر الذي يرى العديد مف الباحثيف أف المعايير كما قدميا كامبؿ فييا كثير مف الت    

دفع العديد منيـ إلى محاولة تقميصيا وصياغتيا في عدد معيف مف المحاور أو النماذج، ومف بيف ىذه 
 ,SCOTT, SEASHORE, CAMERON, STEERS, QUINN, R0HRBOUGH) الأعماؿ نجد ما قدمو:

WELGE, FESSMAN) أماـ ىذا العدد الكبير مف المعايير قاـ سكوت و(SCOTT)  بتقميص وتمخيص
العقلاني؛ النموذج الطبيعي والنموذج  النموذج  عدد المؤشرات في ثلاثة نماذج أساسية )كبيرة( وىي:

النظمي، حيث يركز النموذج العقلاني عمى عدد الوحدات المنتجة في فترة معينة )الإنتاجية( وعمى عدد 
 ييتـ بوظيفة الإنتاج فقط، بؿ ييتـ أيضا وحدات عوامؿ الإنتاج )الكفاءة(. في حيف النموذج الطبيعي لا

بالأنشطة المساندة والداعمة وىو ما يبرر الاىتماـ بالتنسيؽ وكذلؾ بالروح المعنوية لمموارد البشرية، في 
 حيف ييتـ نموذج النظـ بالحصوؿ عمى الموارد والتأقمـ. 

اؼ فيو يشبو كثيرا النموذج بدوره بيف ثلاث نماذج، أما نموذجو للأىد (SEASHORE) يميز سيشورت    
، (Scott)، ويضـ نموذجو الطبيعي كؿ مف النموذج الطبيعي ونموذج النظـ لػ (SCOTT)العقلاني لػ 

المؤسسة الفعالة ىي التي  فإف ،والنموذج الثالث المسمى نموذج إجراءات القرار وحسب ىذا النموذج
 2تمتمؾ إجراءات تسمح  بجمع، تخزيف، استرجاع، تخصيص، التعامؿ وتدبير المعمومة بشكؿ أمثؿ.

                                                           
1
 DHIAF M-M., Proposition d’un modèle de mesure de l’impact de la totale qualité 

management sur la performance globale: cas des entreprises tunisiennes de textile 

habillement, Mémoire de magistère, l’école nationale supérieure d'arts et métiers, Université 

Alger, juillet, 2007, p 65.  
2
 DE LA VILIARMOIS O., Le concept de performance et sa mesure: Un état de l'art, Actes 

du xivème congrès national des iae, Paris, vol.2, 2006, p 12. 
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أربعة مقاربات وىي: الأىداؼ، الموارد، الإجراءات أو العمميات  (CAMERON)حدد كمروف      
حدد خمسة مناطؽ  (CAMERON)الداخمية ورضا الفاعميف في المؤسسة، وىناؾ دراسة تفيد أف كمروف 

  1أثناء دراستو لمفعالية التنظيمية وىي :
الفاعميف الاستراتجييف: يضـ كؿ الموارد البشرية، المجموعات والتنظيمات التي يمكف أف يكوف ليا  -

 تأثير  واضح عمى بقاء المؤسسة؛
 الموارد: يقصد بيا الموارد البشرية، المادية والمالية؛ -
 مية الموارد البشرية داخؿ التنظيـ وفعاليتيـ؛الموارد البشرية: أى -
 الييكؿ: كؿ الوسائؿ المستعممة مف أجؿ تحويؿ الموارد إلى نتائج؛ -
 الزبائف: زبائف المؤسسة. -

الباحثاف، حيث تمثؿ  كنتيجة لبحث قاـ بو (PASCAL & ATHOS)ويأتي نموذج باسكاؿ وأتوس        
في دراسة طرؽ التسيير لدى أكبر المؤسسات الأمريكية واليابانية، وخمصا إلى أف الأداء ليذه المؤسسات 

 2يعتمد عمى العوامؿ التالية:
 الإستراتيجية: وىي طرؽ تخصيص الموارد حسب الزمف لأجؿ بموغ الأىداؼ المسطرة؛ -
 الييكؿ: طريقة تنظيـ المؤسسة؛ -
 النظاـ؛ -
 اء الإدارة ) الموارد البشرية(؛أعض -
 الأسموب )تصرفات وسموكيات المدير ومعاونيو(؛ -
 الإلماـ بطرؽ العمؿ )العمـ بالعمؿ(. -

وأشار الباحثاف إلى أف ىناؾ اختلاؼ بيف الأىمية التي تولييا المؤسسات الأمريكية ليذه العناصر    
    وتمؾ التي تولييا ليا المؤسسات اليابانية. 

        

                                                           
1
 DHIAF M-M., op.cit., p 30 

2
 BEN REJEB W., Gouvernance et performance dans les établissements de soins en 

tunisie, Mémoire diplôme des études approfondies en management, faculté des sciences 

économiques et de gestion de Tunis, juillet, 2003, p  17 . 
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نظرة متعددة الأبعاد والتي تربط بيف ثلاثة مفاىيـ ىي: تعظيـ الأىداؼ،  (STEERS)اقترح ستيرس      
 معيار، والتي تـ 29المقاربة النظمية وأىمية الموارد البشرية، وكاف الإطار الذي تـ تحميمو يتكوف مف 

      1تجميعيا في أربعة مجموعات موضحة في الجدوؿ التالي:
 تقييم أداء الموارد البشرية ل (STEERS)ستيرس ( نموذج 15)الجدول  رقم 

 خصائص المحيط خصائص المؤسسة
 المحيط الخارجي المحيط الداخمي التكنولوجيا الهيكل

 اللامركزية. -
 التخصص. -
 الرؤية. -
 وحدة التحكـ. -
 حجـ المؤسسة. -
 حجـ الوحدة. -

 العمميات. -
 الموارد. -
 المعرفة. -

 المحقؽ. الأداء -
 الموارد البشرية. -
 المكافآت/ العقوبات. -
 الأماف/ المخاطر. -

 الانفتاح/ الدفاع.

 التعقيد. -
 الاستقرار. -
 عدـ التأكد. -

 السياسات وممارسات التسيير خصائص الموارد البشرية
 تحديد الأىداؼ الإستراتيجية. - أداء الموارد البشرية الارتباط

 واستعماليا.الحصوؿ عمى الموارد  -
 خمؽ محيط مساعد عمى الأداء. -
 عمميات الاتصاؿ. -
 القيادة واتخاذ القرار. -
 التأقمـ والإبداع التنظيمي. -

 الانجذاب. -
 الاستقرار. -
 الالتزاـ. -

 التحفيز. -
 الأىداؼ. -
 الاحتياجات. -
 التأىيؿ. -
 وضوح الأدوار. -

Source: DHIAF M-M., Proposition d’un modèle de mesure de l’impact de la totale 

qualité management sur la performance globale: cas des entreprises tunisiennes de 

textile habillement, Mémoire de magistère, l’école nationale supérieure d'arts et métiers, 

Université Alger, juillet, 2007, p 75. 

نموذج الأبعاد المختمفة لتقييـ أداء الموارد البشرية حسب  مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ، نلاحظ أف      
 يضـ الأربع مجمعات التالية: (STEERS)ستيرس 
 خصائص المؤسسة؛  -
 خصائص المحيط الداخمي والخارجي؛ -
 خصائص الموارد البشرية؛  -
 السياسات وممارسات التسيير. -

                                                           
1
 DHIAF M-M., op.cit., p 15 
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عمى المعايير الثلاثيف التي وردت في قائمة  (QUINN et R0HRBOUGH) اعتمدت أعماؿ        
كامبؿ المذكورة أعلاه وذلؾ كمحاولة تقميص وتجميع المعايير، في البداية قاـ سبعة مف الخبراء بمعالجتيا 
)قائمة كامبؿ(، كاف في كؿ مرة يتـ الاتفاؽ مف طرؼ ستة خبراء مف أصؿ الخبراء السبعة عمى استبعاد 

معيار فقط، وتـ بعدىا  17معيف فانو يتـ استبعاده مف التحميؿ، وكنتيجة لذلؾ تـ الاحتفاظ بػ  معيار
زوج وفي كؿ مرة كاف يجب إعطاء قيمة في سمـ مف سبع درجات  136أي  ،مقارنة الأزواج اثنيف اثنيف

ثة أبعاد لأداء باحثا وسمح ذلؾ بتحديد ثلا 45قصد الحكـ عمى درجة التشابو. وشارؾ في عممية التنقيط 
الموارد البشرية ىي: الأىداؼ الداخمية/الخارجية، المرونة/المراقبة، الوسائؿ/النتائج. وتسمح ىذه الأبعاد 

 حالات، وىي مبينة في الجدوؿ التالي: 8الثلاثة بتحديد 
 تقييم أداء الموارد البشرية ل (QUINN et R0HRBOUGH)نموذج  :(16الجدول رقم )
 التوجه المفاهمي التوجه الوسط التوجه العام

 
 

 النموذج العقلاني: الاندماج والمراقبة

 
 نظرة خارجية: أىداؼ عقلانية. -

 الأىداؼ: الإنتاجية والكفاءة. -
الوسائؿ: التخطيط، تحديد أىداؼ  -

 التقييـ.
 الأىداؼ: الاستقرار والمراقبة. - نظرة داخمية: إجراءات داخمية. -

المعمومات،  الوسائؿ: ادارة -
 الاتصاؿ.

 
 

نموذج النظام الطبيعي: التنوع 
 والعقوبة والمرونة

الأىداؼ: الحصوؿ عمى الموارد  - نظرة خارجية: نظاـ مفتوح -
 والدعـ الخارجي.

 الوسائؿ: المرونة، التجاوب. -
 الأىداؼ: قيـ الموارد البشرية. - نظرة داخمية: علاقات إنسانية -

 الروح المعنوية.الوسائؿ: التوافؽ،  -
Source: DE LA VILIARMOIS O., Le concept de performance et sa mesure: Un état de l'art, 

Actes du xivème congrès national des iae, Paris, vol.2, 2006, p 4. 

نلاحظ أف ىذا الترتيب للأبعاد متوافؽ مع مختمؼ النماذج السابقة  مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ،        
 لأداء الموارد البشرية أو الفعالية التنظيمية.

ىذا البحث بوصؼ بشكؿ كامؿ مختمؼ النماذج لدرجة أنو يعتبر كمرجع يستعمؿ لتعريؼ  سمح        
أداء الموارد البشرية. إف ىذا العمؿ أنجزه أكاديميوف، حيث يعكس وجية نظر الباحثيف في المخبر ومف 

 خلاؿ المؤلفات أي الجانب النظري.
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إلى الواقع التنظيمي، أي  (QUINN et R0HRBOUGH):مف الميـ مقارنة الدراسة النظرية ؿ       
، حيث (MORIN)مفيوـ الممارسيف ورجاؿ الميداف وذلؾ مف خلاؿ الأعماؿ التي قدميا موريف ونخروف 

دراسة ميدانية تولد عنيا نموذج لا يختمؼ عف النماذج السابقة، وأكدت الدراسة عمى الطبيعة  قاموا بإجراء
المتشعبة والمتداخمة والمتضادة أحيانا لمفيوـ أداء الموارد البشرية. وأوضحوا أف تقييـ أداء الموارد البشرية 

تقوـ بعض المجموعات  يختمؼ باختلاؼ الإطار النظري الذي يتـ مف خلالو التقييـ والقياس، حيث
في ىذا الصدد  (MORIN)الضاغطة بالتأثير عمى تقييـ أداء الموارد البشرية، وقد حدد موريف ونخروف 

 1أربعة تيارات فكرية كبيرة ىي:
 النظريات الكلاسيكية البيروقراطية التي تفضؿ المعايير الاقتصادية. -
العلاقات الإنسانية والتي تطرح بالتحديد مشكمة دمج وتكامؿ أىداؼ الموارد البشرية مع  مدرسة -

 الأىداؼ التنظيمية.
 مقاربة النظـ والتي تعرؼ المؤسسة كنظاـ والذي غايتو البقاء. -
المقاربة السياسية لممؤسسة والتي تيتـ أساسا برضا مختمؼ المجموعات الخارجية مثؿ أصحاب  -

 دوف، الزبائف، المجتمع والتنظيمات الضاغطة الأخرى.الأمواؿ، المور 
يضـ كؿ واحد مف ىذه التيارات الفكرية عدة معايير لمفعالية التنظيمية تتميز بأنيا نظرية وجزئية،         

لتمحص ىذه المعايير والنماذج النظرية ومقابمتيا مع ما يراه  (MORIN)موريف ونخروف وقد جاءت دراسة 
  2الممارسوف ورجاؿ الميداف حوؿ أداء الموارد البشرية كما قد سبؽ الإشارة إليو.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 DE LA VILIARMOIS O., op.cit., p 6. 

2
 Ibid, p 8. 
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 لتقييم أداء الموارد البشرية  (Morin) مورين وآخرون (: نموذج17الجدول رقم )
 الاقتصادية الكفاءة متغيرات الموارد البشرية

تييئة الموارد البشرية: درجة اىتماـ الموارد البشرية  -
بالعمؿ في المؤسسة والاستعداد لبذؿ الجيد لتحقيؽ 

 الأىداؼ.
مناخ العمؿ: درجة التقييـ الايجابي مف طرؼ الموارد  -

 البشرية لمعمؿ والتجاوب.
الموارد البشرية: درجة أداء الموارد البشرية و/أو  مردودية -

 درجة تقييـ القيمة الاقتصادية.
ميارات الموارد البشرية: درجة تطوير الموارد البشرية  -

لمياراتيـ التي تـ اكتسابيا أو اكتساب ميارات أخرى 
 جديدة.

الإنتاجية: كمية و/أو جودة السمع والخدمات المقدمة مف  -
لى كمية المواد المستعممة في الإنتاج المؤسسة نسبة إ

 لمرحمة إنتاج معينة.
اقتصاد الموارد: درجة تخفيض كمية الموارد المستعممة  -

 مع ضماف السير.

 بقاء المؤسسة شرعية المؤسسة
احتراـ القوانيف: درجة احتراـ الموارد البشرية لمقوانيف  -

 والقواعد التي تحكـ أنشطتيا.
ية: درجة التزاـ المؤسسة بمسؤوليتيا المسؤولية الاجتماع -

 الاقتصادية في إطار قوانيف ومعايير وقيـ المجتمع.
 المسؤولية البيئية: درجة مسؤولية المؤسسة عمى البيئة. -

جودة المنتجات والخدمات: درجة قدرة المؤسسة عمى  -
التأقمـ مع اشتراطات الوسط وبالتحديد درجة استجابة 

 احتياجات الزبائف.المنتجات/ الخدمات إلى 
التنافسية: درجة مقارنة بعض المؤشرات الاقتصادية سمبا  -

 أو إيجابا مع مؤشرات الصناعة أو المنافسيف.
إرضاء الأطراؼ المستفيدة )زبائف، موردوف، مساىموف،  -

أصحاب الأمواؿ(: درجة إرضاء المؤسسة مختمؼ الأطراؼ 
 المالية.الذيف يشاركوف بشكؿ مباشر في وضعيتيا 

Source: ERRAMI Y., Les  systèmes  de  contrôle traditionnels et  modernes articulation 

et  modes  d’existence dans les entreprises françaises, CERMAT – IAE de Tour, 2006, p 7. 

المردودية تدخؿ في كؿ مف مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ، نلاحظ وجود تداخؿ بيف الأبعاد، مثلا          
بعد الفعالية الاقتصادية وأيضا بعد بقاء المؤسسة. وتتمثؿ أىـ متغيرات الموارد البشرية حسب ىذا النموذج 

 تييئة الموارد البشرية، مناخ العمؿ، مردودية الموارد البشرية وميارات الموارد البشرية.في: 
يتـ تقييـ أداء الموارد البشرية عمى  وإنف ،النموذجحسب ىذا ، (Frioui)بعدىا جاء نموذج فريوي      

  1أساس ثلاثة محاور ىي:

                                                           
1
 ERRAMI Y., Les  systèmes  de  contrôle traditionnels et  modernes articulation et  

modes  d’existence dans les entreprises françaises, CERMAT – IAE de Tour, 2006, p 4. 
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ىناؾ نتائج ممموسة ونتائج غير ممموسة، فالنتائج الممموسة تتمثؿ في: رقـ  النتائج المحققة: -
الأعماؿ، الربح، المردودية، الإنتاجية، الحصة في السوؽ،..الخ. أما النتائج غير الممموسة فتتمثؿ 

 رضا الأطراؼ المستفيدة، الجودة، التألؽ، الصيت والشيرة، ...الخ.في: 
: ) الظاىر والمرئي، المستتر والخفي، الفردي والجماعي، المستمر الجهد المبذول لتحقيق النتائج -

 والمتواصؿ، المؤقت،...الخ(.
ر ممانعة، )مثابرة سريعة، الإىماؿ ولا مبالية، لا مقاومة وغي السموكيات والتصرفات المعتمدة: -

 نشيطة، انتيازية، تأخذ بالعادات والعرؼ،..الخ(.
بناءا عمى ىذا الأساس، يعتبر أداء الموارد البشرية ىو القدرة عمى الحصوؿ عمى أفضؿ النتائج وذلؾ    

 1ببذؿ أقؿ جيد وباعتماد التصرفات والسموكيات المناسبة والملائمة.
 نموذج المعايير لتقييم أداء الموارد البشرية -3
مف بيف أسس تقسيـ أنواع مؤشرات تقييـ أداء الموارد البشرية تمؾ التي تستند إلى معايير الأداء      

( أنواع مؤشرات تقييـ أداء الموارد 08المتعمقة بالكمية، التكمفة الوقت والجودة. ويوضح الجدوؿ رقـ )
 بيا. البشرية الخاصة بكؿ معيار منيا، معناىا والعلاقة الرياضية المتعمقة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 BEN REJEB W., op.cit., p 54. 
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تقييم أداء الموارد البشريةلمعايير نموذج ال(: 18الجدول رقم )  
معايير 
أداء 
الموارد 
 البشرية

 
 نوع المؤشر

 
 العلاقة الرياضية

 
 معنى المؤشر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الكميدة

نسبة الموارد البشرية في قسـ  -
 الموارد البشرية.

عدد عماؿ قسـ الموارد البشرية/ إجمالي 
 عماؿ المؤسسة

معدؿ الموارد البشرية إلى إجمالي  -
 عماؿ المؤسسة.

إنتاجية المورد البشري  -
 بالكمية.

عدد الوحدات التي ينتجيا كؿ  - كميات الإنتاج/ إجمالي عماؿ المؤسسة
 عامؿ.

 نسبة الغيابات غيػر المبػػررة -
 

عدد الغيابات غير المبررة/ مجموع 
 الغيابات
 

الموارد البشرية بالعمؿ عدـ اىتماـ  -
 في المؤسسة.

عدد الصراعات بيف عماؿ  -
 نفس المستوى.

 الػعػػػػدد
 

الرضا أو عدمو عف العمؿ بيف  -
الموارد البشرية في نفس المستوى 

 التنظيمي.
عدد الصراعات بيف الموارد  -

 البشرية
 ومشرفييػػػػـ.

 العػػػػػدد
 

عف العمؿ بيف  الرضا أو عدمو -
 الموارد البشرية ورؤسائيـ.

متوسط الصراعات في  -
.  اليػػوـ

 عدـ رضا عف العمؿ خلاؿ فترة ما. - عدد الصراعػات/ عدد أياـ العمؿ

 نسبػة التوظيؼ. -
 

عدد الموارد البشرية خلاؿ فترة ما/ 
 احتياجات المؤسسة

مدى تمبية وظيفة الموارد البشرية  -
مف الموارد  لاحتياجات المؤسسة
 البشرية.

 نسبة نجاح التوظيؼ. -
 

عدد الموارد البشرية المسرحيف خلاؿ 
 التربص/ عدد الموارد البشرية

نجاح أو فشؿ سياسة التوظيؼ في  -
 المؤسسة.
 

 معدؿ دوراف العمؿ. -
 

عدد الموارد البشرية المنقوليف/ إجمالي 
 عدد الموارد البشرية

البشرية في مدى استقرار الموارد  -
 مناصبيـ الداخمية.

 نسبة نجاح الترقية. -
 

عدد الموارد البشرية المنزليػف بعد الترقية/ 
 عدد الموارد البشرية المستفديف مف الترقية

فشؿ أو نجاح سياسة الترقية في  -
 المؤسسة.

 
 

نسبة مغادرة المناصب في  -عدد تاركي الخدمة/ مجموع الموارد  نسبػة تاركي الخدمة. -
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 المؤسسة. البشرية

 
 
 

 الوقت
 
 
 
 

 إنتاجية ساعة عمؿ فعمية. -
 

كميػة الإنتػاج أو قيمتػػو/ إجمالي ساعات 
 العمؿ الفعمية

كمية أو قيمة الإنتاج في الساعة  -
 الواحدة لممؤسسة.

 إنتاجيػة ساعة عمػػؿ مباشػرة. -
 

كميػة الإنتػػاج أو قيمتػػو/ إجمالي ساعات 
 العمؿ المباشرة

كمية أو قيمة إنتاج ساعة في  -
 ورشات الإنتاج فقط.

 القيمة المضافة لساعة عمؿ. -
 

 القيمػة المضافػة/ مجموع ساعات العمؿ
 

قيمة إنتاج ساعة مع استبعاد نثار  -
 الاستخدامات الوسيطية.

 نسبة التغيب. -
 

عػدد ساعػات التغيب/ إجمالي ساعات 
 العمؿ
 

الموارد البشرية ونجاح مدى رضا  -
 الإدارة في القيادة.

متوسط ساعات التغيب لكؿ عامؿ  - ساعات الغياب/ عدد الموارد البشرية متوسط الغياب. -
 بالمؤسسة.

 
 
 
 

 التكمفة
 
 

إنتاجية المورد البشري  -
 بالقيمة.

مساىمة كؿ عامؿ في الإنتاج  - قيمػة الإنتػاج/ عدد الموارد البشرية
 بالقيمة.

نسبة مصاريؼ الموارد  -
 البشرية في المؤسسة.

مصاريؼ الموارد البشرية/ إجمالي 
 التكاليؼ
 

نسبة المصاريؼ التي تتحمميا  -
المؤسسة عف عماليا مقارنة مع 

 مجموع مصاريفيا.
نسبة مصاريؼ الموارد  -

 البشرية إلى الإنتاج.
 مصاريؼ الموارد البشرية/قيمة الإنتاج

 
المؤسسة في تكاليؼ مدى تحكـ  -

 عماليا.
 

نصيب الأجور مف تكاليؼ  - إجمالي التكاليؼ مجموع الأجور/ وزف الأجػػور في التكاليػػػؼ. -
 المؤسسة.

 تطور مستوى الأجور في المؤسسة. - عدد الموارد البشرية مجموع الأجور/ الأجر المتوسط لمعامؿ. -
نسبة علاوات المردود إلى  -

 الإنتاج.
 

عػػلاوات المػػردود/ الإنتاج بالكمية أو 
 القيمة
 

مدى نجاح سياسة التحفيز  -
 بالمؤسسة بناء عمى علاوات المردود.

 نسبة المنح مف الأجور. -
 

 مجموع الأجور مجموع المنػح/
 

مدى نجاح سياسة التحفيز بناء  -
 عمى المنح بالمؤسسة.

أىمية تكاليؼ قسـ الموارد  -
 البشرية.

مصاريػؼ قسػـ الموارد البشرية/ مجموع 
 مصاريؼ المؤسسة

نسبة تكاليؼ قسـ الموارد البشرية  -
 إلى إجمالي مصاريؼ المؤسسة.

نسبة الأصوؿ الثابتة في  -
 قسـ الموارد
 البشرية.

قيمة الأصوؿ الثابتة لقسـ الموارد 
البشرية/ مجموع الأصوؿ الثابتة 

 بالمؤسسة

لمواردىا مدى استغلاؿ المؤسسة  -
 في قسـ الموارد البشرية.
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تكػاليػػؼ التدريػػػػب/ إجمالي التكاليؼ  نسبة تكاليؼ التدريب. -
 )كتمة أجرية(

وزف التدريب بالنسبة لتكاليؼ  -
 المؤسسة.

نسبة تكاليؼ الحوافز إلى  -
 الأجور.

 وزف الحوافز بالنسبة للأجور. - تكاليػؼ الحوافػز/ إجمالي الأجور

 
 الجودة

نسبة الإنتاج المعيب لكػػؿ  -
 عامػػؿ.

 إنتاجية كؿ عامؿ مف المعيب. - الإنتاج المعيب/ عدد الموارد البشرية

 عدد أخطاء العمؿ لكؿ عامؿ. - عدد الأخطاء/ عدد الموارد البشرية نسبة أخطاء الموارد البشرية. -
نسبة تكمفة اللاجودة لساعػػة  -

 عمػػؿ.
اللاجػػػػودة/ مجموع ساعات تكػاليػػػؼ 

 العمؿ المباشرة
 جودة العمؿ بالساعات. -

دور الجودة في تحسين أداء المؤسسات الصناعية: دراسة ميدانية لمؤسسات الاسمنت يحياوي الياـ،  المصدر:
-2005، كمية العموـ الاقتصادية والتسيير، جامعة سطيؼتخصص تسيير، أطروحة دكتوراه غير منشورة،  الجزائرية،

 .354 -353، ص ص 2006

 معايير حسب تقسيميا تـ حيث أداء الموارد البشرية، تقييـ مؤشرات أنواع السابؽ الجدوؿ يوضح        
والوقت، وىذا النموذج ىو الذي سيتـ  والتكمفة والجودة الكمية حسب أنواع أربعة إلى أداء الموارد البشرية

الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية، وتـ اختيارنا ليذا النموذج  الاعتماد عميو في دراستنا لتقييـ أداء
مف دوف النماذج الأخرى، نظرا لاحتوائو معايير ومؤشرات متباينة وموضحة بعلاقة رياضية مما يسمح 

  بإيجاد قيمة رقمية تسيؿ مف عممية المقارنة والتقييـ.
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الموارد إدارة وأداء وظيفة  البشريةالموارد طدرق تقييدم أداء : المبحث الثالث
 البشرية

، التقييـمجموعة مف طرؽ  الموارد البشريةتتوفر أماـ إدارة المؤسسة وبالتحديد المكمفيف بتقييـ أداء       
الموارد وعمى الجية المقيمة أف تختار الطرؽ التي تعتقد بأنيا أكثر تناسبا مع طبيعة الأعماؿ التي ينفذىا 

 يقصدحيث ومع حجـ المؤسسة وطبيعة ونوعية نشاطيا وغيرىا مف التغيرات والعوامؿ الأخرى،  البشرية
 المورد البشري كفاءة لتقدير التقييـ بعممية القائـ يستخدميا التي الأدوات"أداء الموارد البشرية تقييـ بطرؽ
فيما يمي أبرز ىذه الطرؽ وسنصنفيا  وسنتناوؿ 1".أدائو تقييـ أساسو عمى يتـ الذي الأسموب تشرح والتي

الطرؽ التقميدية لتقييـ أداء الموارد البشرية، الطرؽ الحديثة لتقييـ أداء الموارد البشرية،  ىي إلى مجموعتيف
  .إدارة الموارد البشرية طرؽ تقييـ أداء إلىسيتـ التطرؽ كما 

 لتقييم أداء الموارد البشريةالطرق التقميدية المطمب الأول: 
 لمرؤساء، ومف أىميا:  الشخصيتعتمد الطرؽ التقميدية في عممية التقييـ عمى الحكـ   
 طريقة الميزان أو الدرجات:  - 1

يستعمؿ المقيـ نموذج خصائص أوصفات معينة يريد الحكـ عمييا في أداء مرؤوسيو وأماـ كؿ          
كذلؾ مف مرتفع إلى منخفض  ،أقصىوتنتيي بعشرة أو عشريف كحد  تبدأ مف الصفرملاحظة يضع صفة 

لا بأس بو ثـ غير  ،مرض ،جيد ،مف إيجابي إلى سمبي أو تقديرات ممتاز ،أو مف كثير إلى قميؿ
 :كما يمي ىذه الطريقة( 09رقـ ) الجدوؿويوضح  2.مرضي

 
 
 
 
 
 

                                                           
ص  ، 2006الإسكندرية، الجامعية، الدار التنافسية، الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد ،محمود بكر مصطفى أبو  1

328. 
  .328، ص 2003دار الفاروؽ لمنشر والتوزيع، مصر،  إدارة الموارد البشرية: رؤية إستراتيجية،زايد عادؿ محمد،   2
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 طريقة الميزان أو الدرجات (:19رقم ) جدولال
 21 15 11 5 صفر جودة العمل

 ممتاز جيدة متوسط المتوسطأقؿ مف  رديئة 
الحضور في 

 المواعيد
لا يبالي 
 بالمواعيد

 يتأخر أحيانا يتأخر كثيرا
 بعذر

منتظـ ويتأخر 
 را جدادنا

 منتظـ جدا

التعاون مع 
 الزملاء

 يحب التعاوف مستعد لمتعاوف مناسب يجد صعوبة في التعاوف لا يحب التعاوف
 ومستعد لو
 دائما

 
 حب العمل

 لا ييتـ عمى
 الإطلاؽ

يحبب عممو  لا يبالي
يتقبؿ الإرشادات و 

 منو

يحب عممو ويبدي 
إىتماما بعلاقتو 
 بالأعماؿ الأخرى

يحب عممو جدا 
يعطي إرشادات و 

الموارد بشأف 
 معو البشرية

سرعة إنجاز 
 العمل

بطيء جدا 
ينتج عددا قميلا و 

 مف الوحدات

لا يكاد ينتج العدد 
 المطموب

ينتج و متوسط 
 العدد المطموب

أسرع مف المعتاد 
ينتج عدد أكثر و 

 قميلا مف المطموب

ينتج و  سريع جدا
عدد كثيرا مف 

 الوحدات
، ص 2003، ، مصردار الفاروؽ لمنشر والتوزيع إدارة الموارد البشرية: رؤية إستراتيجية،، عادؿ محمدزايد  المصدر:

328. 

مزايا ىذه الطريقة أنيا سيمة وبسيطة وتسمح بالتبويب الإحصائي الذي يساعد عمى معرفة  مف        
 1:تتمثؿ في الآتيأما عيوب ىذه الطريقة ف ،كما تسمح بإجراء مقارنة بيف الزملاء ،نواحي التركيز والتشتت

الأمر الذي  ،كؿ صفة أو عامؿ مف العوامؿ يحمؿ قيمة أو وزنا متساويا مع بقية العوامؿ الأخرى -
 قطةن 20والحضور/المنتظـ  ،قطةن 20فالجودة/الممتازة  ،لا يظير أىـ ىذه العوامؿ

الموارد أف المقارنة بيف  إضافة إلىفأي ىذه العوامؿ أىـ؟  ،......قطةن 20والتعاوف/الدائـ 
عمى نفس المجموع لكف  العامميفعمى أساس مجموع النقاط غير سميمة فقد يحصؿ  البشرية
 وف في النواحي الجيدة والنواحي السيئة.مختمف

التحيز والتعميـ والتساىؿ والتأثر بمركز  حيث تظير فييا أخطاء ،تتسـ ىذه الطريقة بالذاتية -
 الأمر ،وغيرىا مف الأسباب الموارد البشريةالوظيفة والخوؼ مف سؤاؿ الإدارة عف أسباب تقصير 

 القرارات. اتخاذالذي لا ينبغي الاعتماد عمى نتائجو في 
 ػ.قد لا ترتبط بعض الخصائص الموضحة في نموذج التقييـ بالوظيفة المراد تقييميا -

                                                           
 .328، ص مرجع سابقزايد عادؿ محمد،   1
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القائـ بالتقييـ وطريقة تفكيره، فقد تجعمو شاملا فيعطي تقديرات عالية لمرؤوسيو، أو  الشخصر تأث -
 1أف يعطي تقديرات أقؿ مف الواقع لكؿ مف يقوـ بتقييمو إذا كاف متشددا في تقييمو.

 : طريقة الترتيب البسيط - 2
يقوـ كؿ رئيس مباشر )أو رئيس القسـ( طبقا ليذه الطريقة بترتيب مرؤوسو تنازليا مف الأحسف إلى     

نما يتـ الترتيب عمى أساس  الأسوأ كفاءة في قائمة، ولا يتـ الاعتماد ىنا عمى معايير أو خصائص، وا 
  2بحسب أدائيـ. ارد البشريةالمو الأداء العاـ، ويتـ التوصؿ إلى قائمة ترتيب 

 مف بدلا لمتقييـ موحد مفيوـ إيجاد التطبيؽ، في والسيولة البساطة الطريقة ىذه مزايا أىـ مف      
 3ولكف مف سمبياتيا نذكر: ، الشخصي لمتقدير تخضع معايير عدة عمى الاعتماد

 المقيـ ػ  الشخصاحتماؿ التحيز مف قبؿ  -
 ػ  المورد البشرييتـ ذكر نقاط القوة والضعؼ في  لا -
 ػ  ةرد البشرياالمو لا يتـ تحديد مقدار الفرؽ بيف أداء  -
 كبيرا. ةرد البشرياالمو يصعب تطبيؽ ىذه الطريقة عندما يكوف عدد  -

  :الموارد البشريةطريقة المقارنة المزدوجة بين  -3
في نفس   الموارد البشريةالفرصة لكي يتـ مقارنتو بباقي  مورد بشريكؿ  في ىذه الطريقة يعطى     

أفضؿ، وبتجميع  ةبشريالرد امو الالقسـ، ويتكوف وفقا لذلؾ ثنائيات مف المقارنات، ويتحدد في كؿ منيا أي 
تنازليا حسب أدائيـ وحسب المقارنات التي  الموارد البشريةىذه المقارنات يمكف التعرؼ عمى ترتيب 

 4تمت.
أدائيـ،  تقييـالمطموب  الموارد البشريةيعاب عمى ىذه الطريقة أنيا تستغرؽ وقتا طويلا وفؽ عدد          

 الموارد البشريةكما أنيا لا تصمح للاعتماد عمييا لأعراض التدريب والترقية والنقؿ، لأنيا لا تحدد نواقص 
 .المناسبة الموارد البشريةويكاد يكوف غرضيا الوحيد ىو اختيار وتعييف 

 

                                                           
 .91، ص مرجع سابقشاويش مصطفى نجيب،  1
 .376، ص 1999دار المعارؼ، الإسكندرية، ، السموك التنظيمي مدخل بناء المهاراتماىر أحمد،  2
 ، 2003الرياض، لمنشر، المريخ دار ،البشرية الموارد إدارة ،المتعاؿ عبد أحمد سيد محمد ترجمة ديسمر جاري، 3

 .328ص
 .289ص  ، 2004الإسكندرية، الجامعية، الدار ،البشرية الموارد إدارة ماىر أحمد، 4
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 : طريقة القوائم المرجعية -4
وتقوـ  ،في العمؿ ( الواجب توافرهالمرؤوسيف في العمؿ)يتـ إعداد قوائـ تشرح جوانب كثيرة مف السموؾ     

بتحديد أىمية كؿ عنصر في تأثيره عمى أداء الوظيفة، وتوضح قيمة كؿ عنصر أو إدارة الموارد البشرية 
الموارد البشرية، وما عمى الرئيس إدارة صفة أمامو حسب أىميتو، بحيث لا يعرؼ ىذه القيَـ إلا مدير 

 مثلا، ثـ يقوـ مدير)×( المباشر إلا أف يحدد تمؾ الصفات التي تتوافر في أداء مرؤوسيو بوضع علامة 
الموارد البشرية بعد ذلؾ بوضع القيمة المناظرة لكؿ عنصر يتوافر في أداء المرؤوسيف)أي الذي توجد 

  1)×( (.أمامو علامة 
لأف المشرؼ لا يعمـ وزف العبارة المستخدمة إلا أنيا تحتاج إلى  تمتاز ىذه الطريقة بعدـ التحيز،     

وقت وتكمفة لإعداد قوائـ العبارات وكذلؾ ضرورة إعداد نموذج لكؿ وظيفة أو مجموعة وظائؼ متقاربة 
فيي  ،وبالتالي ،الخاضع لمتقييـ لا يحصؿ عمى معمومات مرتدة عف عممية التقييـ المورد البشريكما أف 

 تحسيف الأداء.لا تفيد في 
 طريقة التوزيع الإجباري:  -5

في ىذه الطريقة يكوف كؿ رئيس مجبرا عمى توزيع مرؤوسيو عمى درجات قياس الكفاءة بشكؿ         
تتبعو  والشكؿ التالي يوضح نظاما 2تحدده المؤسسة، ويأخذ ىذا الشكؿ ما يطمؽ عميو بالتوزيع الطبيعي.

 كثير مف المؤسسات عند استخداـ طريقة التوزيع الإجباري.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 131، ص ، مرجع سابقحمداوي وسيمة 1
 .120، ص مرجع سابقثابت زىير،  2
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 التوزيع الإجباري طريقة(: 12الشكل رقم )
    جيد  
 جيد جدا 

 

   متوسط
 ممتاز

  

 قؿ مف المتوسطأ 
   

 
 

10% 20% 40% 20% 10%  
 .376ص، 1999، دار المعارؼ، الإسكندرية، المهاراتالسموك التنظيمي مدخل بناء ، حمدأ ماىرالمصدر: 

المتاحيف  الموارد البشريةنو عمى الرئيس المباشر أف يوزع عدد أيتضح  السابؽ، الشكؿخلاؿ مف         
ممتاز،  2عاملا فإنو سيقوـ بتوزيعيـ كالتالي:  20لديو في القسـ عمى ىذه الدرجات، فإذا فرض أف لديو 

قؿ مف المتوسط. وغني عف الذكر أف استخداـ ىذه الطريقة يمنع أ 2متوسط،  4جيد،  8جيد جدا،  4
الإشارة إلى أف النسب المذكورة ىنا  ، وتجدرالموارد البشريةأداء  تقييـالمقيـ مف التساىؿ أو التشدد في 

 ىي الاسترشاد فقط، حسب المثاؿ المقدـ.
  :طريقة التقرير المكتوب -6

تابة تقارير تفصيمة مف قبؿ الرئيس المباشر تصؼ جوانب الضعؼ والقوة، ك يتـ حسب ىذه الطريقة     
 والتشجيعية.، وتضع الاقتراحات التطويرية الموارد البشريةالأداء، ميارات 

في مجموعات تحت عناويف مثؿ: طبيعة تقييـ الوظيفة، أسباب ىذا ملاحظات المقيـ يمكف أف ترتب و    
 ، تنمية الحاجات المستقبمية.المورد البشريالسموؾ، صفات 

 نذكر ما يمي:  ،مف سمبيات ىذه الطريقة    
  ؛ايعتمد التقرير عمى ميارة القائـ بإعدادىػ -
 ؛أو قصر محتوياتو الميمةطوؿ التقدير  -
 التحيز مف قبؿ معد التقرير. -
 
 
 



 الإطار النظري لتقييم أداء الموارد البشرية                                     الفصل الأول:      
 

50 
 

 لتقييم أداء الموارد البشرية الطرق الحديثةالمطمب الثاني: 
لممرؤوسيف  الشخصيةجيت انتقادات كثيرة إلى طرؽ التقييـ التقميدية لاعتمادىا عمى السمات لقد وُ       

لمقائـ بالتقييـ،  الشخصيأدائيا. كما أنيا تعتمد عمى الحكـ  تقييـبدلا مف اعتمادىا عمى الأىداؼ الممكف 
وىذا يبدو واضحا وممموسا في تطبيؽ ىذه الطرؽ. ولمعالجة جوانب الخمؿ في ىذه الطرؽ التقميدية 

 ،الموارد البشريةالتفكير في استخداميا لتقييـ أداء  أاتجيت الإدارات الحديثة لمبحث عف طرؽ أفضؿ، وبد
  1لطرؽ الحديثة ما يمي:ومف أىـ ىذه ا

 : طريقة التقييم عمى أساس النتائج -1
مف نتائج كأساس لتقييـ أدائو، وقد دلت  المورد البشريفي ىذه الطريقة يتـ اتخاذ النتائج أو ما أحرزه     

التجارب العممية عمى نجاح ىذه الطريقة في بعض مؤسسات الدوؿ المتقدمة، وفيما يمي أىـ خصائص 
 ىذه الطريقة: 

ف العناصر والمعايير التي يتـ أعمى الرئيس المباشر أف يصؿ مع المرؤوس إلى اتفاؽ بش -
 أداء ىذا المرؤوس. تقييـاستخداميا أساسا في 

عمى الرئيس بالتعاوف مع المرؤوس أف يحدد النتائج المطموبة مف المرؤوس والمدة التي يجب  -
 إحراز ىذه النتائج في نيايتيا أو خلاليا.

ف يتأكد مف أف العمؿ ألعممو و  المورد البشريعمى الرئيس أف يقدـ إرشاداتو ونصائحو خلاؿ أداء  -
، يجتمع الرئيس بمرؤوسيو الأداء تقييـل عميياخلاؿ المدة المتفؽ و  ،يسير حسب الخطة الموضوعة

 في لقاءات دورية لدراسة مشاكؿ الأداء، ومحاولة تذليميا والقضاء عمييا.
ف دور الرئيس في التقييـ ا، فالمورد البشريأداء  تقييـعند انتياء المدة المتفؽ عمييا وحموؿ ميعاد  -

رشاده إلى الأداء الأمثؿ  المورد البشريءتو في مساعدة يجب أف يرتكز أساسا عمى قدرتو وكفا وا 
لإحراز النتائج المطموبة. ومعنى ذلؾ أف مسؤولية تحقيؽ الأىداؼ ترتكز عمى المشاركة في الدور 

 الذي يقوـ بو كؿ رئيس ومرؤوسيو.
نو أف يخمؽ جوا مناسبا مف التعاوف أتدؿ الدراسات العممية عمى أف استخداـ ىذه الطريقة، مف ش       

الموارد والمشاركة وتحريؾ الدوافع الإنسانية، كما تشيع ىذه الطريقة روح الطمأنينة والأماف في نفوس 
 الأداء. تقييـوتجعميـ أكثر استجابة لعممية  البشرية

                                                           
 .235، ص 2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةالصيرفي محمد،   1
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 : طريقة الوقائع ذات الأهمية القصوى -2
عمى ضوء وقائع جوىرية أو أعماؿ ىامة قاـ بيا  المورد البشريأداء  تقييـتتمثؿ ىذه الطريقة في        

و أو تمؾ الأعماؿ ممتازة، وقد تكوف رديئة أخلاؿ الفترة التي يقيـ أداءه خلاليا، وقد تكوف ىذه الوقائع 
 ضارة بالعمؿ وبالمؤسسة.

ائع والأحداث التي بتسجيؿ الوق مورد بشرييتطمب استخداـ ىذه الطريقة، أف يقوـ الرئيس المباشر لم     
، وفقا لتواريخ المورد البشريسواء كانت"جيدة" أو "سيئة" في سجؿ خاص ب المورد البشريتطرأ خلاؿ عمؿ 

الدوري، مف ثـ إصدار حكمو  اجعة ىذا السجؿ عند عممية التقييـثـ يقوـ بعد ذلؾ الرئيس بمر  ،حدوثيا
ويشرؼ عميو  المورد البشريتستدعي أف يكوف الرئيس المباشر قريبا مف  كما. المورد البشريعمى أداء 
  عف قرب.

 ، أما أىـ عيوبيا نذكر: الشخصيمف أىـ مميزات ىذه الطريقة عدـ التميز      
 .للاىتماـ بالوقائع السيئة الموارد البشريةالميؿ الفطري عند  -
 نسياف تسجيؿ بعض الأحداث والوقائع. -

 طريقة البحث الميداني )التقرير الحقمي(:  -3
، بجمع المعمومات عف الموارد البشريةتطبيؽ ىذه الطريقة يتمثؿ في قياـ ممثؿ أو ممثميف عف إدارة     

بمساعدة رئيسو المباشر، وذلؾ بمقابمة كؿ رئيس وتوجيو بعض الأسئمة والحصوؿ عمى  المورد البشري
الموارد يعمؿ تحت إشراؼ ىذا الرئيس، وبعد عودة ممثؿ إدارة  مورد بشريإجابات ليا بخصوص كؿ 

إلى مكتبو يقوـ بصياغة ىذه الإجابات التي حصؿ عمييا بشكؿ وصفي مكتوب، حيث يتـ إرساؿ  البشرية
لنيائي، وعندئذ نسخة منيا في شكميا الأولي لتراجع مف قبؿ الرئيس، وبعد ذلؾ يتـ صياغتيا في شكميا ا

حد التقديرات التالية : أداء ممتاز، أداء جيد، أداء أعمى أساس  المورد البشريلأداء  ـتعطى درجة التقيي
 مرضِ أو مقبوؿ، أداء غير مرض.

 تقييـما يعاب عمى ىذه الطريقة، أنيا تستغرؽ وقتا طويلا للانتياء مف عممية التقييـ، كذلؾ فاف       
مى سلامة النتائج، كما أف نجاح ىذه الطريقة يتوقؼ دوف حضوره أو مقابمتو قد يؤثر ع المورد البشريأداء 

 في استخلاص نتائج موضوعية وسميمة. الموارد البشريةإلى حد بعيد عمى ميارة وقدرة وكفاءة ممثؿ إدارة 
مف قبؿ لجنة تتكوف مف  المورد البشريأداء  تقييـ: يتـ بموجب ىذه الطريقة طريقة التقييم الجماعي -4

، كما قد يكوف مف أعضاء المجنة ممثؿ أحدىـ الرئيس المباشر لممورد البشريعدد مف الأعضاء، يكوف 
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الذيف يعرفوف في المؤسسة. ويجب عند اختيار أعضاء المجنة أف يكونوا مف  الموارد البشريةمف إدارة 
 وطبيعة عممو. المورد البشري

حد أعضاء المجنة لمعمؿ منسقا لأعماليا والذي يكوف دوره الرئيسي العمؿ أر كما يتـ في العادة اختيا  
لتقييمي، وذلؾ بتنسيؽ المناقشة بيف أعضاء المجنة ومف ثـ يعد نتائجيا. فعمؿ المجنة اعمى تحقيؽ اليدؼ 

المورد ب، ثـ الاجتماع المورد البشريفي الواقع ىو مناقشة التقييـ الذي كاف قد أعده الرئيس المباشر عف 
 لمناقشة كيفية تحسيف أداءه في المستقبؿ. البشري

تركز ىذه الطريقة في تقييـ أداء الموارد البشرية عمى الأىداؼ المطموب : طريقة الإدارة بالأهداف -5
تحقيقيا مف المورد البشري، وعمى وصؼ النتائج الأساسية المطموبة، وتبدو أىمية ىذه الطريقة في أنيا 
تتجو بأداء المورد البشري نحو الأىداؼ والنتائج المطموب تحقيقيا مع ربطيا بأىداؼ المؤسسة والقيـ 

وىو أسموب إداري جوىرية ليا مف سموؾ شخصي والالتزاـ بالعمؿ الجماعي والإبداع في العمؿ... إلخ. ال
يشترؾ فيو الرئيس والمرؤوسيف في كافة المستويات الإدارية في المؤسسة لتحديد الأىداؼ التي ينبغي 

ري عمى شكؿ نتائج عمى الوحدات الإدارية التي يعمموف فييا تحقيقيا،ثـ تحديد مسؤولية كؿ مورد بش
 1متوقعة منو ومطموب تحقيقيا، ثـ كتابة خطة واحدة لتحقيؽ تمؾ النتائج.

  2تمر ىذه الطريقة بعدة خطوات ىي:     
لاستعراض الواجبات المطموبة انجازىا، ثـ تحديد الأىداؼ المرحمية  بمرؤوسيويجتمع الرئيس  -

 ؛لانجاز ىذه الواجبات
 ؛نجاز تحقيؽ اليدؼامدى فعالية و  الاتفاؽ عمى وضع معايير لتقييـ -
 ؛الاتفاؽ عمى مواعيد لمراجعة مدى التقدـ في تحقيؽ الأىداؼ  -
 ؛إعادة النظر في الأىداؼ إذا تطمب الأمر ذلؾ -
ووضع  النتائج بعقد جمسة رسمية لتقييـ المورد البشريعند نياية المدة المخصصة يقوـ الرئيس و  -

 الاقتراحات لممراحؿ القادمة.
 مف أىـ مزايا ىذه الطريقة نذكر:       

                                                           
 doc /files/0017/1737 (2014 -06-12:بتاريخ: )متوفر عمى الموقع الالكتروني ،الإدارة بالأهداف ،الكردي أحمد  1

kenanaonline. https://www 
 .234، ص مرجع سابق الصيرفي محمد،  2
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مما  ،وتحفيزىـ، فيـ يساىموف في تحديد الأىداؼ وتحقيقيا الموارد البشريةالعمؿ عمى تشجيع  -
 ؛يساعد عمى تطوير أدائيـ

 ؛طريقة موضوعية، لكونيا تعتمد عمى الأداء الفعمي المحدد بشكؿ كمي تعتبر -
 ؛يعمموف ما ىو مطموب منيـ مسبقابعمميـ، فيـ  الموارد البشريةتعمؿ عمى تعريؼ  -
 تسيؿ عممية التنسيؽ بيف أىداؼ الإدارات المختمفة والأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة. -

 لوحة القيادة الاجتماعية: -6
لوحة القيادة الاجتماعية مف بيف أحد أىـ الطرؽ في تقييـ أداء الموارد البشرية، وسنتطرؽ إلييا  تعتبر     

 بالتفصيؿ في الفصؿ الموالي.
 ،تقييـ أداء الموارد البشريةفي  الحديثةطريؽ ال( مقارنة بيف الطرؽ التقميدية و 10الجدوؿ رقـ )يوضح     

 وىو كالآتي:
 في تقييم أداء الموارد البشرية والطرق الحديثةالطرق التقميدية بين  مقارنة(: 11الجدول رقم )

 طرق التقييم
 عنصر المقارنة

 الطرق التقميدية الطرق الحديثة
 اتجاه التركيز الأداء السابؽ الأداء الماضي والمستقبمي

 اليدؼ إصدار حكـ عميو تحسيف الأداء وتنمية المورد البشري
 المستخدمة المعايير عامة خاصة
درجة رضا المورد  منخفضة عالية

 البشري عمييا
 دور الرئيس إصدار الحكـ والتقييـ المساعدة والنصح والإرشاد

تبرير السموؾ والدفاع عف النفس  التعميـ المشاركة في التقييـ بيدؼ
 غالبا

 دور المرؤوس

نادرا ما يعرفيا لأنيا سريعة في  يعرفيا مسبقا
 الغالب

المرؤوس بنتيجة معرفة 
 التقييـ

مساىمتيا في تطوير  منخفضة عالية
 الرئيس والمرؤوس

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

ثة جاءت لتغطي النقائص الموجودة في مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ، يمكف القوؿ أف الطرؽ الحدي     
       التقميدية، والتي أثبتت عجزىا في التقييـ الفعاؿ لأداء الموارد البشرية.الطرؽ 
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يدؿ مما ، أداء الموارد البشريةوجود عدد لا بأس بو مف طرؽ تقييـ بناءا عمى ما سبؽ، نستنتج         
، بؿ أف كؿ الطرؽ لا تخموا مف العيوب لتقييـ أداء الموارد البشرية نو ليس ىناؾ طريقة مثاليةأعمى 

والنقائص، وعمى مسيري المؤسسة أف يختاروا الطرؽ الملائمة لإجراء عممية التقييـ وذلؾ حسب نشاط 
فالمؤسسة الناجحة ىي التي تحاوؿ إيجاد  ،والأىداؼ والسياسات وكذا الوظائؼ الحقيقية ليا المؤسسة

 حتى تكوف ىذه العممية دقيقة وموضوعية. ،البشرية أداء المواردتوليفة مف ىذه الطرؽ لتقييـ 
 ء إدارة الموارد البشريةطرق تقييم أداالمطمب الثالث: 

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

 1إلى ثلاثة منيا:
  :طريقة المراقبة أو التحقيق -1
الموارد البشرية مع الأىداؼ المسطرة إدارة تعتمد عمى إصدار الحكـ عمى مدى مطابقة أنشطة        

فحص السياسات بالمراقبة و فيي ترتكز عمى نظرية أفضؿ التطبيقات  ،مسبقا ودعميا لإستراتيجية المؤسسة
                                                                                                                     والإجراءات المتوقعة مف طرؼ إدارة الموارد البشرية ىؿ ىي محترمة مف طرؼ القائميف عمييا.

الكيفية مثؿ المجوء إلى قائمة طويمة مف المراقبات بواسطة قة تجمع بيف استخداـ الصيغ يىذه الطر        
مشرفيف عمى التقييـ مف المؤسسة أو خارجيا لمعرفة تطابؽ الوضعية الحالية مع الأىداؼ المسطرة أو 

يد، التطوير، دالتج :)مؤشرات وضعية مثالية، وتستخدـ الصيغ الكمية مف خلاؿ الاستعانة بمؤشرات كمية
مدى بتقييـ لتسيير، ىذا الإجراء يسمح امجمعة في لوحة قيادة  ،(الخ..،والجماعة بشريمورد الإنتاجية لم

الموارد  إدارةتحقؽ الأىداؼ الكمية والكفاءة وجودة الموارد المستعممة لبموغ الأىداؼ عمى مستوى وظيفة 
الأداء  بتقييـقة البشرية، نشير كذلؾ أف ىذه الطريقة تتطمب ىيئة لجمع ودراسة وتحميؿ المعمومات المتعم

 ثـ تنشرىا. 
 طريقة محاسبة الموارد البشرية: -2

تحديد  إلىؼ دفيي تي ،الماؿ البشري مف نظرية المحاسبة ونظرية رأس تـ استيحاء ىذه الطريقة       
 القيمة المالية لمموارد البشرية عمى غرار الموارد الأخرى وذلؾ بحساب الفائدة )الربح( والتكمفة ليـ. 

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

Wiley & Sons, Inc, Canada, 2
éme

 Edition, 2004, p 661.  

 

http://www.cheneliere.ca/main+fr+01_820+Livres_par_Sylvie_St-Onge.html?AuteurID=743
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ختيار، الاالتدريب،  :البرامج الخاصة لمتسيير مثؿ تكمفة بتقييـالأداء بيذه الطريقة يمر  تقييـإف      
أما الفائدة تتمثؿ في النتائج المتولدة مف تمؾ البرامج مثؿ زيادة سعر البيع أو  ،..الخ،الحماية الاجتماعية

النسخة السيمة لمحاسبة الموارد  افوللإشارة، ف ...الخ،حجـ المبيعات، تخفيض التكاليؼ أو نسبة الغيابات
 إدارةالمعروفة والتي تحوي مؤشرات مختمفة تمس أنشطة وظيفة  البشرية تظير في الميزانية الاجتماعية

، وسنتطرؽ جانب العمؿ، التدريب، الأجور، ظروؼ العمؿ وغيرىا :الموارد البشرية وبالأخص كؿ مف
 في الفصؿ الموالي. إلييا

 المتعددة:طريقة التكوينات  -3
تعتبر المؤسسة نظاـ فيي  ،(Gomez & Milkovich)ومساعديو ( Tsui) طريقة توثقت عمى يد

دارة   الإنتاجلأىداؼ أنظمة جزئية أخرى كنظاـ لتحقيؽ االموارد البشرية نظاـ جزئي منيا يستخدـ مفتوح وا 
البشرية مع العناصر لموارد إدارة ايوضح تداخؿ معاملات وعلاقات وظيفة ( 03رقـ )الشكؿ و مثلا، 

 .الأخرى الزبائف المستعمميف لخدمات وظيفة تسيير الموارد البشرية
(: تداخل معاملات وعلاقات وظيفة إدارة الموارد البشرية مع المستعممين لخدمات 13الشكل رقم )

 وظيفة إدارة الموارد البشرية
                                                   

                                                                
                    

                                                                                     
 
 

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

John Wiley & Sons, Inc, Canada, 2
éme

 Edition, 2004, p 660. 

المورد البشرية تكمف في تشكيؿ علاقات منسجمة مع  إدارةفاعمية وظيفة  فإف ،أخرى مف جية        
رضا  تقييـالأداء المبني عمى  تقييـمف خلاؿ إبداء رضاىـ، و  بية حجاتيـمستعممي خدمتيا وتم

الموارد البشرية يرتكز عمى القياـ باستبياف لعينة مف كؿ إدارة المجموعات المستعممة لخدمة وظيفة 
ىذه  .وذلؾ لمكشؼ عف مستواه ،مجموعة مف المجموعات السابقة تشمؿ أسئمة لدرجات مختمفة لمرضا

  جيدفما ىو  ،لكف يعاب عمييا أنيا ذاتية ،الطريقة ميمة لأنيا تأخذ بتعددية العناصر في المؤسسة
 لممؤسسة. جيدلبعض أداء المستخدميف ليس بالضرورة 

وظيفة إدارة 
 الموارد البشرية

 
 النقابة

 

 مهنيين

 

 مسيرين

 

عمال 
 متخصصين

 

 هيئات ومؤسسات خاصة وعامة

 

 الإدارة العميا     

 مورد بشري مساعد )لممكتب( 

http://www.cheneliere.ca/main+fr+01_820+Livres_par_Sylvie_St-Onge.html?AuteurID=743
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 :الأول خلاصة الفصل
تقييـ أداء الموارد البشرية ومداخؿ تحسينو في المؤسسة الصناعية، توصمنا إلى مف خلاؿ دراستنا ل   

 أىميا ما يمي: النتائجمجموعة مف 
يمثؿ أداء الموارد البشرية انعكاس لكيفية استخداـ المؤسسة الموارد الموضوعة تحت تصرفيا واستغلاليا  -

 بالصورة التي تجعميا قادرة عمى الوصوؿ لتحقيؽ الأىداؼ.
تتمثؿ ر في مستوى أداء الموارد البشرية، حيث توجد مجموعة مف العوامؿ الفردية والعوامؿ البيئية تؤث -

دراؾ الدور أو و العوامؿ الفردية التي تؤثر في مستوى أداء الموارد البشرية في كؿ مف: الجيد، القدرات  ا 
في كؿ مف: تصميـ فتتمثؿ رية العوامؿ البيئية التي تؤثر في مستوى أداء الموارد البشأما  الميمة.

الوظيفة، مدى وجود أىداؼ محددة، أسموب القيادة السائد، مدى توفر الحوافز، ظروؼ العمؿ المادية، 
وجود أو انعداـ السياسات الإدارية الجيدة، جماعات العمؿ الغير رسمية، نوع اليياكؿ والعلاقات التنظيمية 

 بالمؤسسة، التدريب والبيئة الخارجية )المجتمع(.السائدة، ثقافة المؤسسة، العوامؿ الفنية 
تعتبر عممية القياس جزء مف عممية التقييـ الذي يعتبر أكثر شمولا، فلا يمكف أف نقيـ بدوف أف نقيس،  -

بحيث يتـ في القياس الاعتماد عمى مجموعة مف المؤشرات، بينما في التقييـ يتـ الاعتماد عمى مجموعة 
 مف المعايير.

مقارنة النتائج الفعمية مع المؤشرات المرجعية باستخداـ  فيتقييـ أداء الموارد البشرية تتمثؿ عممية  -
ومؤشرات تساعد عمى اتخاذ القرارات المثمى، وىو ذو أىمية كبيرة لاستمرارية معايير أدوات وطرؽ تشمؿ 

، ثـ تطوير النواحي ض معالجتوغر بأداء الموارد البشرية  والخمؿ في القصورالمؤسسة، لأنو يسمح بمعرفة 
 الايجابية وتفادي السمبية منيا.

، ومف أىـ تعتمد الطرؽ التقميدية لتقييـ أداء الموارد البشرية عمى الحكـ الشخصي لمقائـ بعممية التقييـ -
ىذه الطرؽ: الميزاف أو الدرجات، الترتيب البسيط، المقارنة المزدوجة بيف الموارد البشرية، القوائـ 

 التوزيع الإجباري والتقرير المكتوب.رجعية، الم
تتمثؿ الطرؽ الحديثة لتقييـ أداء الموارد البشرية في: التقييـ عمى أساس النتائج، الوقائع ذات الأىمية  -

 .، لوحة القيادة الاجتماعيةالإدارة بالأىداؼ ،القصوى، البحث الميداني، التقييـ الجماعي
وتـ التوصؿ إلى  أداء الموارد البشرية، تقييـلتطرؽ العديد مف الباحثيف إلى اقتراح نماذج عديدة  -
مف المعايير،  أنواع أربعة يحتويلتقييـ أداء الموارد البشرية المعايير نموذج في دراستنا عمى عتماد الا

 الأربعة يضـ مجموعة مف المؤشرات.، وكؿ معيار مف المعايير والوقت والتكمفة والجودة الكميةوىي: 



:
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 تمييد:
، ظيرت الحاجة إلى استخداـ أدوات رقابية تسمح انتشار الصناعة ذات الحجـ الكبيرمنذ           

، مف أبرزىا المحاسبة العامة، المحاسبة التحميمية والموازنات التقديرية، قصد التحكـ فييابمتابعة التكاليؼ 
غير أف التأثيرات الناجمة عف التغير في المحيط الاقتصادي صعبت مف ميمة المسيريف، وكشفت عف 

، وىو ما دفع الباحثيف إلى تمبية بعض ضرورات التسيير الحديثعجز في ىذه الأدوات الرقابية عمى 
، لوحة القيادة ، ولعؿ أىـ ىذه الأدوات والأكثر استعمالا في المؤسساتية أكثر شمولاتكميم تاو تطوير أد

تسمح بتوفير معمومات آنية وملائمة ويعود سبب اختيار ىذه الأداة مف بيف أدوات مراقبة التسيير لأنيا 
والتحكـ بشكؿ جيد في التسيير ، وتمكنيـ مف المتابعة المسيريف عمى اتخاذ قرارات سريعةومستقبمية تساعد 
 اليومي لمعمميات.

المسير مف أخذ نظرة شاممة عف وضعية المؤسسة ومدى نجاعة أساليب التسيير لوحة القيادة تمكف        
فييا مف خلاؿ النتائج المحققة والتي تظير في لوحة القيادة عف طريؽ جممة مف المؤشرات المتعمقة 

إذا  ارات المتخذة والعمؿ عمى تصحيحياقبة أداء المؤسسة مف خلاؿ القر وذلؾ بيدؼ مرا ،بجميع الوظائؼ
 .ـ تحقؽ الأىداؼ المسطرةل

إدارة الموارد البشرية أداة ملائمة وفعالة لقيادة مختمؼ أبعاد وظيفة  لوحة القيادة الاجتماعية تعتبر         
مؤشرات التسيير الاجتماعي،  تتمثؿ في)الفعالية، الفاعمية، الأثر(، وذلؾ باستعماؿ مؤشرات موافقة 

ىذه المؤشرات المختمفة والمتباينة تساىـ في تقييـ  .مؤشرات خمؽ القيمة المضافةو مؤشرات أداء العمميات 
 أداء الموارد البشرية.

لوحة القيادة ستخداـ في ىذا السياؽ نيدؼ ضمف ىذا الفصؿ إلى تحميؿ الإطار النظري لا        
المباحث  إلىسنتطرؽ  ،وبالتاليكأداة لتقييـ أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية. الاجتماعية 

 التالية:
 مدخؿ إلى لوحة القيادةالمبحث الأوؿ: 
 لوحة القيادة الاجتماعية المبحث الثاني:
 ومؤشرات الأداء مصادر معمومات لوحة القيادة الاجتماعيةالمبحث الثالث: 

مساىمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييـ أداء الموارد البشرية واقتراح نموذج مطور  :رابعالمبحث ال
 لممؤسسة الصناعية
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 لوحة القيادة إلىمدخل المبحث الأول: 
تعتبر لوحة القيادة أداة تخاطب واتخاذ القرار تسمح لمراقب التسيير تنبيو المسؤوؿ عف مختمؼ        

 استعماؿ لوحة القيادة في أي مؤسسةيمكف ، و التسيير مف أجؿ تحسينياالعناصر الأساسية لعممية 
كما يمكف أف تأخذ  ،(الخ)الدولة، مؤسسة اقتصادية، مؤسسة عسكرية، مؤسسة تعميمية، ىيئة معينة،...

ولفيـ أدؽ  عدة مستويات أفقية أو عمودية، بحيث تتحدد في كؿ مستوى حسب المعمومات المتوفرة لديو.
أنواع لوحة القيادة، الوظائؼ الأساسية  القيادة، لوحة حوؿ أساسية مفاىيـليذه الأداة سيتـ التطرؽ إلى 

 .إعداد لوحة القيادة لموحة القيادة،
 القيادة لوحة حول أساسية مفاىيم المطمب الأول:

الأداء ما يسمى بموحة القيادة التي مف بيف الأدوات التي تستعمميا مختمؼ مصالح المؤسسة لتقييـ        
 تحقيؽ في القصور أسباب سمح بالوقوؼ عمى مختمؼ الأنشطة بيدؼ مراقبتيا والتحكـ فييا، ومعرفةت

 المناسبة. التصحيحية الإجراءات اتخاذ مف تمكف المسؤوليف بسرعة، كما الأىداؼ
 ماىية لوحة القيادة: -1
تعريؼ لوحة  لوحة القيادة كأداة لتقييـ الأداء وظروؼ نشأتيا، يمي إلى كؿ مف: مايسنتطرؽ ف      

 .خصائص ومبادئ لوحة القيادة ،أىمية لوحة القيادة القيادة،
 تيا:ظروف نشأكأداة لتقييم الأداء و  القيادةلوحة  -1-1
أداة قديمة  ة مف أدوات مراقبة التسيير، فييالخصائص الجديدة المنتظر  إطارجاءت لوحة القيادة في     

سواء مف ناحية مبادئيا أو مف ناحية تطبيقيا. ويشكؿ لفظ لوحة القيادة بعض الغموض، فغالبا تـ تجديدىا 
نو وسيمة لممتابعة المالية المطمقة والمبنية انطلاقا مف المؤشرات التي يعتبرىا مستعممي أما يشار إليو عمى 

سية، وتتميز لوحة القيادة عف الأدوات التقميدية لمتابعة أداة مراقبة الموازنات أو التقارير عمى أنيا أسا
  1الأداء بما يمي:

 ؛قدرتيا عمى الموازنة بيف تكمفة ودقة وأجؿ المعمومة -
 ؛الطبيعة الأصمية لممعمومة والتي تبيف الأداء المتعدد الأبعاد عوضا عف الأداء المالي -

                                                           
غير  أطروحة دكتوراه أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق: دراسة حالة قطاع صناعة الحميب،يحياوي نعيمة،   1

، 2009-2008كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة الحاج لخضر باتنة،  تخصص تسيير، ،منشورة
 .189ص 
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بالإستراتيجية وكيفية تبويبيا في وجود طريقة للاختبار توجو المتابعة نحو مؤشرات مرتبطة  -
 .(OVAR) مخططات العمؿ عوضا عف توجيييا نحو كؿ ما يمكف قياسو اقتصاديا وىي طريقة

عمى شكؿ متابعة النسب والبيانات الضرورية، ـ 1930عاـ  لقد ظيرت فكرة وعبارة لوحة القيادة          
الأىداؼ المحددة وذلؾ عف طريؽ المقارنة بيف التي تسمح لممسير أو القائد متابعة تسيير المؤسسة نحو 

النسب المحصؿ عمييا والنسب المعيارية، ليتطور ىذا المصطمح بالولايات المتحدة الأمريكية عاـ 
ومع بداية  ، وكاف معموؿ بو مف طرؼ المؤسسات التي تقوـ عمى نظاـ التسيير التقديري.ـ1948

سائدة مف قبؿ نظرا لعدـ كفايتيا وتميزىا بردة الفعؿ المتأخرة،  الثمانينيات طُوِّرت لوحة القيادة التي كانت
والتي تعتبر  (OVAR) فتـ ربطيا بالإستراتيجية مف خلاؿ طريقة طورىا الباحثوف الفرنسيوف وىي طريقة

 جدوؿ"إلى  "التسيير جدوؿ"مف  الأداة ىذه تسمية اختمفت القيادة. وقد لوحةالأسموب المعتمد في إعداد 
   1."لوحة القيادة"إلى  "المراقبة
 أنظمة أماـوقد ساىمت التكنولوجيات الحديثة لممعمومة والبرمجيات المتكاممة في فتح المجاؿ          

الذي يسمح بفيـ ERP (Entreprise Resources Planning)  مرنة داخؿ نظاـ المعمومات مف بينيا: نظاـ
عدادىا، حيث تصعد فييا المعمومة بشكؿ سريع وبمصداقية. لوحة  القيادة وا 

  لوحة القيادة:تعريف  -1-2
 :الآتيوىي ك ،لقد وردت عدة تعاريؼ لموحة القيادة     
: أداة تسيير قديمة تـ تحديثيا فعادت بقوة، سواء مف حيث مبادئيا أنياالقيادة عمى  لوحةتعرؼ  -

 2أو مف حيث تطبيقيا.
في طبعتو الخامسة، لوحة القيادة بأنيا "تمثيؿ لممعمومات  (Dalloz)قاموس التسيير  عرؼ -

( مف أجؿ مراقبة تنفيذ برنامج الخ...،الضرورية لممسؤوليف )رجاؿ الأعماؿ، حكومةو الرئيسية 
في ىذا  3.مقارنة بالخطط الموضوعة أو بالإسقاط عمييا" الانحرافاتنشاط ما، والتوجيو في حالة 

 .التوقع في نياية التعريؼيوـ مؤشرات الأداء يظير بوضوح، وأيضا مفيوـ الاتجاه و التعريؼ مف

                                                           
1

GUEDJ N. et autres, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance des 

entreprises, Edition D’Organisation, Paris, 3
ème

  édition, 2000, p  261. 
2
 LONING H. et autres, Le contrôle de gestion organisation: outils et pratiques, Edition 

Dunod, Paris, 3
éme

 Edition, 2008, p 143. 
3
 AIM R., 100 Questions pour comprendre et agir indicateurs et tableaux de bord, Afnor, 

France, 2011, p 3. 
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تعرؼ لوحة القيادة عمى أنيا: مجموعة مف المعمومات مقدمة بطريقة ممخصة وموجية لإدارة  -
 1المؤسسة ومراكز المسؤولية.

أجؿ متابعة مف جدوؿ ممخص يعرض دوريا سمسمة مف المؤشرات الأساسية، بأنيا "أيضا تعرؼ  -
القيادة يمكف أف تكوف  لوحةأي أف  2، أو التسيير المحمي لمركز مسؤولية".مؤسسةالتسيير العاـ لم

شاممة لمنشاط العاـ لممؤسسة، كما يمكف أف يكوف لكؿ نشاط مف الأنشطة الفرعية ليا أو لكؿ 
 .القيادة يتـ دوريا لوحةعرض مؤشرات وحة قيادة خاصة بو، و ولية فييا لمركز مسؤ 

مجموعة مف المعمومات التاريخية لممسيريف بيدؼ تسميط "أنيالوحة القيادة عمى  كما تـ تعريؼ -
الضوء عمى التطورات اليامة لممتغيرات الرئيسية لممؤسسة، وتطور التقديرات والتوقعات التي تؤثر 

 3."عمى النتيجة
 لأىـ وممخص مبسط أنيا تمثيؿ عمى القيادة لوحة تعريؼ يمكف ،سبؽ ماعمى  بناءا              

، ولكوف اليومية العمميات سير في الجيد التحكـ أجؿ مف المسؤوؿ يحتاجيا التي المؤشرات والمعمومات
الدائـ بفحص المسؤوليف يسمح ليـ فقط بمتابعة المؤشرات الأساسية اليومية نظرا لانشغاليـ وقت المدراء و 

القيادة يستحسف أف تكوف  لوحةفإف المؤشرات المحتواة في  ،الكثير مف الأمور الخاصة بأنشطتيـ وبالتالي
 مؤشرات(.  10إلى  05محدودة )بيف 

 :أىمية لوحة القيادة -1-3
 4:مف تميزىا بالنقاط التالية لوحة القيادةتنبع أىمية 

 جزء مف النظاـ الرقابي في المؤسسة؛ -
 الأداة التي شمميا التغيير وغيرت نحو الأفضؿ، ىي بدورىا وظيفة مراقبة التسيير؛ -

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

2008, P 348. 
2
 DE RONGER Y. et CERRADA K., Contrôle de gestion, Edition Pearson, Paris, 2009, p 

252. 
3
 BOUIN X-A. et SIMON F-X., Les nouveaux visages du contrôle de gestion, Edition 

Dunod, Paris, 3
éme

 édition, 2009, P 91. 
ممتقى الدولي حول صنع ال ،دور لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازف في قياس وتقييـ أداء الموارد البشريةمقدـ وىيبة،  4

يومي  كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة، القرار في المؤسسة الاقتصادية،
 .2009 ،أفريؿ 15و 14
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زود المؤسسة بالمعطيات اللازمة لمتسيير والمتعمقة بالوضعية الحالية لممؤسسة كما يساعدىا ت -
 عمى التقدير المسبؽ للأحداث ويمكنيا التفاعؿ والتكيؼ مع متطمبات المستعمؿ والمحيط؛

 ى اتخاذ القرار في الوقت المناسب وبشكؿ جماعي؛أداة مساعدة عم -
 .المؤسسةىي وسيمة لمحوار والاتصاؿ، وكذلؾ لإدارة الأزمات في  -

 :خصائص ومبادئ لوحة القيادة -1-4
 تتميز لوحة القيادة بجممة مف الخصائص والمبادئ وىي عمى التوالي:   

 1:يميما مف بيف أىـ خصائص لوحة القيادة  :خصائص لوحة القيادة - أ
 لكؿ مسؤوؿ عممي لوحة القيادة الخاصة بو والتي تتناسب مع طبيعة نشاطو؛ -
 المتبعة؛ الإستراتيجيةيركز فييا عمى أىـ النقاط التي تسمح بمتابعة أداء المسؤوؿ، والتي تعكس  -
 يعبر عنيا بمغة مشتركة تسمح لجميع أعضاء الفريؽ بالتحاور حوؿ نتائج أدائيـ؛ -
تحديد الإجراءات التصحيحية فييا لمطابقة احتياجات المسؤوليف و تسمح بكشؼ الخمؿ والتعديؿ  -

 .في الوقت المناسب
  :مبادئ لوحة القيادة - ب
 2تقوـ لوحة القيادة عمى عدة مبادئ أىميا:           
الأىػػداؼ الإلمػػاـ بالأىػػداؼ الرئيسػػية و ، و بالييكػػؿ التنظيمػػي لممؤسسػػة لوحػػة القيػػادة ارتبػػاطضػػرورة  -

 الجزئية لممؤسسة؛
لكػػف أيضػػا رافعػػات النشػػاط التػػي تسػػيـ فػػي ىػػداؼ النيائيػػة )أىػػداؼ النتػػائج( و مراعػػاة لػػيس فقػػط الأ -

 تحقيؽ ىذه النتائج؛
تحديػػػد المؤشػػػرات المتعمقػػػة مؤشػػػرات غيػػػر الماليػػػة فػػػي نفػػػس الوقػػػت، و الدمػػػج المؤشػػػرات الماليػػػة و  -

 المؤسسة؛ بإستراتيجية
 معبر؛القراءة و ديـ المؤشرات بشكؿ سيؿ تق -

                                                           
دور لوحة القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجيزة القياس بونقيب أحمد،   1

إدارة أعماؿ، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، غير منشورة، تخصص  مذكرة ماجستير، (AMC)والمراقبة 
 .135-134، ص 2007-2006جامعة المسيمة، 

2
 GIRAUD F. et autres, Contrôle de gestion et pilotage de la performance, Gualino Editeur, 

France, 2008, p 147. 
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 تفضيؿ سرعة الحصوؿ عمى المعمومة.قيادة عمى عدد محدود مف المؤشرات، و ال لوحةاحتواء  -
مػػف خػػلاؿ مؤشػػراتيا المحتػػواة فييػػا تمتػػاز بسػػرعة القيػػادة و  لوحػػةالتقميديػػة مقارنػػة بػػأدوات التسػػيير           

وقػػد قػػدمت ثػػلاث  1الأحػػداث.التفصػػيؿ فػػي تقصػػي ولكػػف ذلػػؾ يكػػوف عمػػى حسػػاب الدقػػة و تػػوفير المعمومػػة، 
 تحسينات أساسية تمثمت في:

 تجنب النظرات الجزئية؛اء، بمعنى دمج كؿ أبعاد الأداء و إعطاء نظرة أكثر "توازنا" عف الأد -
 إعطاء نظرة بعيدة المدى عف لأداء؛ -
 تسييؿ اتخاذ القرارات الإدارية. -
 :الحاجة إلى استعمال لوحة القيادة -2

 ةأداة تسيري فييسة، القيادة مف الأساليب المساعدة في اتخاذ القرارات المتعمقة بالمؤستعتبر لوحة       
 لوحةد أنواع أخرى مف تأخذ بعيف الاعتبار بعض المؤشرات وذلؾ حسب نوع المؤسسة وحجميا، كما توج

ما القيادة في لوحةتكمف الحاجة لاستخداـ و  تتميز لوحة القيادة بقدرتيا عمى القياـ بعدة وظائؼ.القيادة و 
 2:يمي

 المتابعة الدائمة لسير العمميات؛د المسؤوليف بعمميات آنية ودقيقة، و تزوي -
إظيار التغيرات والانحرافات بالدقة والسرعة اللازمتيف، مع تحديد الأسباب والآثار الناتجة عف  -

 ىذه الانحرافات بغرض اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة؛
 لأكبر عدد مف القيـ في المؤسسة وبشكؿ سريع؛لاطلاع والتفسير ا -
 وضع تقديرات وفرضيات مستقبمية تتميز بقدر كبير مف التأكد. -

 
 
 
 
 

                                                           
1
 GANTIER F. et PEZET N., Contrôle de gestion, Darieios et Pearson Education, France, 

2006, p172. 
 .116ص  مرجع سابق،بونقيب أحمد،  2



استخدام لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية في                  الفصل الثاني: 
 المؤسسة الصناعية

 

64 
 

 القيادة لوحةأنواع المطمب الثاني: 
أخذت لوحة القيادة تتطور عبر الزمف وانتقمت بعدما كانت وسيمة قياس إلى وسيمة إدارة أساسية،         

 لمختمؼ الأطراؼ داخؿ المؤسسة.تسمح باتخاذ القرارات 
 tableaux de bord de)القيادة التسييرية  لوحةالقيادة ىما كؿ مف  لوحةيوجد نوعاف أساسياف مف 

gestion)  ويرمز ليا اختصارا ب(TBG) القيادة التي تـ استعماليا في فرنسا، خاصة مف  لوحة، وىي
(، والنوع الثاني ىو بطاقة الأداء IBM Franceالأمريكية )مثؿ  الفروع الفرنسية المستقمة لممؤسساتطرؼ 

القيادة التي  لوحة، وىي (TBP)وأ (BSC)يرمز ليا اختصارا ب و  (Balanced Scorcard)المتوازف 
استُعممت في الولايات المتحدة الأمريكية، ىذا التصنيؼ يكوف عمى أساس المنيجية المعتمدة في إعداد 

  1القيادة. لوحة
إلى ثلاثة أنواع  (AIM R)روجر ىي بدورىا يمكف تصنيفيا حسب (TBG)القيادة التسييرية  حةلو 
 :وسنتعرض إلييا بالتفصيؿ في الآتي ، وتـ فيما بعد إضافة نوع رابع وىي لوحة القيادة البيئية،2رئيسية

  :الخاصة بالبعد الاقتصاديلوحة القيادة  -1
سػػـ مػػا أو لبػػاقي تُسػػتعمؿ فػػي التسػػيير الإداري لمصػػمحة أو لق الوظيفيػػة،تسػػمى أيضػػا بموحػػة القيػػادة         

، في ىذا النوع تتواجد أنواع فرعية خاصػة بكػؿ تتمحور حوؿ النشاط العاـ لممؤسسة ىيالوحدات الأخرى و 
قيػػػػػػػػادة الوظيفػػػػػػػة )لوحػػػػػػػة القيػػػػػػػادة التسػػػػػػػويقية، لوحػػػػػػػة القيػػػػػػػادة الماليػػػػػػػة، لوحػػػػػػػة القيػػػػػػػادة الإنتاجيػػػػػػػة، لوحػػػػػػػة 

 وسنتعرض بالتفصيؿ لبعضيا كما يمي:3،(الخ،...ةالاجتماعي
مف المالية القيادة  لوحةالتصميـ الكلاسيكي لأنظمة انطمؽ  (:الكلاسيكية)المالية لوحة القيادة  -1-1

، ودمج جميع المعمومات فيـ 4:الذي يكوف قادر عمى : صانع القرار ىوية التي مفادىا بأفالفرض
وتشير لوحة القيادة المالية إلى أنيا خلاصة  الرياضي.الاستدلاؿ ، اتخاذ أي نوع مف القرارات

رقمية لنشاطات المؤسسة، حيث تبيف الارتباط بيف مختمؼ المصالح ومدى مساىمتيـ في 
فيي سلاح في يد الإدارة العامة لمراقبة كؿ العممية التسيرية واكتشاؼ التغيرات  ،المردودية الشاممة

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

Paris, 4
éme

Edition, 2009, p107. 
2
  AIM R., op.cit., p5. 

 .164 ، صمرجع سابق، بونقيب أحمد  3
4
 FERNANDEZ A., Les nouveaux tableaux de bord des managers, EYROLLES, Paris, 

4
éme

 Edition, 2008, P 7. 
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ات التي مف شأنيا أف تعيد المؤسسة إلى المسار السميـ ودراسة أسبابيا واتخاذ مختمؼ الإجراء
دور لوحة القيادة ويتمثؿ  ،يةفيما يتعمؽ بالقرارات الخاصة بالاستثمار، والسياسة التجارية والمال

المالية في تقديـ المعطيات الضرورية لممسيريف بغرض تقدير مدى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف 
 1قبؿ الإدارة.

 لوحة القيادة الاجتماعية:  -2 -1
لوحة القيادة الاجتماعية مف أىـ أدوات مراقبة التسيير التي يمكف استخداميا في المؤسسة تعتبر         

وتراقب تطورات أدائيـ وتعدؿ ارد البشرية ىي تستعمؿ لتقييـ أداء المو و  ،عمى مستوى إدارة الموارد البشرية
باستعماؿ مؤشرات تسمح بقياس معدلات: الانحرافات غير الملائمة وتتخذ الإجراءات التصحيحية اللازمة 

 بالتفصيؿ في المبحث الموالي. إليياوسنتعرض . ...الخ، الغيابات،التدريبالمرونة، التأطير، التوظيؼ، 
 :القيادة الإستراتيجية المدمجة لأبعاد التنمية المستدامة لوحة -2
مساعديو، لاحتياجات المدير و  لوحة القيادة الإستراتيجية المدمجة لأبعاد التنمية المستدامة يتـ إعداد      

موقعيا التنافسي، وتتعمؽ بالمحيطيف الداخمي رات تخص الصحة المالية لممؤسسة و تحتوي عمى مؤش
التيديدات التي قد تواجييا عمى تكشؼ الفرص و )النشاط والنتائج الاقتصادية(، و والخارجي لممؤسسة 

 :الآتي إلى، وىي تنقسـ الطويؿ المدى القصير، المتوسط أو
ىي نظاـ مف المؤشرات التي تبحث عف  الإستراتيجيةلوحة القيادة  :الإستراتيجيةلوحة القيادة  -1 -2

قياس الأداء الكمي )الأداء الشامؿ( وتطوره في أبعاده المختمفة، وىي تسمح بتوضيح الأىداؼ 
وترجمتيا إلى قيـ مستيدفة وممموسة، وىي غالبا أدوات الإدارة العامة ىدفيا التقييـ وانسجاـ  الإستراتيجية
 2تميـ دائما المؤشرات التنفيذية.المتبعة والتأكد مف أنيا  الإستراتيجية

                                                           
 أطروحة دكتوراهالفعالية التنظيمية، تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسموب لوحة القيادة، سويسي عبد الوىاب،   1

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

الحاجة إلى تصميـ لوحة قيادة مف أجؿ دمج المسؤولية الاجتماعية في منظمات الأعماؿ زايري بمقاسـ، مقدـ وىيبة،   2
ت التنمية المستدامة والعدالة الممتقى الدولي حول سموك المؤسسات الاقتصادية في ظل رىانا وقياس الأداء تجاىيا،

نوفمبر  21و  20كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، يومي  الاجتماعية،
 .216ص  ،2012
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دمج الأىداؼ ذات بعد  1:الآتي تتمثؿ في ،أسس أساسية ثلاثة عمى الإستراتيجيةتقوـ لوحة القيادة  
العمؿ  ،عممية تفصيؿ المؤشرات المرتبطة بالنتائج الآنية والنتائج المستقبمية ،استراتيجي بداخؿ لوحة القيادة

 اتلوحتنسيؽ أفضؿ لمختمؼ  عمى دمج واختيار مؤشرات ذات طابع كمي ونوعي ومالي ييدؼ إلى:
 القيادة بالمؤسسة

مف طرؼ بطاقة الأداء المتوازف طرح مفيوـ  :)لوحة القيادة المستقبمية( بطاقة الأداء المتوازن -2 -2
لأوؿ مرة في جامعة ىارفارد عاـ  ونوقشت (.KAPLAN R. et NORTON D)روبرت كابمف ودافيد نورتف 

لوحة بطاقة الأداء المتوازف )بتطوير لوحة القيادة الإستراتيجية وتقديـ نوع جديد وىو حيث قاما  ـ،1992
، التي يتـ ترجمتيا إلي نظاـ مي الرؤية والأىداؼ الإستراتيجيةتعتمد ع، حيث (القيادة المستقبمية أو المتوازنة

إلى ؤسسة في الم عامؿ، يسعى كؿ صورة اىتماـ وتوجو استراتيجي عاـلمقاييس الأداء، ينعكس بدوره في 
 تحقيقو.

ستراتيجيتيا إلى مجموعة مف إجراءات الأداء والتي تمثؿ  ـ ىذه الأداة بترجمة ميمة المؤسسةوتقو        وا 
كما تعتبر لوحة القيادة المتوازنة أداة تقييـ فضلا عف كونيا أداة  عمؿ لتطبيؽ إستراتيجيتيا. إطار

مف التركيز عمى المنظور المالي فقط،  بدلا د أربعة محاور لتقيـ أداء المؤسسةإستراتيجية، حيث تعتم
، إذ أصبح مف المعروؼ أف المقاييس التقميدية لتكويف الصورة الشاممة عف المؤسسةالذي يعتبر غير كاؼ 

كافية ( التي تركز عمى المحور المالي غير الخد عمى الاستثمار، القيمة الاقتصادية المضافة،...)العائ
أف الاىتماـ بمجموعة أوسع مف المقاييس التي ترتبط بالجودة وحجـ السوؽ لبيئة الأعماؿ المعاصرة، و 

 2ور المالي.ورضا العملاء والعامميف، يمكف أف تؤدي إلى معرفة أكبر بالعوامؿ التي توجو المح
إطار لإدارة الأداء تربط إستراتيجية المؤسسة بالعمميات :"بطاقة الأداء المتوازف عمى أنّيا وتعرؼ         

اليومية، وتوفر نظرة شاممة عف المشروع، حيث تتكوّف مف مجموعة مقاييس للأداء تغطي رؤية شاممة 
العملاء، منظور العمميات الداخمية، لممؤسسة عمى أساس أربعة منظورات ىي: منظور مالي، منظور 

                                  3منظور التعمـ والنمو".

                                                           
 .217ص  ،مرجع سابقزايري بمقاسـ، مقدـ وىيبة،   1

2
 PAUL R., Balanced scorecard step by step for government and nonprofit agencies, Acid 

free-paper, Hoboken-USA, 2
nd

 Edition, 2008, p 09. 
3

SIMONA P., The balanced scorecard: Translating strategy into results, The Ninth 

International Conference, Investments and Economic Recovery, May 22-23, 2009, p 216. 
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مجموعة مؤشرات في لوحة قيادة توفر إطارا شاملا لممديريف لترجمة مشروع "عمى أنّيا: تعرؼكما      
ء، جانب العمميات مستقبمي إلى مؤشرات أداء، حيث تختص ىذه الأخيرة بالجوانب المالية، جانب العملا

  1الداخمية وجانب التعمـ والنمو".
ىي مجموعة مف المقاييس  (BSC)نستنتج أفّ: بطاقة الأداء المتوازف  فيف السّابقيفومف التّعري       

المالية وغير المالية، التي تقدّـ لمدراء الإدارة العميا صورة واضحة وشاممة عف أداء مؤسساتيـ، مف خلاؿ 
الربط بيف رؤية وأىداؼ المؤسسة الإستراتيجية عف طريؽ تجسيدىا في منظورات أربعة ىي: منظور 

 ظور التعمـ والنمو.منملاء، منظور العمميات الداخمية و مالي، منظور الع
مف محاولة موازنة مقاييس الأداء المالية وغير المالية لتقييـ الأداء  أىميتيا بطاقة الأداء المتوازفتستمد        

القصير الأجؿ والطويؿ الأجؿ في تقرير موحد. وبالتالي تقمؿ ىذه الأداة مف تركيز المديريف عمي الأداء المالي 
التحسينات القوية في المقاييس غير المالية التي تشير إلي إمكانية خمؽ قيمة قصير الأجؿ، ولكنيا تيتـ ب
ودخؿ أعمي في  ىالعميؿ يشير إلي مبيعات أعم رضاالسعي لزيادة  :ي سبيؿ المثاؿاقتصادية في المستقبؿ. عم

 3حيث: فعاؿ )كؼء( ومتوازف قياسوتيدؼ إلى إنشاء نظاـ 2المستقبؿ.
لأنو يمكف مف متابعة وظائؼ المؤسسة وىذا مف خلاؿ النتائج، ويظير العلاقة  فعاؿ )كؼء(: -

 ؛الإستراتيجيةالسببية بيف الكفاءة التشغيمية والنتائج 
العملاء،  المالي، 4أساسية، ىي: أربعة محاورالمؤسسة في  إستراتيجيةمتوازف: لأنو يمخص  -

 العمميات الداخمية، النمو والتعمـ.
 :القيادة المتوازنة المستدامةلوحة  -3 -2
 فيما ما عدا الإدارة مشاكؿ حؿلقياس الأداء و  فعالة أداة المتوازف الأداء بطاقة اعتبار مف بالرغـ       

لوحة القيادة  في المؤسسات استدامة عناصر لدمج كثيرة محاولات ظيرت ولذا الاستدامة، بإدارة يتعمؽ
لوحة القيادة المتوازنة للاستدامة أو بطاقة الأداء  منيا عديدة صورًا المحاولات ىذه واتخذت المتوازنة،

                                                           
1
 ALAZARD C. et SEPARI S., DCG 11 Control de Gestion, Afnor, France, 2007, P 243.     

2
 Ibid, p 93. 

BOUIN X-A. et SIMON F-X., op.cit., P 92. 
4
DEGOS J-G., Système budgétaire -écarts rétrospectifs- et tableaux de bord prospectifs, 

Collection e-theque, France, 2010, p p 87-90.  
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 تختص والتي المتوازف البيئي الأداء وبطاقة والاجتماعية البيئية الأبعاد تشمؿ التي المستدامة المتوازف
 1.فقط البيئي بالبعد

 BUTLER) ، حيث يرىالمتوازفبطاقة الأداء  في إدماج بعد الاستدامة كيفية في متعدد آراء ىناؾو       

J. and CHERIE HENDERSON S.) في والاجتماعية البيئية الأمور لدمج إمكانيات ثلاثة ىناؾ أف 
 2:وىي بطاقة الأداء المتوازف

 ؛لمبطاقة الأربعة الأبعاد في والاجتماعية البيئية المقاييس دمج -
 ؛الحسباف في والاجتماعية البيئية الأمور يأخذ خامس بعد إضافة -
 .والاجتماعي البيئي بالأداء خاصة بطاقة تكويف -

منيج ديناميكي يضـ العديد مف القياسات نورتف أف بطاقة الأداء المتوازف أنيا"واعتبر كابمف و         
حيث يمكف اعتباره خميطا مركبا مف القياسات المرتبطة ، المالية بجانب القياسات غير المالية للأداء

والقياسات المرتبطة بالأسباب. ىذا المنيج يحتاج إلى رؤية متعمقة لمعرفة أسباب إرضاء حاممي بالنتائج 
أف السبب الرئيسي وراء تطوير ىذا و  ،أيضا معرفة الروابط بيف السبب والنتيجةو  المؤسسةالأسيـ الخاصة ب

إستراتيجية تطوير  أي وضع، المؤسسةالنموذج ىو تكويف قاعدة واقعية مف أجؿ التوجو المناسب لأسيـ 
منيا تجاىمو لمبعديف لقد لاقى ىذا النموذج انتقادات شديدة  يس نظاـ مراجعة إدارية متوازنة."للمعمؿ و 

، في إدخاؿ تعديلات عمى ىذا 2001نتيجة لذلؾ، شرع سنة . و "الأداء تقييـالاجتماعي والبيئي في 
ىو البعد المجتمعي تـ إدماج بعد خامس و  النموذج، حيث أنو بالإضافة إلى الأبعاد الأربعة السابقة

    3.(SBSC) نموذج يسمى ببطاقة الأداء المتوازف المستدامة (BB)أصبح و 
 

                                                           
 التنمية في الأعماؿ منظمات دور لتفعيؿ المتوازف الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمجالحميـ،  عبد راضى نادية  1

الثاني،  والعشروف،العدد الواحد الأزىر، القاىرة، المجمد جامعة التجارة كمية والإدارية، الاقتصادية العموم مجمة المستدامة،
 .03، ص 2005 ،ديسمبر

2
BUTLER J. and CHERIE HENDERSON S., Sustainability and the balanced scorecard: 

Integrating green measures into business reporting, Management Accounting Quarterly 

Winter, USA, Vol 12 No.2, 2011, p 04. 
: الشامؿ لممؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظؿ تحديات التنمية المستدامةالتحكـ في الأداء العايب عبد الرحماف،   3

 الممتقى العممي الدولي حول أداء وفعالية المؤسسة في ظل التنمية المستدامة، حالة قطاع صناعة الاسمنت بالجزائر،
 .12، ص 2009 ،نوفمبر 11و 10 ، يوميكمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة قالمة
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  :الأعمال لوحة قيادة -3
انطلاقاً مف المبدأ القائـ عمى أنو"لا يمكنؾ إدارة أي نشاط، ما لـ تستطيع قياسو ومراقبتو" تتكوف 

قيادة لتوضيح المعمومات الأساسية التي تحتاجونيا مف أجؿ تنفيذ ومراقبة الفكرة القائمة"أعط لممديريف لوحة 
الأىداؼ والاستراتيجيات المسؤوليف عنيا، فإنيـ سريعاً ما سيكتشفوف المشكلات والأخطاء ويتخذوف 

. إذ برزت حموؿ ذكاء الأعماؿ لمساعدة  1الإجراءات المناسبة لتصحيحيا وتحسيف أداء مؤسساتيـ"
عمى الاستغلاؿ الأمثؿ لمواردىا عبر دعـ المستفيديف النيائييف في المستويات التنظيمية كافة  مؤسساتال

الأعماؿ بوصفيا إحدى أىـ حموؿ ذكاء  قيادة فاستخداـ لوحة 2اتيجيات وتنفيذىا،مف صياغة الاستر 
القرارات المناسبة ف مف اتخاذ يالأعماؿ القائمة عمى فكرة "التشغيؿ بواسطة الأرقاـ"تمكف ىؤلاء المستفيد

  .قابمة لمتطبيؽالعبر ربط الاستراتيجيات المختمفة بالبرامج والمشاريع بالاعتماد عمى المقاييس 
وسيمة فريدة لمعمارية حاسوبية شبكية تقدـ عرض مرئي لممعمومات  الأعماؿ بأنيا قيادةلوحة تعرؼ       

التي تكوف موحدة ومرتبة في شاشة منفردة تحتوي قاييس ومؤشرات الأداء الرئيسة مالجوىرية والمتمثمة ب
فيي  ،عمى الرسومات والمخططات المتنوعة، لكي تكوف ىذه المعمومات والمعرفة سيمة الفيـ والتفسير

ممة أكثر مف مجرد شاشة تحتوي عمى رسومات ومخططات للأداء، بؿ ىي نظـ معمومات الأعماؿ مكت
تعرؼ لوحة كما  3.الإستراتيجيةأدائيا وتحقيؽ الأىداؼ في تحسيف  المؤسساتالنضج مصممة لمساعدة 

الأعماؿ بأنيا نظاـ لتوصيؿ البيانات ذات الطبقات المختمفة )معمارية متكاممة لربط مصادر البيانات قيادة 
بالواجيات النيائية( عمى شكؿ طرود مف المعمومات والرؤى والتنبييات إلى المستفيديف النيائييف عند 

دارة أداء عمميات الأعماؿ عمى نحو فعاؿالطمب، والتي     4.تمكنيـ مف قياس ومراقبة وا 

                                                           
1
 RASMUSSEN N., CHEN C. et BANSOL M., Business Dashboard: A visual catalog for 

design and deployment, John Wiley & Sons, Inc, Canada, 2009, p 3. 
2
CHEFFI W., RAO A. and BELDI A., Designing a performance mesurement system: 

Accountants and managers diverge, Management Accounting Quarterly, Vol.11, No.3, 

2010, P 9. 
3

TURBAN E. and others, Business intelligence: A managerial approach, Prentice 

Education, Inc, New-Jersey, USA, 2
nd

 Edition, 2011, p137. 
4
 ECKERSON W., Performance dashboard: Measuring, Monitoring and managing your 

business, A John Wiley and Sons, Inc., New-Jersey, USA, 2
nd

 Edition, 2011, p10. 
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مف خلاؿ التعاريؼ السابقة، يمكف القوؿ أف لوحة قيادة الأعماؿ معمارية متكاممة لإدارة البيانات        
تحتوي عمى مجموعة مف المقاييس والمعايير المستيدفة والنتائج والتنبييات معروضة  ، حيثتعد تطبيقاً و 

 معاً لإيصاؿ المعمومات بالوقت المناسب. ة مرئياً تربط أجزاء المؤسسةبطريقة فعال
 مؤسساتمائد والمزايا التي تتيحيا لتبرز أىمية لوحة الأعماؿ مف خلاؿ مجموعة متكاممة مف الفو 

  1:أىميايا وعممياتيا، ومف في انجاز أنشطت
صقؿ أو تنقية الإستراتيجية مف خلاؿ إعادة ضبط وتوجيو الإستراتيجية الكمية نحو الاتجاه الصحيح،  -
  2.ا يلاءـ التغيرات في بيئة المؤسسةوبم

وفرؽ  الموارد البشريةمف خلاؿ مشاركة بيانات الأداء عمى نطاؽ واسع لتشجيع  زيادة التعاوف والتنسيؽ -
 .العمؿ عمى حدا سواء لمعمؿ معاً عمى نحو أوثؽ

النظرة المتسقة للأعماؿ باستخداـ التعريفات والقواعد والمقاييس المتفؽ عمييا، وىذا يولد نسخة واحدة  -
 لمعمومات الأعماؿ.

 تقميص التكاليؼ والتكرار مف خلاؿ دمج وتوحيد البيانات والمعمومات. -
والمستفيديف وذلؾ مف خلاؿ منحيـ خدمات الوصوؿ الذاتي إلى المعمومات، تمكيف المستخدميف  -

يصاؿ المعمومات المناسبة معمومات لتوليد التقارير المخصصة، و واستبعاد الاعتماد عمى قسـ تكنولوجيا ال ا 
 .في الوقت المناسب

  لوحة القيادة البيئية: -4
الحديثة التي تستعمؿ في قياس الأداء البيئي كأحد أبعاد تعتبر لوحة القيادة البيئية أحد الأدوات        

سميتيا أيضا بموحة قيادة التسيير البيئي أو لوحة القيادة الخضراء، ليا نفس مبادئ تيمكف و  ،الأداء الشامؿ
 3لكف ما يميزىا ىو أنيا تحوي تضـ فقط مؤشرات ذات طابع بيئي. ،لوحة القيادة التقميدية

                                                           
 أنظر إلى:  1

- SAUTER V., Decision support systems for business intelligence, A John Wiley and Sons, 

Inc., New York, USA, 2
nd 

Edition, 2010, p 409. 

- KERZNER H., Project management metrics, KPIs, and dashboards: A guide to 

measuring and monitoring project performance, John Wiley & Sons, Inc., USA, 2011, p 

205. 
2
 RASMUSSEN N., CHEN C. et BANSOL M., op.cit., p 9. 

3
HEINZ W-E., Les tableaux de bord de gestion environnementale: Les indicateurs de 

performance environnementale, (En ligne), Disponible sur: 
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 –وللاستعماؿ الداخمي  –"وثيقة تنظـ بطريقة تركيبية :البيئية )الخضراء( عمى أنيا وتعرؼ لوحة القيادة   
 1".المؤشرات البيئية العامة لممؤسسة مختمؼ

القيادة، تجمع مختمؼ المؤشرات البيئية التي يتـ  موحة"أحد الأنواع الخاصة ل كما تعرؼ عمى أنيا   
الأداء  تقييـإعدادىا بحسب الآثار البيئية لنشاط المؤسسة، تستعمؿ في إطار نظاـ الإدارة البيئية لغرض 

    2البيئي".
 3ومف خصائص لوحة القيادة البيئية أنيا تساعد عمى:    

 ؛البيئيقيادة نظاـ التسيير ، و التحكـ في التسيير البيئي -
 ؛مقارنة أداء المؤسسة مع أداء المؤسسات الرائدة -
 ؛دقيقةات الأداء البيئي بطريقة واضحة و عرض مستوي -
زيادة الكفاءة في ، و إعلاـ جميع العامميف في المؤسسة بالتطورات الخاصة بالتسيير البيئي -

 التسيير.
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                     

http://www.ecoconseil.be/biblio/tableau_de_bord/gestion_environne mentale/Germainefr.pdf 

(Consulté le: 21-01-2014). 
1
DESMAZES J. et LAFONTAAIN J-P, L'assimilation des budgets environnementaux et du 

tableau de bord vert par les entreprises, Actes 28
ème

 du congrès de l’Association 

Francophone de Comptabilité, Poitiers, mai 2007, p 03. 
2
 DAUHOU-RENAUD A., Le système de management environnemental comme moyen 

de contrôle de la déclinaison et de l'émergence des stratégies environnementales, Thèse 

pour l'obtention du grade de docteur en sciences de gestion, Université de Poitiers, France, 

2009, p 44. 
3
 HEINZ W-E., op.cit. 

http://www.ecoconseil.be/biblio/tableau_de_bord/gestion_environne%20mentale/Germainefr.pdf
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 إعداد لوحة القيادة: الثالثالمطمب 
القيادة في عدة مراحؿ وقبؿ ذلؾ يجب تحديد المؤشرات الواجب استخداميا في الموحة  لوحةيتـ إعداد      

 ثـ يأتي تصميـ بعد ذلؾ ويستند ىذا التصميـ إلى عدة أشكاؿ. 
 :مراحل إعداد لوحة القيادة -1
التسيير. تخضع عممية إعداد لوحة القيادة لمنيجية صارمة وذلؾ لمدى أىمية ىذه الأداة في مراقبة       

فقبؿ كؿ شيء يجب التحضير الجيد لممشروع وذلؾ بدارسة التنظيـ الداخمي وتقييـ مدى المنفعة أو 
 الجدوى مف وراء تبني ىذه الأداة، وفي حاؿ الموافقة عمى تبني المشروع، يشرع في المراحؿ التالية:

 :تحديد الأىداف بدقة -1-1
القيادة، ويجب أف يكوف اليدؼ ممكنا ومحددا مف حيث تعتبر الأىداؼ السبب الرئيسي لوجود لوحة 

 1المدة وأف يكوف معقولا، ويخضع تحديد الأىداؼ إلى:
 نسب؛ أو متابعة القياس بالأرقاـقياس )الزيادة، التخفيض، الثبات(، و الأىداؼ القابمة لم -
 تحديد المدة لميدؼ المراد قياسو )التخفيض، النسبة، الشير، السنة(. -

 2يتـ في ىذه المرحمة: :العناصر الأساسية لتحقيق الأىدافتحديد  -1-2
 ؛تحديد المعمومات الضرورية وجمع المعمومات في المؤسسة -
 تصنيؼ عناصر المعمومات. -

  :تحديد المؤشرات -1-3
 3يتـ في ىذه المرحمة:      

 تحديد واختيار المؤشرات؛ -
 وضع معايير والإجراءات التصحيحية. -

                                                           
1
 GAVINO K. et ADRIEU Z., Bilan social et tableau de bord: des outils de pilotage au service 

des ressources humaines, Collection les diagnostics de l’emploi territorial, France, n° 9, 

2005, p 17.  
2
 Idm  

3
 CHAZARD E., Tableaux de bord stratégiques pour le contrôle de Gestion, (En ligne), 

Disponible sur: 

www.chazard.org/emmanuel_/contenuperso/support_cours/construction_tdb_indicateurs.pdf 

(Consulté le : 20/01/2014) 

 

http://www.chazard.org/emmanuel_/contenuperso/support_cours/construction_tdb_indicateurs.pdf%20(20/01/2014)
http://www.chazard.org/emmanuel_/contenuperso/support_cours/construction_tdb_indicateurs.pdf%20(20/01/2014)
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بعد تنفيذ المراحؿ الثلاثة السابقة الذكر يتعيف اختيار  :القيادة واختيار التقييم الملائمبناء لوحة  -1-4
الشكؿ الموافؽ لتقديميا، أي بناء لوحة القيادة يتبنى أدوات تسمح بالإظيار السيؿ والقراءة السريعة العامة 

 الخ....،الإحصائية، المقتطفات، الرسومات البيانية موحةلمتابعة النشاط كال
  :لوحة القيادة مؤشرات -2
دراؾ لضبط المميزات بأكبر ترتبط قياس أنو:"وسيمة عمىلوحة القيادة  مؤشر تعريؼ يمكف         وا 

 التكاليؼ كمية وبحدود تقديرية بنتائج يفسر أيضا لوحة القيادة ؤشروم المظاىر، بجميع وتحيط المستحيؿ
 1إشارات،..الخ". نسب، شكؿ عمى وىذا والآراء، والسموكات والمواقؼ

 بالحسابات ويسمح والمنتيية المناسبة المأخوذة الملاحظة الحوادث أنو:"تجسيد عمى أيضا ويعرؼ     
      2الإجراءات". جميع ومواقؼ سموؾ بتطورات وكيفيا كميا بمطابقتيا

 تساىـ أو كيفيةكمية  أو معمومة عف عبارةلوحة القيادة  مؤشر يمكف القوؿ أف ،سبؽ مف خلاؿ ما      
 لمملاحظة. قابؿ عنصر ييفالقرار،  صاحب قبؿ مف معينة وضعية تقدير في
 3التالية: المقوماتلوحة القيادة ؤشر م يشمؿ     

 الأىداؼ؛ وضع -
 بيا؛ القياـ تـ التي الأنشطة أثر قياس -
 الخارجية؛ المعطيات مع النتائج مقارنةمستقبمية، و  رؤية تقديـو  النتائج اتجاه الملاحظة -
 المحققة. والنتائج الأعماؿ مخططات أثر" بيف /أساس"سبب عمى القائمة العلاقات إعداد -
 مؤشرات لوحة القيادة الخاصة بالأداء الاقتصادي والاجتماعي والبيئي: -2-1 
(GRI)المبادرة العالمية للإبلاغ  اقترحت        

مؤشرات خاصة بأبعاد الأداء الشامؿ الثلاثة  باقتراح 
 مجتمعة، موضحة في الجداوؿ الموالية: 

 
 
 

                                                           
1
FERNANDEZ A., Les nouveaux tableaux de bord des managers, Edition D’Organisation, 

D’Organisation, Paris, 2003, p 232. 
2
 AIM R., Indicateurs et tableaux de bord, Afnor, France, 2006, p 34. 

3
 SUPIZET J., Le management de la performance durable, Edition D’Organisation, Paris, 

2002, p85. 
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(: المؤشرات القاعدية الخاصة بالأداء الاقتصادي11دول رقم )الج  
 الأداء الاقتصادي

تعكس الوضعية  التيو  ،الخالفعالية،...تاجية، الكفاءة و تقييـ الأداء الاقتصادي )المالي(: قياس عوامؿ المردودية، الإن
 1الأطراؼ المالية.يا و الاقتصادية لممؤسسة وتبيف قدرتيا عمى الإجابة عمى انشغالات حاجات مالكي

 أىم المؤشرات
 .رقـ الأعماؿ الصافي  الزبائن

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

  لمشروط المتفؽ عمييا/عدد الصفقاتنسبة الصفقات الموافقة 
 .الأجور المدفوعة، المنح  العمال

 .الأرباح المتأتية مف الاستثمار في مختمؼ الأدوات المالية  المستثمرون
 رفع/تخفيض العوائد غير الموزعة في نياية الدورة. 

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

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

Foucher, Paris, 2007, p 143. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 AFNOR, Développement durable: De la stratégie à l'opérationnel, Afnor, France, 2007, 

p 54. 
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(: المؤشرات القاعدية الخاصة بالأداء البيئي12دول رقم )الج   
 الأداء البيئي
دارة الموار الأداء البيئي تفاعؿ المؤسسات مع البيئة المحيطة مف خلاؿ كيفية  د الطبيعية والتحكـ في التموث، استغلاؿ وا 

 يتـ التقييـ مف خلاؿ قياس تأثيرات أنشطة المؤسسة عمى البيئة. و 
 أىم المؤشرات

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

 .الاستيلاؾ المباشر لمطاقة  الطاقة 
 الاستيلاؾ غير المباشر لمطاقة. 

 .الاستيلاؾ الإجمالي لممياه  المياه

 
 التنوع الإحيائي

  مساحة الأرض التي يمارس فييا النشاط ) ممموكة/مؤجرة( المتواجدة في مناطؽ موقع و
 .تمتاز بتنوع حيوي غني

  تحديد أىـ تأثيرات الأنشطة الممارسة عمى التنوع الحيوي. 
الانبعاثات الغازية، 
 صرف المياه، النفايات

 انبعاثات غازات الدفيئة 
  حسب الاتجاه الذي ستستعمؿ فيوكمية النفايات حسب النوع و. 

 
 الخدماتالمنتجات و 

 الخدمات.تأثيرات البيئية لأىـ المنتجات و ال 
 القابمة للاسترجاع، ونسبة ما استرجع منيا فعلاالمباعة و نتجات نسبة الم. 
 العالميةنيف البيئية، المحمية والوطنية و الالتزاـ بالنظـ والقوا. 

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

Foucher, Paris, 2007, p 143. 
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(: المؤشرات القاعدية الخاصة بالأداء الاجتماعي13دول رقم )الج  
 الأداء الاجتماعي

 الاجتماعية، وأىدافيا بميمتيا المتعمؽ الاجتماعي أدائيا المؤسسة عبرىا تقيس التي العممية ىو الاجتماعي الأداء تقييـ
 تكوف عندماف خارجية. أو داخمية عممية الاجتماعي الأداء تقييـ يكوف أف يمكف الأساسييف.  المساىميف أىداؼ إلى إضافة
 1."اجتماعيًا تصنيفًا" أو ،"اجتماعيًا تدقيقًا" تعتبر خارجية تكوف وعندما ،"ذاتيًا تقييمًا" تعتبر داخمية

 المؤشرات القاعدية
 .نوع التوظيؼ ونوع العقد  التشغيل

 خمؽ مناصب عمؿ ورقـ الأعماؿ المتوسط. 
 .العماؿ الذيف تمثميـ المنظمات النقابية المستقمة أو جيات أخرىنسبة   الإدارةالعلاقات بين العمال و 

  حوؿ تعديلات أنشطة  العماؿالقواعد والإجراءات المعموماتية الخاصة بالتفاوض مع
 .المؤسسة، مثؿ إعادة البناء الييكمي

 .أساليب تسجيؿ والتصريح بحوادث العمؿ والأمراض المينية  الأمنالصحة و 
 رسمية الممثمة لمعماؿالتعريؼ بالمجاف ال. 
 حوادث العمؿ العادية، حوادث العمؿ المميتة، أياـ العمؿ الضائعة، معدؿ الغيابات. 
  التعريؼ ببرامج الوقاية مف فيروسي(HIV/SIDA) 

لكؿ عامؿ حسب السنة أو حسب الفئة التي ينتمي  التدريبمتوسط عدد ساعات   التعميمو  التدريب
 إلييا العامؿ

 .التعريؼ بسياسات أو برامج تكافؤ الفرص  الفرصتكافؤ تنويع و 
  البنية التنظيمية للإدارة العامة مع توضيح عدد النساء والرجاؿ، مع مؤشرات التنوع

 .الثقافي
 مؤشرات خاصة: حقوق الإنسان

التعريؼ بالاستراتيجيات، الخطوط التوجييية والإجراءات الموجية لتسيير أنشطة   التسييرالإستراتيجية و 
 .المؤسسة في إطار احتراـ حقوؽ الإنساف، مع تبياف ميكانيزمات متابعة النتائج

  إثبات تأثير استراتيجيات احتراـ حقوؽ الإنساف عمى قرارات الاستثمار والشراء وكذا
 .اختيار المورديف والمناوليف مف الباطف

  جراءات التقييـ و قواعد و تعمؽ متابعة الأداء )في إطار حقوؽ الإنساف( فيما يا 
بسلاسؿ التمويف وعند المناوليف مف الباطف، مع توضيح أنظمة المتابعة وكذا 

 .مختمؼ النتائج

                                                           
بتاريخ:  :)الموقع الالكتروني، متوفر عمى الاجتماعي الأداء تقييمالصغيرة،  المؤسسات وتشجيع تعميـ شبكة 1

12/02/2014): http://www.arabic.microfinancegateway.org/content/article/detail/24624  
 

 

http://www.arabic.microfinancegateway.org/content/article/detail/24624


استخدام لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية في                  الفصل الثاني: 
 المؤسسة الصناعية

 

77 
 

 .التعريؼ بالسياسة العامة ومختمؼ الإجراءات  عدم التمييز
تنظيم حق التفاوض و 
 الجمعيات

 التعريؼ بالسياسة العامة ومختمؼ الإجراءات. 

 .ومختمؼ الإجراءاتالتعريؼ بالسياسة العامة   عمالة الأطفال
 .ختمؼ الإجراءاتالتعريؼ بالسياسة العامة وم  العمل الشاق

 مؤشرات خاصة: مسؤولية المنتجات
 .التعريؼ بسياسة حماية صحة المستيمكيف  سلامة المستيمكينصحة و 

معمومات التعريؼ بالسياسة، إجراءات/أنظمة التسيير وميكانيزمات الرقابة في شكؿ   الخدماتالمنتجات و 
 .خاصة بالمستيمؾ وكذا بطاقات التعريؼ بالمنتجات

التعريؼ بالسياسة، إجراءات/أنظمة التسيير وميكانيزمات الرقابة التي تيدؼ إلى   احترم الحياة الخاصة
 .احتراـ الحياة الخاصة لممستيمؾ

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

Foucher, Paris, 2007, p 144. 

اقترح مؤشرات قاعدية لقيادة سياسة التنمية ( GRI)مف خلاؿ الجداوؿ السابقة، نلاحظ أف تقرير         
المستدامة لممؤسسة تمثؿ محاور الأداء الثلاثة: الأداء الاقتصادي، الأداء البيئي والأداء الاجتماعي 

 مجتمعة.
 :تصميم لوحة القيادة -3

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

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

 يظير التصميـ العاـ لموحة القيادة مف خلاؿ الأربع مناطؽ التالية:
في  تمثؿ مختمؼ المؤشرات التي يتـ اختيارىا كعناصر أساسيةمنطقة المؤشرات الاقتصادية:  -

 السابقة.عممية التسيير في المراحؿ 

                                                           
الممتقى الوطني  ،BCRدراسة حالة مؤسسة: واقع لوحات القيادة في المؤسسات الجزائريةرقاد سميمة، بوغازي زينب،   1

أجل استشراف الإبداعات  الأول حول واقع تقنيات مراقبة التسيير في المؤسسات الجزائرية: تحميل الموجود من
 .  11ص  ،2013 ،ماي 14و 13، جامعة المسيمة، يومي المستقبمية
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وىي نتائج متعمقة بالنشاط قد تكوف دورية أو تراكمية، كما تكوف كمية أو ذات  منطقة النتائج: -
لى جانب ذلؾ تظير عناصر أخرى خاصة بالأداء المالي لمراكز المسؤولية مثؿ:  شكؿ كيفي، وا 

بة لمركز النواتج أو الأعباء بالنس، ىامش المساىمة في رقـ الأعماؿ بالنسبة لمركز الإيرادات
 نتائج وسيطة كالقيمة المضافة أو القدرة عمى التمويؿ الذاتي بالنسبة لمركز الربح.، الأعباء

 تظير في ىذه المنطقة الأىداؼ التي يتـ اعتمادىا لمفترة المعنية.منطقة الأىداف:  -
 النسبية.تظير في ىذه المنطقة الانحرافات سواء بالقيـ المطمقة أو القيـ منطقة الانحرافات:  -
 يمي:  يمكف تجميع ىذه المناطؽ الأربع في جدوؿ واحد كماو      

 : نموذج مصغر لموحة القيادة )تصميم الأساس((14رقم ) الجدول
 منطقة الانحرافات منطقة الأىداف منطقة النتائج الفعمية منطقة المؤشرات أو مراكز التحميل

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

 

Edition, 2009, p593. 

    1لا يوجد شكؿ محدد لموحة القيادة، والشكؿ الأكثر استخداما ىو:كما    
 : شكل لوحة القيادة(15رقم ) الجدول

 المتراكم )السنوي( الشير البيان
الميزانية 
 المرجعية

الميزانية  1السنة ن+ الانحراف المحقق
 المرجعية

 1السنة ن+ الانحراف المحقق

- 
- 

        

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

25
éme

 Promotion, 2006-2007, P 171. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

éme
 

Promotion, 2006-2007, p 171. 
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 لوحة القيادة الاجتماعية : الثاني مبحثال
إف المورد البشري ىو في قمب خمؽ القيمة في المؤسسة، وىو عنصر استراتيجي ومصدر لمميزة       

في المؤسسة مف مجرد وظيفة للأفراد الموارد البشرية  إدارةوظيفة مة، ومنو زادت أىمية االتنافسية المستد
إذا لـ يتـ تسييره كما أنو مصدر لخمؽ القيمة فيمكف أف يكوف مصدرا لمتكمفة  1إلى شريؾ استراتيجي،

بشكؿ جيد، بؿ لابد مف عممية التحسيف حتى يتـ مواكبة تغيرات المحيط ومف أىميا المنافسة، ولأف كما 
ىو معروؼ أف ما لا يمكف قياسو لا يمكف تحسينو أو تسييره، فالوصوؿ للأىداؼ وتحسيف الأداء يحتاج 

 .الاجتماعيةالقيادة  لوحةلنظاـ قيادة فعاؿ وىو ما توفره 
 لوحة القيادة الاجتماعية ماىية المطمب الأول: 

 أىمية لوحة القيادة الاجتماعية، تعريؼ لوحة القيادة الاجتماعية، إلىسنتطرؽ في ىذا المطمب       
  لوحة القيادة الاجتماعية. طرؽ عرض خصائص لوحة القيادة الاجتماعية،

 :لوحة القيادة الاجتماعيةتعريف  -1
 تعريفات لموحة القيادة الاجتماعية نوردىا في الآتي:لقد وردت عدة     

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

  2المسؤوليات.
 خاضع في نظاـ المرتبةالاجتماعية  المؤشرات مف مجموعة" نياالاجتماعية بأ القيادة تعرؼ لوحة -

 والرقابةوالتقييـ  والتنسيؽ القرارات اتخاذ عمى لممساعدة ما مسؤوؿ أو عمؿ فريؽ أداء لمتابعة
مدير  انتباه بمفت التسيير لمراقبي تسمح اتصاؿ أداة تعتبر كما ،إدارة الموارد البشرية عمميات عمى

  3 تحسينيا". بغرض إدارتو في الأساسية إلى النقاط الموارد البشرية
وضع تحت تصرؼ "مجموعة وسائؿ تاالقيادة الاجتماعية أني لوحة (Martory Bernard) يعرؼ -

 4.وتعرض معمومات مف أجؿ إمكانية اتخاذ قرارات اجتماعية جيدةالمسئوليف وىي تجمع 
                                                           
1
 ALLEGRE C-B. et autres, Gestion des ressources humaines valeur de l'immatériel, 

Edition De BOECK Université, Paris, 2008, p 07. 
2
 GERVAIS M., Contrôle de gestion, Economica, Paris, 9

éme
 Edition, 2009, p 665. 

3
 ALAZARD C. et SEPARI S., Contrôle de Gestion, Edition Dunod, France, 5

ème
 Edition,  

2001, p 591. 
4
 MARTORY B., Les tableaux de bord sociaux, Edition LIAISON, Paris, 2004, p  25. 
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معطيات اجتماعية تسمح بمتابعة تطور العمالة، مراقبة زيادة  أنيا "مجموعة (TAIEB J-P)يعرفيا  -
نتاجية المأجوريف وفحص جودة الجو الاجتماعي ويؤكد  1."الكتمة الأجرية، قياس نمو كفاءات وا 

أيضا أف لوحة القيادة الاجتماعية وبصفة عامة تسمح بقياس النتائج الواقعية لمختمؼ جوانب 
لوحة القيادة القيادة وىو  لوحةنتكمـ عف بعد أشمؿ مف  السياسة الاجتماعية، ونحف اليوـ

كنظاـ قيادة، حيث وبالإضافة إلى جودة البيئة الاجتماعية وتخفيض التكاليؼ )فاعمية  الاجتماعية
وأدائيا عمى تمبية الموارد البشرية  إدارةوظيفة يتـ بجودة عمميات الموارد البشرية( تأداء وظيفة 

الاحتياجات التشغيمية )فعالية أداء وظيفة الموارد البشرية( وكذا أبعد مف ذلؾ قياس أثر تطبيقات 
  .في خمؽ القيمة المضافة )أثر أداء وظيفة الموارد البشرية(الموارد البشرية  إدارةوظيفة 

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

والمخططات تحت تصرؼ المسئوليف تسمح ليـ باتخاذ القرارات الاجتماعية الملائمة وتساىـ  والمنحنيات
كما تبيف أثرىا في  ،وتنفيذ استراتيجياتيا وسياساتياالموارد البشرية  إدارةة وظيفبشكؿ فعاؿ في قيادة أداء 

 .خمؽ القيمة المضافة
 أىمية لوحة القيادة الاجتماعية:  -2

 2:تمثؿ أىمية لوحة القيادة الاجتماعية بالنسبة لممؤسسة في أنيا تؤدي ثلاث وظائؼ أساسية ىيت      
مؼ القادة في متابعة المتغيرات الاجتماعية وفقا لمسؤوليات مختالذي يمكف مف القياس الداخمي  -

 ..الخ.،القياسات: بعدد العماؿ، الأجور، التوظيؼ، زمف العمؿ، السموكاتالمؤسسة، تتعمؽ ىذه 
: أي ملاحظة التطورات الاجتماعية الداخمية والخارجية التي يمكف أف تؤدي إلى اضطراب الرصدالرصد -

 ية في المؤسسة.قيادة وتوجيو الموارد البشر 
يمكف أف يحدث داخؿ أو خارج المؤسسة، فبفضؿ لوحة القيادة  نظرا لما ::التقدير المسبقالتقدير المسبق -

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

                                                           
1
 TAIEB J-P, Les tableaux de bord de la gestion sociale, Edition Dunod, Paris, 2000, p 04. 

2 
EDIGHOFFER J-R., Précis de gestion d’entreprise, Edition Nathan, France, 2001, p 106. 
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، الاجتماعية( اتجاه المؤسسة نحو تحقيؽ أىدافيا باستخداـ لوحة القيادة 04يوضح الشكؿ رقـ )        
 1وىو كالآتي:

نحو تحقيق أىدافيا باستخدام لوحة القيادة الاجتماعية مقارنة مع ( اتجاه المؤسسة 04الشكل رقم )
 عدم وجودىا

 
 
 
 

 
 

Source: ECKERSON W., Performance dashboards: Measuring, Monitoring and 

managing your business, John Wiley & Sons, Inc, New-Jersey, USA, 1
st
 Edition, 2006, P 7. 

باستخداـ لوحة مف خلاؿ الشكؿ السابؽ، نلاحظ أف المؤسسة تتجو نحو تحقيؽ أىدافيا المرجوة         
 القيادة الاجتماعية والعكس صحيح.

  خصائص لوحة القيادة الاجتماعية: -3
إف الأسباب التي تؤدي بالمسيريف للاعتماد عمى لوحة القيادة الاجتماعية ىي مختمؼ الخصائص       

 2تتصؼ بيا ومنيا: الايجابية التي
وفاء وتماثؿ المعطيات: أي أف المعمومات غير قابمة لمنقاش والنزاع بكونيا محددة مف خلاؿ  -

مبادئ واقعية موضحة بصفة متماثمة عف طرؽ تحديد مسبؽ لممصطمحات والمتغيرات المستعممة 
 ؛والحسابات

 ؛ديناميكية وسرعة الإنتاج: فالمعمومة الاجتماعية سريعة التغير -
الوضوح، إمكانية القراءة والاختيار: أي إمكانية وسرعة الحصوؿ عمى المعمومة الموجودة في  -

  ؛، ومنو جذب اىتماميـ لياالعماؿلوحة القيادة الاجتماعية وسيولة استغلاليا مف طرؼ 

                                                           
1
 ECKERSON, Performance Dashboards: Measuring, Monitoring, and Managing your 

business, 1
st
 Edition, John Wiley & Sons, Inc, New-Jersey, USA, 2006, p 7. 

2
 MARTORY B., op.cit., p p 25 – 27. 

قيادة ال  لوحة الاتجاه بدون
قيادة ال لوحة مع الاتجاه الاجتماعية
 الاجتماعية

 الأهداف
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الدقة: بتحديد مبادئ القياس والحساب مع الحرص عمى التنسيؽ والملائمة بيف ظاىرة المعنية  -
 ؛اساتياوجودة قي

لأنيا: تعد في الوقت ي عممية القيادة وسيمة جيدة لمقيادة: يمكف استعماؿ لوحة الاجتماعية ف -
 ؛المناسب، مكيفة مع القرارات الواجب اتخاذىا، مركبة، تنبئية، متناسقة مع الاستراتيجيات

 :يمي تسمح بما حيث :لوحة القيادة الاجتماعية القاعدة الأساسية لاتخاذ القرارات الإستراتيجية -
 ؛مف خلاؿ تتبع تطورات المؤشرات عبر فترة زمنية معينة التنبؤ 
 بواسطة مؤشرات تـ وضع تمبية  مؤسسةدراسة وتشخيص المحيط الخارجي والداخمي لم

 ؛ليذه الحاجة
 إمكانية الاعتماد عمى مقارنة قيـ مؤشرات، المؤسسة مع قيـ مؤشرات المنافسيف. 
  حامؿ المؤشرات، المراقب والرادار، فموحة القيادة  1:زرع أدوات القيادة الاجتماعية الثلاثة

تحقيؽ الوظائؼ الثلاثة لمنظاـ  بحيث تيدؼ ،الاجتماعية في خدمة القيادة الاجتماعية
 معموماتي:ال

حامؿ المؤشرات الذي يقيس ويتابع المتغيرات الكبرى الاجتماعية في مستوى يتوافؽ مع مسؤوليات  -
 ؛الأجور، وقت العمؿ، السموكيات،..الخ العماؿالقادة، 

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

 سموكات المأجوريف والتطورات التنظيمية،..الخ.
  : الاجتماعية القيادة لموحة التنظيمية المجالات -4
 لوظائؼ إدارة الموارد البشرية، رقمية )مؤشرات( ترجمة عف الاجتماعية القيادة لوحة تعبر         

، ويوضح عمييا العمؿ يجب تنظيمية مجالات عدة تتواجد الفعاؿ بالشكؿ الصورة ىذه ظيور ولضماف
  ( أىـ المجالات التنظيمية لموحة القيادة الاجتماعية.05الشكؿ رقـ )

 
 
 

                                                           
1
 MARTORY B., op.cit., p 15. 
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 (: المجالات التنظيمية لموحة القيادة الاجتماعية05الشكل رقم )
 

 
 
 
  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Source: FERNANDEZ A., Les nouveaux tableaux de bord des managers, Edition 

D’Organisation, Paris, 2003, p p 347-349. 

 تعتبر كمدخؿ الاجتماعية القيادة التنظيمية لموحة أف المجالاتنلاحظ  ،مف خلاؿ الشكؿ السابؽ      
 العكسية، التغذية خلاؿ مف انحرافاتيا معالجة في تعتمدىا التي المؤشرات مختمؼ خلاؿ مف استراتيجي

 .المسطرة أىدافيا تحقيؽ أجؿ مف وىذا
 لوحة القيادة الاجتماعية: عرض طرق  -5

القراءة إلى أبعد يجب أف تكوف لوحة القيادة الاجتماعية عمى شكؿ جداوؿ قصيرة، ممخصة، سيمة 
حد، وتجذب انتباه المسؤوؿ إلى ما ىو معني بو أو إلى نشاط ميـ، مما يعني أنيا يمكف أف تظير عمى 

فإف تقديـ المعمومة في لوحة  ،شاشة الكمبيوتر، لوحة لافتة أو حتى ورقة تعرض تمؾ المعمومات. وبالتالي
 1:يجب أف يحظى بخصائص معينة تتمثؿ فيالاجتماعية القيادة 

                                                           
1
 DE RONGER Y. et CERRADA K., op.cit., p 256. 

 الأىداف -1

تيدؼ لوحة القيادة الاجتماعية  -
اكتشاؼ وضعية الموارد إلى 

البشرية مف خلاؿ الأىداؼ 
 المسطرة.

غياب الأىداؼ يجعؿ مف لوحة  -
 القيادة الاجتماعية لا قيمة ليا.

الانحرافات  -3
 المؤشرات -2 التنظيمية

 
إيجاد المؤشرات الاجتماعية  -

الدقيقة يضمف لممؤسسة الصناعية 
القيادة الاجتماعية السميمة في 

 أحسف الشروط.

القياـ بعممية نشر النتائج الايجابية  -
فقط لموحة القيادة الاجتماعية في 
المؤسسة الصناعية يعتمد عمى مبدأ 
 الحذر في التعامؿ مع بيئتيا الخارجية.

التغذية  -4
 العكسية

تحديد الأىداؼ + اتخاذ القرارات  -
= القياـ بالأعماؿ التي تدخؿ في 

تحقيؽ الأىداؼ، المتابعة نطاؽ 
تكوف مف قبؿ لوحة القيادة 

 الاجتماعية.



استخدام لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية في                  الفصل الثاني: 
 المؤسسة الصناعية

 

84 
 

أداء الموارد سيولة قراءة المعمومة المقدمة دوف غموض أو التباس في مدلوليا: فتحسف أو تدىور  -
 يجب أف يجذب الأنظار مف الوىمة الأولى؛ البشرية

 الاستعانة بالتمثيلات البيانية: التي تسمح بتوضيح الانحرافات مقارنة بالأىداؼ بمجرد الملاحظة؛ -
العدد يكتب  %100انتباه المسؤوؿ: مثلا إذا تحقؽ اليدؼ بنسبة الاستعانة بالألواف لجذب  -

ذا تحقؽ اليدؼ بنسبة أكثر مف و بالأخضر،  ذا تحقؽ اليدؼ  %90ا  العدد يكتب بالبرتقالي، وا 
 العدد يكتب بالأحمر. %90بنسبة أقؿ مف 

 1:كما يمي عرض لوحة القيادة الاجتماعية يمكف       
القيـ( بالنسبة )بالنسب و  ريا القيـ والانحرافاتفو الجداوؿ بكونيا تظير مباشرة و  تتميز :الجداول -5-1

(، غير أف ليا عيوبا تتمثؿ في الخ.،لمتنبؤات أو بالنسبة لأي معيار مرجعي آخر )سنة سابقة، المنافسة
يف عدة أنيا لا تيتـ ببعض التطورات التي تتوالى خلاؿ أشير، كما أنيا لا تمكف مف إجراء مقارنات ب
      2:الآتيظواىر مترابطة، ومف الأمثمة عمى لوحة القيادة الاجتماعية التصميـ العاـ الذي يوضحو الجدوؿ 

 : التصميم العام لموحة القيادة الاجتماعية(16الجدول رقم )
 المؤشرات

 
التحقيقات  التصميم الأساسي

الخاصة بالسنة 
 السابقة

النتيجة 
المحتمل 

بموغيا في 
 السنةنياية 

أىداف 
 نياية السنة

البرنامج 
المتبقي 
 تنفيذه

 الانحرافات الأىداف التحقيقات

 
 

       

SOURCE: MARTORY B., Les tableaux de bord sociaux, Edition LIAISON, Paris, 

2004,
 
 p28. 

في شكؿ جدوؿ يضـ نو يمكف تصميـ لوحة القيادة الاجتماعية أ ، نلاحظالسابؽمف خلاؿ الجدوؿ        
المؤشرات الاجتماعية إلى جانب التحقيقات الخاصة بالسنة السابقة، والنتيجة المحتمؿ بموغيا في نياية 

 السنة وأىدافيا، والبرنامج المتبقي تنفيذه.
 
 

                                                           
1
 VOYER P., Tableaux de bord de gestion et indicateur de gestion, presse de l'université 

de Québec, Canada, 2
éme

 Edition, 2008, p265. 
2
 AIM R., Indicateurs et tableaux de bord, Afnor, France, 2006, p32. 
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 (Les clignotants): )الإشارات أو الرموز( المنبيات -5-2

أىمية لتمثيؿ المؤشرات والأكثر استعمالا في ( الشكؿ الأكثر 06تعتبر المنبيات )الشكؿ رقـ 
، ذلؾ لأنيا الشكؿ المرئي الممفت للإنتباه، مُركزة عمى الميـ، الاجتماعية المنظور التقميدي لموحة القيادة

 مختصرة، وىي بذلؾ تتوفر عمى الخصائص المطموبة في المؤشر الجيد. 
 les clignotants(: المنبيات 06الشكل رقم )

 
Source: VOYER P., Tableaux de bord de gestion et indicateur de gestion, presse de 

l'université de Québec, Canada, 2
éme

 Edition, 2008, p 265. 

تعبر المنبيات عف وضعية الأنشطة، وتبيف إذا ما كانت الأمور تسير وفؽ ما ىو مرغوب تماما، أو     
 أحسف مف ما ىو مرغوب، أو أسوء، ويمجأ المسؤولوف إلى اتخاذ الإجراءات اللازمة عند كؿ حالة. 

 مثال:

   %5.2معدؿ الغيابات في شير سبتمبر  -
    التوجو خلاؿ الشير الأخير  -

 (les graphique) البيانية: الرسومات -5-3
تستعمؿ الرسومات البيانية بكثرة في لوحة القيادة الاجتماعية، كؿ نوع منيا يسمح بتوضيح نوع معيف 
مف المعمومات بشكؿ يبرز الحالات المطموبة، والأشكاؿ الموالية تبرز مختمؼ أنواع تمؾ الرسومات 

 البيانية:
 الاجتماعية البيانية المستعممة لعرض لوحة القيادة(: الرسومات 07الشكل رقم )

 من أجل المقارنة بين قيم فيما بينيا
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 من أجل المقارنة بين الأحجام أو الكميات النسبية

 
 

 من أجل المقارنة بين قيم مجمعة حسب الأصناف

  
 

 من أجل توضيح اتجاه مطمق أو نسبي

   
Source: VOYER P., Tableaux de bord de gestion et indicateur de gestion, presse de 

l'université de Québec, Canada, 2
éme

 Edition, 2008, p 266. 

بناءا عمى ما سبؽ، يمكف القوؿ أنو يمكف عرض لوحة القيادة الاجتماعية بعدة أشكاؿ، حيث يمكف        
أو عرضيا بالطرؽ الثلاثة  احدعرضيا في شكؿ جداوؿ أو منبيات أو رسومات بيانية كؿ واحدة عمى 

 معا.
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  الاجتماعيةالقيادة  لوحةالفاعمين في المطمب الثاني: 
إستراتيجية المؤسسة إلى مخطط العمؿ لمموارد الانتقاؿ مف  :المطمب إلى كؿ مفسنتطرؽ في ىذا         

 .مياـ لوحة القيادة الاجتماعية البشرية،
   :من إستراتيجية المؤسسة إلى مخطط العمل لمموارد البشريةالانتقال  -1

الاستثمارات اللازمة ربح يسمح ليا بتحقيؽ  ىي التي تستطيع تحصيؿ التي تنجح اليوـ المؤسسة      
لتطورىا، فيدؼ المؤسسة ىو زيادة قدرتيا الاقتصادية، إف المؤسسة التي تزيد عمى المدى القصير مف 
أرباحيا مف دوف حماية وتطوير لقدرتيا الاقتصادية تيدـ قيمتيا، ىذه الأخيرة تحتاج بصفة كبيرة إلى 

العرض والقدرة عمى الإبداع، بؿ أيضا عمى الصورة الميزة التنافسية التي لا تتوقؼ اليوـ فقط عمى ملاءمة 
                                                                                                                            المجتمعية لممؤسسة.

لعدة سنوات دور إداري واجتماعي، أصبحت اليوـ ذات بعد  الموارد البشرية لإدارةبعد أف أوكؿ     
استراتيجي، حيث لابد ليا أف تستبؽ احتياجات وتطورات التقنية والاجتماعية مف الموارد البشرية، وترسـ 
رؤية شاممة لمموارد البشرية في المؤسسة، ويكوف ليا تأثير عمى القرارات الإستراتيجية بتوضيح بعدىا 

 لمؤسسة.الاقتصادي في ا
إف أداء المؤسسة مرتبط عمى قدرتيا عمى تسيير تماسؾ الذكاء الجماعي، فعممية الإستراتيجية لـ يعد    

إذا ما أخذنا بعيف الاعتبار التعقد المتزايد لمشاكؿ التسيير،  ،أسفؿ ←يمكف تطبيقيا بطريقة أعمى
وف بمستقبؿ مؤسستيـ فلابد أف الاستجابة التي تتطمب مشاركة جميع المسؤوليف والعماؿ، ىؤلاء معني

يتمكنوا مف التعبير عمى تحميميـ ورؤيتيـ، فيو العامؿ الأوؿ في نجاح العممية الإستراتيجية، بدورىـ 
مدمجوف في القرارات الاستراتيجيات فقيمة خبرتيـ تكمف في القدرة عمى مسؤولي الموارد البشرية اليوـ ىـ 

يح فائدة الحموؿ لمموارد البشرية التي يصنعونيا، التي تسمح الاستباؽ، التحميؿ وقوة اليقيف عمى توض
 %70بتقوية إمكانية تنفيذ بعض القرارات وتسمح بمراقبة التنفيذ الاستراتيجي، حيث لابد مف التذكر أف 

 1مف القرارات الإستراتيجية لا تطبؽ. %52و مف فشؿ الإستراتيجية يعود لسوء تطبيقيا
 ،اتصاؿ الاتجاىات الإستراتيجية الإستراتيجية تبقى خطوتيف أساسيتيف:بعد تحديد التوجيات و     
 مشاركة المدراء في التنفيذ الاستراتيجي وىو أمر ميـ.  و 

                                                           
1
 IMBERT J., Le tableau de bord  RH, construire mettre en œuvre et évaluer le système 

de pilotage RH, Edition d’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p  95. 
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فعالية التنفيذ الاستراتيجي تستوجب تعبئة وتكويف المسؤوليف عمى كؿ  أفيمكف القوؿ  وبالتالي،       
المستويات التنظيمية، فعمميات الموارد البشرية: تكويف المدراء، الاتصاؿ الداخمي، إدارة الأداء، سياسات 
الأجور ىي مف أجؿ غاية مرافقة التنفيذ الاستراتيجي، علاوة عف ذلؾ تحسيس وتكويف قائديف في اتصاؿ 

 وتعبئة الفرؽ حوؿ رىانات المؤسسة.
 ميام لوحة القيادة الاجتماعية: -2
 ىذه مستوى عمى مكانتيا ليا لأف البشرية، الموارد إدارة في ميما دورا الاجتماعية القيادة لوحة تمعب   

 بمكانة تحظى الاجتماعية القيادة لوحة فإف لذا المسطرة، الأىداؼ لتحقيؽ فعالة وسيمة تعتبر والتي الإدارة
 الشكؿ في ممثمة بيا، تقوـ التي المياـ خلاؿ مف وذلؾ البشرية الموارد إدارة في خاصة المؤسسة في ىامة
  :التالي

 (: ميام لوحة القيادة الاجتماعية08الشكل رقم )

 
 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى:المصدر: 

GUEDJ N. et autres, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance des 

entreprises, Edition D’Organisation, Paris, 3
ème

  Edition, 2000, p 285. 

 1مف خلاؿ الشكؿ السابؽ، نلاحظ أف لوحة القيادة تؤدي عدة مياـ متباينة، وىي كالآتي:       

                                                           

GUEDJ N. et autres, opt.cit., p 285. 

مهام لوحة 
القيادة 

 الاجتماعية

أداة 
 للتشخيص

أداة لإدارة 
 الحوار

أداة لتحفيز 
 المسؤولين

أداة لتحسين 
 الكفاءات

 أداة للتنبؤ أداة للإعلام

 أداة للمراقبة

أداة مساعدة 
لاتخاذ 
 القرارات

أداة لتجميع 
 البيانات

أداة لتقييم 
أداء الموارد 

 البشرية
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 متكامؿ بناء إلا ىي ما الإجتماعية القيادة لوحة البيانات: تجميع أداة الإجتماعية القيادة لوحة -
 ىذه تسمح بحيث الإجتماعية، في: المعطيات متمثمة البشرية الموارد تخص معطيات لجمع
 أحواؿ العمؿ، إنتاجية الكفاءات، الأجرية، الكتمة التوظيؼ تطور مياـ بمتابعة لممثمييا الموحة

 بالموارد الخاصة لممعمومات الإىماؿ أو الحذؼ عمميتي ضـ يمكف لا إلخ، لذا....الموظفيف
 .البشرية

 مختمؼ عمى البشرية الموارد إدارة مدير يركز ىنا :لمتشخيص أداة الاجتماعية القيادة لوحة -
 حيث مف مساعدة أداة الإجتماعية القيادة فموحة الأىداؼ، تحقيؽ عممية تواجو قد التي الظواىر
 لتقديـ المتواجدة الانحرافات مختمؼ تحميؿ في المدير ذلؾ في تساعد لأنيا المؤشرات مختمؼ
 .البشري المورد نشاط في يكشفيا التي الضعؼ نقاط جميع يناسب بما والتفكير الأمثؿ الحؿ

 كونيا مستعممييا تفيد وسيمة الإجتماعية القيادة لوحة :الحوار لإدارة أداةالاجتماعية  القيادة لوحة -
 إدارة مدير يستطيع الموحة ىذه خلاؿ فمف ومسؤولييـ، أعضائيا بيف التواصؿ بمغة اىتماما تولي

 لمختمؼ الكامؿ الشرح خلاؿ مف عمييا والتعميؽ المحققة النتائج مختمؼ عرض البشرية الموارد
 لممسؤوليف يمكفو  عممو، محيط في ىذا اللازمة التصحيحات ووضع المتواجدة الانحرافات
 تحقيؽ أجؿ مف (إمكانات صلاحيات، إضافية، وسائؿ) المؤسسة في الأخرى بالإدارات الاستعانة
 .الموحة ىذه صلاحية مف لمتعزيز الأمثمية

 مساعدة وسيمةالاجتماعية  القيادة لوحة تعد :المسؤولين لتحفيز أداةالاجتماعية  القيادة لوحة -
 لتحقيؽ تحدييـ رفع نحو أدائيـ تعكس بذلؾ فيي، المسطرة أىدافيـ تحقيؽ في لمسؤولييا
 ينعكس الذي الشعور لتوليد بالأحسف التقدـ إلا ىي ما الاجتماعية القيادة لوحة فإف إذف الأفضؿ،

 فريؽ أعضاء بيف الجماعي العمؿ روح لتحقيؽ والإنسجاـ التحفيز عمميتي يبعث الذي الدافع في
 .خاص بوجو البشرية الموارد مدير ولدى عاـ بوجو البشرية الموارد

 مدير بإشعارالاجتماعية  القيادة لوحة تسمح :الكفاءات لتحسين أداةالاجتماعية  القيادة لوحة -
 يتعمؽ تجعمو إستغلاليا وحسف بيا، يقوـ التي الأدوار إتجاه المسؤولية بحس البشرية الموارد إدارة
 وسيمة فيي فبذلؾ الانحرافات، مف تقمؿ التي القرارات تخاذتصوراتو لإ في لمتعمؽ فأكثر أكثر

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

 التنبؤ في مساعدة وسيمةالاجتماعية  القيادة لوحة :لمتنبؤ أداة الاجتماعية القيادة لوحة -
 لوحة أف أي ومعالجتو، الحاضر ودراسة سبؽ ما عمىبالاستناد  وذلؾ المستقبمية بالوضعية

 لموضعية دراسة ىي إنما والماضية الحالية الوضعية في يقدـ ما فقط ليستالاجتماعية  القيادة
 إعتبار يمكف لذلؾ (الأىداؼ) القيادة لوحة مكونات وملاحظة دراسة مف إنطلاقا وذلؾ المستقبمية

 لمسير بالنسبة المستقبؿ مف لمتأكد النسبة في بالزيادة تسمح قد أداة الاجتماعية القيادة لوحة
 .الشكوؾ مف والتخمص التأكد بعدـ تتميز بيئة ظؿ في البشرية، الموارد

 نظاـ في أداة أحسف الإجتماعية القيادة لوحة تعتبر :لممراقبة أداة الاجتماعية القيادة لوحة -
 بالدقة البشرية الموارد لمعمومات التدفؽ تحقيؽ في يساعد ما وىذا بالتعديؿ، تسمح لأنيا المراقبة

 تحقيؽ نحو البشرية الموارد لقسـ وتوجيو إرشاد كدليؿ الاجتماعية القيادة لوحة فإف لذا المطموبة،
 .المطموبتاف والفاعمية بالكفاءة المرجوة الأىداؼ

 إتخاذ في الإجتماعية القيادة لوحة تساىـ القرارات: لاتخاذ مساعدة أداة الاجتماعية القيادة لوحة -
 المسؤوؿ يكوف أف يجب القرارات إتخاذ عممية خلاؿ ومف ،المراقبة أدوات مف أداة لكونيا القرارات

 السميمة القرارات إتخاذ مف تمكنو التي الصفات مف ببعض يتميز الإجتماعية القيادة لوحة عف
 المصمحة عمى العامة المصمحة تقديـ العممية، الأمانة الميني، الضمير المسؤولية، روح :منيا

 .إلخ.،.الخاصة
 أجؿ مف البشري المورد أداء تقييـ تعني لمتقييـ أداة ىنا :لمتقييم أداة القيادة الاجتماعية لوحة -

 قسمو في بفعالية ميامو بأداء بالقياـ البشرية الموارد لمدير يسمح فيذا المسطرة، أىدافو ةمقارن
 .المحقؽ والأداء المتوقعا الأداء مف لكؿ عمييا يعتمد التي الجوىرية الفروقات مف إنطلاقا
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 اء لوحة القيادة الاجتماعيةبنالمطمب الثالث: قواعد 
إف وضع مخطط الموارد البشرية ىو فرصة ممتازة ومناسبة لجمع فرؽ الموارد البشرية وتحفيزىـ         

 فرديفعؿ خالؽ لمقيمة وتكوف انعكاساتو ايجابية عمى أىداؼ النشاط الحوؿ رىانات موحدة، فيو 
كما  ،ويكوف منبع لاشتراؾ الرؤى وطرح حموؿ وخيارات أكبر، ويكسر الحواجز بيف الوظائؼ ،والجماعي

 يركز الجيود حوؿ أىداؼ المؤسسة.
 وعميو، يتطمب إعداد وبناء لوحة القيادة الاجتماعية مجموعة مف المراحؿ أىميا:     

 : إعداد مخطط العمل لمموارد البشرية -1
الاجتماع الأوؿ يبدأ بمرحمة المعمومات، مف خلاليا مدير المؤسسة أو مدير الموارد البشرية مدعوا         

تسمح لممشاركيف بإسقاط التي ذىني العصؼ اللمباحثة وطرح الرىانات الإستراتيجية، ثـ تتبعيا مرحمة 
بيف أنشطتيـ والنتائج  الرىانات وفيـ الرابط يـ بتحديد مساىمتيـ في تحقيؽ ىذهالإستراتيجية عمى نشاط

ولابد مف وضع مخطط عمؿ لمموارد البشرية تحت مسؤولية مدير الوظيفة، ومشاركة الأطراؼ الاقتصادية. 
المعنية، يسمح بإسقاط التوجيات الإستراتيجية، واستجابة وتفاعؿ كمي لممسؤوليف، كما تسمح برفع نسبة 

 اؿ لمموارد البشرية.النجاح وتوضيح سياسات لحماية العامؿ والتسيير الفع
  العوامؿ الأساسية لمنجاح ىي الشروط الجوىرية والتي تسمح ببموغ المفاتيح الأساسية لمنجاح: - أ

الأىداؼ، والصمود أماـ عوامؿ المحيط العدائية )قوة تفاوض الزبائف، الموردوف، المنافسوف 
الموارد البشرية  إدارةوظيفة حيث مف أجؿ كؿ توجو استراتيجي ف 1.(الخ.،.الجدد، المنافسة الحالية

 تطرح سؤاؿ المفاتيح الأساسية لمنجاح.
شباع الزبائف ثـ تحديد        لابد أولا مف تعييف العوامؿ التي تؤثر مباشرة في النتائج المالية وا 

العوامؿ أيضا تدعى موجيات  ىذهتمؾ المتعمقة بتطوير الكفاءات وانجاز العمميات بكفاءة، 
 يي تساىـ بشكؿ فعاؿ في خمؽ القيمة.ف ،وناقلات القيمة

بعد تحديد الرىانات الإستراتيجية وعوامؿ النجاح أنشطة الموارد البشرية الموافقة )الملائمة(:  - ب
فريؽ الموارد البشرية بتحديد أنشطة وتطبيقات  يقوـ ،أنشطة الموارد البشريةبالأساسية المرتبطة 

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

2008, p 351. 
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 ،ع قائمة لأنشطة الموارد البشريةليس بالضرورة وض) الموارد البشرية الموافقة لمنقطتيف الأوليتيف
 1.بؿ فقط تحديد تمؾ الحاسمة في بموغ النتائج(

بعد تحديد أنشطة الموارد البشرية مؤشرات قياس أنشطة الموارد البشرية ومستوى الأداء:  - ج
، لذلؾ يجب بتحديد مستويات الأداء المنتظرة والمؤشرات التي تسمح بمتابعة تقدميا يتـالملائمة 
عادة بنائيا الموارد البشرية  إدارةوظيفة لالاجتماعية القيادة  لوحةتقييـ  بصفة دورية ومنتظمة، وا 

سنويا لأف المؤشرات ذات طبيعة متغيرة ومتطورة، كما أف مفيوـ الأداء ورىانات المؤسسة 
 2تتغير.

  :لوحة القيادة الاجتماعيةأىداف تحديد  -2
 : يمي فيماتحديد أىدافيا، والمتمثمة لوحة القيادة الاجتماعية يتطمب بناء       

 ؛فرز المعمومات اليائمة والكثيرة -
 ؛وتقييـ أداء الموارد البشرية عرض المعمومات لتسييؿ عممية اتخاذ القرار -
 ؛وضع تحت المجير الموارد البشرية وتحفيزىا مف أجؿ خمؽ القيمة -
 ؛الاجتماعيةالأخذ بعيف الاعتبار المخاطر   -
 ؛لتحكـ في عمميات الموارد البشرية الوظيفية والعرضية والرفع مف فعاليتيا وفاعميتياا -
توضيح مساىمة تطبيقات الموارد البشرية في خمؽ قيمة مضافة الاقتصادية، قيمة اجتماعية، قيمة  -

 الفكرية، قيمة الإشباع.
 : الاجتماعية القيادة لوحة إعداد في البشرية الموارد معمومات نظام دور -3

قبؿ التطرؽ إلى دور نظاـ معمومات الموارد البشرية في إعداد لوحة القيادة الاجتماعية وجب التعرؼ      
 :كالآتيعمى نظاـ معمومات الموارد البشرية، ميامو ووظائفو 

الموارد البشرية عرؼ نظاـ معمومات الموارد البشرية بأنو"ذلؾ النظاـ الذي يساىـ في تحديد متطمبات      
 ويعرؼ أيضا 3مف ميارات ومستوى تعميمي وأصناؼ الوظائؼ وعددىا وبما يتفؽ وخطط المؤسسة".

                                                           
1
 IMBERT J., op.cit., p 104. 

2
 Ibid, p 105. 

3
 BREIN O. et JAMES A., Introduction to management information systems, &TH 

Edition, Irwin: Mc: Graw Hill Companies, Inc, 2007, p 283. 



استخدام لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية في                  الفصل الثاني: 
 المؤسسة الصناعية

 

93 
 

والإشراؼ عمى مياراتيـ  الموارد البشرية بأنو"مجموعة مف الطرؽ والإجراءات تعمؿ عمى إدامة سجلات
  1والأداء الوظيفي وتدريب ودعـ التعويضات وتطوير المسار الوظيفي".

بناءا عمى ما سبؽ، يمكف تعريؼ نظاـ معمومات الموارد البشرية بأنو أحد الأنظمة الفرعية لممؤسسة      
 والذي يعد ضروري لوظائؼ الموارد البشرية والمراقبة مف أجؿ الأداء الجيد لمياميا. 

 2:وظائؼ نظاـ معمومات الموارد البشرية فيما يميأىـ  تتمثؿ
وذلؾ بمقابمة حاجات المنطقة لمقوى  ،صيمية والتنبئية لقوة العمؿوضع الخطط الإجمالية والتف -

يجاد الرصد وعرض البدائؿ  ،العاممة مع العروض مف القوى مف داخؿ المؤسسة وخارجيا وا 
 لمعالجة الفروقات.

 :يبيف فيو كؿ المعمومات الضرورية عنو مف حيث ،بناء ممفات شخصية خاصة بكؿ موظؼ -
مقدار  ،الانفكاؾ ،نوع الوظيفة ،تاريخ الالتحاؽ ،المؤىلات ،الحالة الاجتماعية ،الجنس ،العمر
 الخ...المكافآت والعقوبات، ،الترفيعات ،الراتب

جمالية - مف  ،يوضح فييا طبيعة الموارد البشرية في المؤسسة ،وضع جداوؿ ولوائح تفصيمية وا 
حجـ وطبيعة  ،لقدـ الوظيفيمعدؿ الشيادات وا ،نسبة النوع )الجنس( ،متوسط العمر :حيث

 الميارات )الإمكانات( البشرية التي تمتمكيا المؤسسة.
والميمات  ،مبيناً فيو متطمبات كؿ وظيفة ،وصؼ كامؿ لجميع الوظائؼ المتاحة في المؤسسة -

وفي مقابؿ ذلؾ يجري حصر الميارات والكفايات المتواجدة  ،التي سيقوـ بيا شاغؿ ىذه الوظيفة
 ى مقابمتيا مع الوظائؼ المتاحة.في المنطقة ومد

 ،الإجازات العادية ،مثؿ: صكوؾ التعييف ،تنظيـ شؤوف الموارد البشرية الإدارية والإجرائية -
 .. وغيرىا مف النشاطات الدورية والروتينية. ،النقؿ والترفيع ،تسجيؿ الغيار ،المرضية

طيات الموارد البشرية وقاعدة باستخداـ قاعدة مع ،إجراء البحوث والدراسات المينية والسموكية -
مثؿ مقارنة مستوى الأجور مع مستوى المعيشة أو فحص العلاقة  ،المعرفة لإجراء ىذه البحوث

بيف الحوافز التي تقدميا المؤسسة ومعدلات أداء الموارد البشرية أو حساب نسبة تكاليؼ الأيدي 

                                                           
 . 98، ص 2007، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف، نظم المعمومات الإداريةالنجار فايز، جمعة صالح،  1

2
 REIX R., Systèmes d’information et management des organisations, Vuibert, Paris, 5

éme
 

Edition, 2005, P  154.. 
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 ،ىا مف مجالات بحث الموارد البشريةوغير  ،)العائد مف اليد العاممة( ،العاممة في المنتج النيائي
 مثؿ معدؿ الغياب ودوراف الأيدي العاممة.

 ربطيا يتـلـ  إفبلا جدوى  تبقى الاجتماعية القيادة لوحة ىيكؿ تصميـ في المتبعة الطرؽ إف       
خلاؿ ما ، ويتضح دور ىذا الأخير في إعداد لوحة القيادة الاجتماعية مف البشرية الموارد معمومات بنظاـ
 يمي:
 : البشرية الموارد معمومات بنظام الاجتماعية القيادة لوحة ربط مبدأ - أ
 البشرية الموارد لإدارة يتسنى لكي البشرية الموارد معمومات بنظاـ الاجتماعية القيادة لوحة ربط يتـ       

 :التالي الشكؿ يوضحو كما الاجتماعية والبيانات المعمومات وفؽ إعدادىا يتـ التي المؤشرات استغلاؿ
 البشرية الموارد معمومات بنظام القيادة الاجتماعية لوحة ربط(: 09رقم )  الشكل

 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى:المصدر:  
MENDOZA C. et autres, Les tableaux de bord pour managers, Edition D’organisation, 

Paris, 2001, p 135. 

 لموحة المغذية القاعدة ىو البشرية الموارد معمومات نظاـ فيتبيف أ، أعلاه المبيف الشكؿ خلاؿ مف       
 المؤشرات إعداد بيدؼ اللازمة المعمومات بمصادر الأخيرة ىذه ربط خلاؿ مف الاجتماعية القيادة

 .البشرية الموارد نشاطات تسيير عممية في الضرورية
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 : البشرية الموارد معمومات بنظام الاجتماعية القيادة لوحة ربط نجاح شروط  - ب
 ىذا وأساسية، معقدة عممية البشرية الموارد معمومات بنظاـ الاجتماعية القيادة لوحة ربط عممية تبقى     
 وعميو البشرية الموارد معمومات نظاـ ونجاح جودة عمى يتوقؼ الاجتماعية القيادة لوحة ونجاح جودة لأف
 :1 وىي البشرية الموارد معمومات نظاـ في تتوفر أف يجب أساسية شروط ثلاث بتوفير يتحقؽ ىذا فإف

 الأداء تقييـ عمى الاجتماعية القيادة لوحة دور يقتصر لا: الاجتماعية المعمومات مصادر تنوع -
 ،الأداء ىذا لتحقيؽ المسببة العناصر أو العوامؿ تقييـ يتعدى بؿ ،البشرية لمموارد الاجتماعي

 الأجور نسب بتحميؿ الاكتفاء المؤسسة في البشرية الموارد لمدير يمكف لا :المثاؿ سبيؿ فعمى
 إلى المؤدية العممية المتغيرات وتقييـ بتحميؿ يقوـ أف يجب بؿ، الزمف عبر وتطورىـ والغياب
 شيء يعد منو والتقميؿ الغياب أسباب لتقييـ مؤشرات توظيؼ فإف وعميو وتحسينو، الأداء تحقيؽ
دور نظاـ معمومات الموارد البشرية مف خلاؿ توفيره  يتضح ،ىنا ومف لممؤسسة، بالنسبة جيد
 .الاجتماعية القيادة لوحةلإعداد  المعمومات مف المختمفة ممصادرل
 الإبداع عمميات وتزايد لمكفاءات الحالي التطور يعد: الاجتماعية المعمومات إنتاج في السرعة -

 التوجيات أف كما المؤسسات، بعض وغمؽ الموظفيف مف العديد تسريح إلى أدت عوامؿ والتطوير
 باستقرار تيدد عوامؿ كميا والمنافسة والإبداع الجودة نحو تنصب أصبحت أيضا الحالية

 البيئة عمييا تفرضو الذي بالمسار قراراتيا تربط أف عمييا البشرية الموارد إدارة فإف ليذا المؤسسة،
 وسيمتيف عبر البيئة ىذه بتطورات الاجتماعية القيادة لوحة ربط خلاؿ مف لممؤسسة التنافسية

 :وىما
 شبكات طريؽ عف وىذا لممعطيات الآلي والإرساؿ لمجمع أنظمة تطوير في تتمثؿ: الأولى 

 لممعطيات؛ الآلي كالتبادؿ المختمفة الاتصاؿ
 بتنسيؽ تسمح والتي البحوث نتائج ظيور قبؿ المعمومات ولتقدير لمتنبؤات نظاـ تطبيؽ :الثانية 

 .القادمة المعمومات

                                                           
الشرق دور لوحة القيادة في تحسين تسيير الموارد البشرية، دراسة حالة مؤسسة سونمغاز توزيع مصباح سمية،   1

 .92، ص 2010، مذكرة ماجستير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، بقسنطينة
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 ،تحميؿ خلاؿ: مف الاجتماعية المعمومات إنتاج في السرعة إلى دوما المؤسسة تحتاج ليذا     
 القيادةمف خلاؿ ىذه المراحؿ  البشرية الموارد إدارة مسؤوؿ يستطيع، حيث تسوية ،تقييـ ،تقرير
 1.الاجتماعي الأداء وتطوير الجيدة

 لوحة ربط عممية لنجاح الثالث الشرط المرونة تعتبر :البشرية الموارد معمومات نظام مرونة -
 المعمومات بتوصيؿىذا الأخير  يقوـ حيث، البشرية الموارد معمومات بنظاـ الاجتماعية القيادة
 نظاـ في يشترط الموحة ىذه مؤشرات تغيير وعند الاجتماعية، القيادة لوحة تتطمبيا التي اللازمة

 .المؤشرات تغير مع مرف ويكوف يتكيؼ أف البشرية الموارد معمومات
 أكثر المؤسسات حاجة تزداد: الاجتماعية القيادة لوحة لتغذية البيانات قواعد الاعتماد عمى -

 إخراجيا غاية إلى جمعيا نقطة مف المعمومات تسيير لأجؿ متكامؿ معموماتي نظاـ إلى فأكثر
 التعبير يمكف حيث، البيانات بقاعدة يسمى النظاـ ىذا إفالقرارات،  باتخاذ تسمح بصفة وعرضيا

 وذات المتصمة المعمومات أو البيانات مف مجموعة عف عبارة"بأنيا: البيانات قاعدة مفيوـ عف
ما  غير مبرر، وأىـ تكرار دوف مف أي نموذجية بطريقة والمخزونة بينيا فيما العلاقة المتبادلة

 تقوـ التي البرامج مف التغيير ضد والمناعة الاستقلالية مف نوعاً  تحقؽ بطريقة أنيا تخزف يميزىا
مجموعة مف البيانات يتـ تنظيميا لخدمة :"كما تعرؼ بأنيا 2".مستقبلا أو باستخداميا حاضراً 

دارة البيانات بحيث تبدو جميعيا في  العديد مف التطبيقات في نفس الوقت مف خلاؿ تخزيف وا 
 3موقع واحد".

ا فيي تجمع مركز عف عبرت البيانات قاعدةأف التعريفيف السابقيف، يمكف القوؿ  خلاؿ مف       
 تحقؽ بطريقة وتخزف المؤسسة داخؿ النشاط مستويات بمختمؼ المتعمقة المعمومات البيانات أو

 مستقبلا أو باستخداميا حاضراً  تقوـ التي البرامج مف التغيير ضد والمناعة الاستقلالية مف نوعاً 
 .القرارات اتخاذ عمى وتساعدىـ مستعممييا تفيد

                                                           
1 

VANDEWEDYNE J., L’information social, (En ligne), Disponible sur : 

http://www.vlb.ac.bc/travail/4information social2005-2006(Consulté le: 20/20/2014) . 

، دار وائؿ لمنشر، عماف، الطبعة الثانية، مدخل معاصر :نظم المعمومات الإداريةالحميدي نجـ عبد الله وآخروف،   2
 .16، ص 2009

 نفس المرجع.  3

http://www.vlb.ac.bc/travail/4information
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 تمثؿ فيي، القرار اتخاذ عمى تساعد أساسية أداة البيانات قاعدة أصبحتبناءا عميو،         
 مف المؤسسة في لممستعمميف إرساليا وتفيد المصادر مختمؼ مف القادمة لممعطيات عبور مركز
 الشكؿ عنو يعبر كما ،الاجتماعية القيادة لوحة عبر البشرية الموارد إدارة عف المسؤوؿ بينيـ

 :الموالي
 البيانات الاجتماعية بقاعدة القيادة لوحة ربط مبدأ(: 10رقم ) الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

SOURCE: MENDOZA C. et autres, Les tableaux de bord pour managers, Edition 

D’organisation, Paris, 2001, p 141. 

 الاجتماعية القيادة لوحة تغذية في البيانات قاعدة وأىمية دور يتضح مف خلاؿ الشكؿ السابؽ،          
 مع الربط نقطة التي تعتبر الواجية في الأوؿ العنصر، حيث يتمثؿ بيا تقوـ التي الأدوار خلاؿ مف وىذا

 وتأىيميا وتنفيذىا بترتيبيا ويقوـ منتظمة بصفة المعمومات بجمع يسمح حيث ،التشغيمية الأخرى الأنظمة
 .لمتخزيف قابمة تكوف لكي
عطائيا المعطيات بنمذجة تقوـ التي البيانات قاعدة في فيتمثؿ ،الثاني العنصر أما          ،أبعاد عدة وا 

 الأقدمية، الأقساـ، ،العماؿ :حسب الأجور كنسبة أبعاد عدة مف ستدرس مثلا الأجور دراسة فعند
 بالإضافة علاوات،...الخ. ثابتة، أجور خلاؿ مف الأبعاد متعدد يمكف تحميميا وأيضا الوظائؼ،...الخ.

 الموارد البشريةنظام معمومات 

 

 

 

 

 قاعدة البيانات

 

 

 

 

 

 الواجية

 

لوحة القيادة 
 الاجتماعية

 التخطيط. -
 التوظيف. -

المسار  -
 الوظيفي.

 الأجور. -
الأمن  -

والسلامة 
 المينية.

تقييم أداء  -
 الموارد البشرية
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 لوحة إعداد في بأدوات مختصة يشركيا أف البشرية الموارد إدارة مدير عمى يتعيف البيانات قاعدة إلى
 نوع وىو (Exécutive information system) بينيا مف الشخصي حاسوبو شاشة عمى الاجتماعية القيادة
 النشاط. وحصيمة النتائج عرض مجاؿ في المختصة البرمجيات مف
 مساىمة الميزانية الاجتماعية في إعداد لوحة القيادة الاجتماعية: -4

 مف الاجتماعية بالوضعية العامة الإحاطة عمى المؤسسة تساعد أداة الاجتماعية الميزانية تعتبر        
 جمع إلى الاجتماعية الميزانية البشرية، تسعى الموارد تسيير في تساعدىا مف معمومات توفره ما خلاؿ

 الميزانية مصطمح استعماؿ حوؿ الجدؿ الاجتماعية، ويدور الوضعية بتحميؿ ستسمح التي المعمومات
 استخداـ يفضؿ البعض لذا بينيما، الكبير الاختلاؼ لوجود (Le bilan social)كترجمة  الاجتماعية
 والتي (Bilancio) الإيطالية الكممة مف اشتؽ (Bilan) مصطمح أف نجد الاجتماعية، في حيف الحصيمة

، الأصوؿ بيف التوازف ليمثؿ المحاسبة في استعمالو تـ وقد الميزاف، تعني  استعمالو تعدى ثـ والخصوـ
 مصطمح استخدمنا وعميو، 1الإيجابي والسمبي، بجانبيو عنصر أو حالة وصؼ في محاسبية غير لأغراض
 .الاجتماعية الميزانية
 وردت عدة تعاريؼ لمميزانية الاجتماعية نوردىا في الآتي: لقد       
 محددة لمجموعة وفقا تمخص حيث المؤسسة، حالة تبرر وثيقة عمى أنيا الاجتماعية الميزانية تعرؼ     
 عمميـ وظروؼ البشرية، الموارد خصائص بمختمؼ المترابطة الرقمية البيانات المؤشرات مف مسبقا

 2البشرية. الموارد لتسيير سياسة لوضع المشاكؿ ومعالجة
وثيقة تعد سنوياً في كؿ " وعرؼ المشرع الفرنسي الميزانية الاجتماعية في قانوف العمؿ عمى أنيا    

ة عمى الييئات الممثمة إذ يتـ عرض ىذه الميزاني ،عامؿ (300)المؤسسات التي تشكؿ عمى الأقؿ 
لتعمؿ عمى تمخيص المعطيات العددية الأساسية التي تسمح بتقدير وضعية المؤسسة في الميداف  عماؿ،لم

الاجتماعي وتسجيؿ الإنجازات التي تمت وقياس التغيرات التي طرأت خلاؿ السنة الجارية وفي السنتيف 
  3."الفارطتيف

                                                           
الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية: دراسة حالة مؤسسة نفطال الوكالة التجارية دور الميزانية ويمية فريدة،   1

 .43، ص 2012-2011، مذكرة ماجستير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة قسنطينة، الخروب
2 BENOIST F., Comment faire et présenter son bilan social, Edition la lettre du cadre 

territorial, Paris, 2003, p 3. 
3
 DIMITRI W., Les ressources humaines, Editions D'organisation, Paris, 2

ème
 Edition,   

2000, pp 676-679. 
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 تسمح وصفية وثيقة مى أنياتعريؼ الميزانية الاجتماعية ع ، يمكفتعريفيف السابقيفمف خلاؿ ال    
 تقارف لممؤسسة والتي الاجتماعية الجوانب لبعض الكمي التحميؿ خلاؿ مف لمعمؿ وافية معمومات بإعطاء
 والسنتيف الحالية السنة خلاؿ الحاصمة التغيرات الأخرى، وذلؾ بقياس المؤسسة في العماؿ وضعية

 السابقتيف.
ـ لممؤسسات التي بيا عمى الأقؿ 1979منذ  أالاجتماعية بدإف أوؿ تطبيؽ )إلزامية إعداد( لمميزانية 

تحتوي الميزانية عامؿ، حيث  300 لممؤسسات التي بيا عمى الأقؿـ 1982مف  اعامؿ وبدءً  750
الاجتماعية عمى مؤشرات مرقمة يضاؼ إلييا تعاليؽ وشروحات مفصمة نوعاً ما، وىذه المؤشرات تغطي 

التوظيؼ، الأجور )رواتب إضافية(، ظروؼ الوقاية والأمف، ظروؼ أخرى لمعمؿ،  1سبعة فصوؿ ىي:
 التدريب، العلاقات المينية والظروؼ المعيشية لمعماؿ وعائمتيـ والمتعمقة بالمؤسسة.

ظيرت الحاجة لبناء لوحة قيادة اجتماعية  ،ومع مختمؼ التطورات التي عرفيا المحيط الخارجي       
وارد البشرية، فالميزانية الاجتماعية تمثؿ أوؿ لوحة قيادة اجتماعية، وتبقى قاعدة خاصة بإدارة الم

معموماتية يمكف الاعتماد عمييا لبناء ىذه الأخيرة، ويتجمى ذلؾ مف خلاؿ المؤشرات الاجتماعية المتباينة 
 2التي توفرىا والمتمثمة في الأربع مجالات التالية:

وتضـ كؿ مف مؤشرات: العمالة، مؤشرات تسيير الموارد البشرية والعلاقات الاجتماعية:  -
،...وغيرىا، والتي تسمح لوظيفة الموارد البشرية في التحكـ بالوظيفة والتزود جور، التدريبالأ

 بأدوات اتخاذ القرارات.
تضـ كؿ مف مؤشرات: الغياب، حوادث العمؿ، النزاعات، قياس  مؤشرات المناخ الاجتماعي: -

الرضا،...وعيرىا، والتي تسمح لمسيري مديرية البشرية بالتحكـ في المناخ الاجتماعي ومعالجة 
 3الاختلاؿ الوظيفي.

 
 

                                                           
1
 DIMITRI W., Les ressources humaines, Edition D’organisation, Paris, 3

ème
 Edition, 2005, 

p 113. 
2
 ANNICK C., Toute la fonction ressources humaines, Edition Dunod, France, 2006, p 326. 

3
 GERALD N., Les indicateurs sociaux: du contrôle de gestion sociale aux développements 

récents du pilotage et du reporting, Séminaire national management et gestion des 

ressources humaines, cité internationale universitaire, Paris, 2005, p 46. 
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وتضـ كؿ مف مؤشرات: قياس كفاءة الوظيفة في تحقيؽ مؤشرات أداء وظيفة الموارد البشرية:  -
 1وأصحاب المصمحة وجودة مصالح وظيفة الموارد البشرية.رضا العملاء 

وتضـ كؿ مف مؤشرات: نسب مؤشرات مساىمة وظيفة الموارد البشرية في نتائج المؤسسة:  -
الإنتاجية، نسب تكاليؼ الموارد البشرية، نسب التسيير المالي، والتي تيدؼ إلى إبراز أف وظيفة 

 اسة العامة. الموارد البشرية توجو نشاطيا لتحقيؽ السي
 أنواع لوحة القيادة الاجتماعية: -5
    2:ما يمي إلى لإعدادىا الزمنية المدة حسب الاجتماعية القيادة لوحة تقسـ   
 :شيري بتواتر الاجتماعية القيادة لوحة -4-1

 الموارد تسيير أىداؼ مع تناسبا ملائمة أكثر يعد شيري بتواتر الاجتماعية القيادة لوحة وضع إف      
 القيادة لوحة تأخذ وقد ،التدريب أنشطة وتكاليؼ الأجرية، الكتمة تطور بمتابعة يتعمؽ فيما خاصة البشرية،

  3التالييف: الشكميف شيري بتواتر الاجتماعية
  مفصمة: تحميمية بنتائج الاجتماعية القيادة لوحة - أ

 تبدو والمؤشرات المعني، الشير لنتائج مفصمة بقيـ البداية في الاجتماعية القيادة لوحة توجو      
 بالقيـ مؤشر 15 إلى 10مف  تضـ حيث دقيؽ، بتحميؿ القياـ تسمح كي الدرجات بأعمى مفصمة
 القياـ الشيري تواترالب الاجتماعية القيادة لوحة تسمحو  الانحرافات. وحساب والمعيارية المحققة

 بالشيريف ويقارف شيريا يقيـ مؤشر فكؿ المتوقعة، السنوية الأىداؼ لتحقيؽ ميمة بنشاطات
 .السنة بداية في كميا وتجمع السابقيف،

 المؤشرات بعرض التدريجية الاجتماعية القيادة لوحة تسمح التدريجية: الاجتماعية القيادة لوحة  - ب
 عدد تطورات متابعة في عادة وتستخدـ السنة، خلاؿ الحاصمة التطورات لإظيار وذلؾ الشيرية،
 4.الغيابو  العمالة حركية العمالة،

 الموارد ومديرية المؤسسة، لإدارة الإستراتيجية بالمستويات تتعمؽ :سنوي بتواتر القيادة لوحة -4-2
 يمكف سنوات لعدة المقارنة خلاؿ ومف الطويؿ، المدى عمى المتوقعة الأىداؼ بمتابعة تسمح التي البشرية

 للأىداؼ الوصوؿ تسيؿ الناجمة والانحرافات لتطورىا، العامة الاتجاىات وتوضيح قياس المؤشرات
 5ة.المتوقع

                                                           
1
 IMBERT J., op.cit., P 48. 

2
 GAVINO K. et ADRIEU Z., op cit, p 18. 

3
 TAIEB J-P., op.cit., p 173. 

4
 Le LOUARN J-Y., Les tableaux de bord ressources humaines, pilotage de la fonction, 

Edition Liaisons, Paris, 2008, P 57. 
5
 GAVINO K. et ADRIEU Z., op.cit., p 19. 
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 ومؤشرات الأداء الاجتماعية القيادة لوحةمصادر معمومات : المبحث الثالث
تكوف مصادر المعمومات حيث ، تعتمد لوحة القيادة الاجتماعية عمى مجموعة مف المؤشرات          

لموارد البشرية اأداء  تقييـ، فمف الأفضؿ أف يعتمد نظاـ 1المؤشرات متعددة منيا داخمية ومنيا خارجية ليذه
عمى نظاـ معمومات يضمف جودة المعمومات والمعطيات، سيولة الدخوؿ إلييا، وملاءمتيا وسيولة 

رات الإستراتيجية، تبادليا، مما يسيؿ عممية نشرىا وتوزيعيا، وأف يكوف النظاـ مرف لمتكيؼ مع التطو 
 .وبرامج التسيير (TIC)وعمى المؤسسة الاستفادة مف التطورات التي تعرفيا تقنيات الإعلاـ والاتصاؿ

لمؤسسة، تعبر بوضوح اإدارة الموارد البشرية أف تحترـ قواعد تصميـ نظاـ قيادة ليذا، يجب عمى        
الميـ ربط النظاـ حوؿ مراكز القرار لجنة الإدارة عف احتياجاتيا وتحديد ىيكؿ النظاـ الخاص بيا، ومف 
                               2 العامة، لجنة الإدارة التشغيمية، وعمميات الموارد البشرية.

النظاـ يمزج بيف معطيات مأخوذة حوؿ العمميات المنفذة والخطط التنبؤية يمكف القوؿ أف  ،بالتاليو     
الأمد القصير، قيادة العمميات في المدى المتوسط واستباؽ التطورات في بغرض مراقبة الفعالية في 

  .المستقبؿ
بناءا عميو، سنتطرؽ في ىذا المبحث الى كؿ مف: مصادر المعمومات الداخمية لموحة القيادة   

لموحة القيادة  المعمومات الخارجية لموحة القيادة الاجتماعية، مؤشرات الأداء الاجتماعية، مصادر
 جتماعية.الا
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .81، ص مرجع سابقمصباح سمية،   1

2
 GAVINO K. et ADRIEU Z., op.cit., p p 37-48. 
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 لموحة القيادة الاجتماعية المعمومات الداخميةمصادر المطمب الأول: 
 1:فيما يميلموحة القيادة الاجتماعية  المعمومات الداخميةتتمثؿ       
 مصادر أربعةالعمميات  ونتائج الاجتماعي التسيير يعرض :العمميات ونتائج الاجتماعي التسيير -1

 :وىي ميمة
 تسمح حيث البشرية الموارد لقيادة معمومات مصدر أوؿ ىي :العمال تسيير ومعايير الأجور نظام -1-1

 :منيا متعددة لمعايير وفقا البيانات بدراسة الأبعاد متعدد تحميؿ بإمكانية
  الميني؛ المجتمع فئة العمر، فئة :حسب والأقساـ الوحدات جميع في الغياب -
 تحميميا ومقاييس الوظائؼ، وغيرىا لأقدمية،ا الأقساـ، ،العماؿ أصناؼ :حسب الأجرية الكتمة -

 العمؿ،...الخ(. حوادث مرض، )عطؿ، الغياب :في تتمثؿ متعددة
 القيادة فموحة إضافية،..الخ(، ساعات بالأعماؿ، مرتبطة علاوات ثابت، )أجر الأجرية الكتمة -

 بيانات لمقياـ كقاعدة وتعتبر المؤسسة في عامؿ بكؿ المتعمقة والبيانات المعمومات بيذه تتزود
 .البشرية لمموارد بالتحميؿ

 لمموارد تعاليؽ حوؿ أنشطةبال متعمقة وثائؽ الاجتماعية الميزانية مف تقدـ :الاجتماعية الميزانية -1-2
 التي البيانية والأشكاؿ لمجداوؿ الموافقة الوثائؽ مجموع: بأنيا التعاليؽ، حيث تعرؼ البشرية
 للأرقاـ مضافة قيمة تمثؿ وىي المحققة والنتائج الوضعية حوؿ العميا الإدارة إعلاـ إلى تيدؼ

 الميزانية مؤشرات كؿ لأف المؤسسات مف كبير لعدد قاعدة وتعتبر2المعروضة. البيانية والأشكاؿ
 خزاف مف تعرض التي المعطيات ضبط مف لابد ليذا الاستعماؿ وجيدة كثيرة الاجتماعية
  .لقيادتيا حسف سير وضع تقرر التي الفائدة وذات الموثوقة المعمومات

 نظاـ لمستعممي البشرية الموارد انترانيت تطور إف :البشرية لمموارد الذاتية والخدمات التبويب -1-3
 ىذه لقيادة ميمة معطيات بقاعدة لغناىا وىذا ،أجراءو  مديريف عماؿ، مف البشرية الموارد معمومات
 ىذه تنظيـ مف لابد لذلؾ لمغاية صعبة المستعمميف ليؤلاء الشخصية المعمومات فانتقاؿ الموارد،

                                                           
1
IMBERT J., op.cit., p p 38 – 43. 

2
GUEDJ N. et autres, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance des 

entreprises, Edition D’Organisation, Paris, 3
ème

  Edition, 2000, P 319. 
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 لكؿ فالأتمتة سرية، وبكؿ الفائدة ذات المعمومات توصيؿ بسرعة تسمح ذاتية بخدمات العمميات
 .الأوراؽ في صعبة لأنيا المماثمة والتطورات الكفاءات باختيار لمنظاـ تسمح المعمومات

البشري  المورد تسيير فعالية إف: البشرية الموارد إدارة نشاطات من المستخرجة المعمومات -1-4
 عمى تحكـ الكفاءات،...الخ( عرض المتغيرة، المخططات العماؿ، ميزانية السنوية، )الإنفاقات

 يستفسروف والعماؿ فالمديريف ليا، المطابقة الأعماؿ تنفيذ وبدء المجمعة المعمومات استثمار جودة
 ومقارنتيا البشرية الموارد لتطوير أساليب استعماؿ مف مضافة قيمة خمؽ في الفائدة عف

 المتأخر التدريبك البشرية الموارد تسيير عممية تواجو عديدة مشاكؿ فيناؾ الإدارية، بالإلزامات
    ،...الخ. داخمية حموؿ دوف مناصب عرض منفذ، الغير أي

 النشاطات مخططاتتتمثؿ مؤشرات خمؽ القيمة في كؿ مف: حسابات النتائج، : القيمة خمق -2
 والعممية، وىي كالتالي: الإستراتيجية

 حدود في التصرؼ مف تمكنياالموارد البشرية  إدارةوظيفة ل ثابتة تأثيرات ىناؾ: النتائج حسابات -2-1
 عمؿ لواقع مطمقة قيمة تحقيؽ عمى تعمؿ لا لكف ،اقتصادية قيمة خمؽ حدود وفي الإنتاجية
 )سمسمة يعزلوف الذيف المؤسسة تسيير مراقبي مع المشاركة نسب بقياس تقوـ بؿ البشرية، الموارد
 القياسات أكبر بانسحاب تسمح الاستثمار فحسابات البشرية، الموارد عمؿ في جزئيا تساىـ قيـ(

  .الانحرافات بيف العلاقات وتحميؿ البميغة
 يفصؿالموارد البشرية  إدارةوظيفة ل القيمة خمؽ إف: والعممية الإستراتيجية النشاطات مخططات -2-2

 سير ومخططات التطبيقية الأعماؿ مخططات مف تستخمص التي الاستراتيجي التطوير أىداؼ
 ىذا الأعماؿ، ىذه لانتياء الحقيقي التأثير مراقبة وأيضا الإستراتيجية بالأولويات البشرية الموارد
 مف يتكوف الإستراتيجية الأعماؿ فمخطط ،الميزانية في المصورة المالية المعطيات جانب إلى

 الخاصة العمميات جودة والاختراعات، الابتكارات التجاري، بالعمؿ تتعمؽ توقعات مجموعة
لقاء البشري الماؿ رأس لتطوير ميمة مبادئ بإعداد تسمح التوقعات ىذه كؿ البشرية، بالموارد  وا 
 ،جديدة أسواؽ دخوؿ :مثؿ الخصوصيات ىذه توجو التي النتائج مع التطبيقي الأداء مؤشرات
 صورة، العماؿو  السمع عمى الأمف ،الزبائف إرضاء، الابتكار قدرة ،والخدمات السمع جودة تحسيف
 تقيس التي والمؤشرات الأىداؼ مع فعالة بطريقة البشرية الموارد أعماؿتبنى و  .المؤسسة وقيمة
 . والتوقعات النتائج
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 :الجودة تدقيق -3
 1وىي كالآتي: ،الاجتماعي الجودة في كؿ مف: نظاـ الجودة والتدقيؽتتمثؿ مؤشرات تدقيؽ      
 فعالة مؤشرات عمى البحث في يساعد ميـ قسـالموارد البشرية  إدارةوظيفة ل إف :الجودة نظام -3-1

 عمى يساعد القسـ ىذا فمشاركة البشرية، الموارد إدارة وجودة الكفاءات تطوير مجاؿ في خصوصا
 ويفرض يمزـ ليذا الجودة، أىداؼ مع التأثيرات وثقؿ المتواجدة التعقيدات ظؿ في الوظائؼ تطوير
 الملائمة المؤشرات ووضع الإجراءات كتابة بتحسيف البشرية الموارد إدارة كفاءة عمى القسـ ىذا

دماجيا  . العممية وبالحقائؽ المستويات جميع في الوظيفة قيادة في وا 
 عمى يعمؿ فيو الاجتماعية، الميزانية لنتائج امتداداالاجتماعي  التدقيؽ ظير :الاجتماعي التدقيق -3-2

دماج البشرية الموارد تسيير تطبيقات وتحميؿ تكييؼ  لممؤسسة، الاجتماعية المسؤولية مشكمة وا 
 وقوانيف بنظريات وتدعيمو التحميؿ تقوية عمى معتمديف مستشاريف طرؼ مف تنفذ أو تحقؽ التي
 بمراجع وأيضا الاجتماعي لمتسيير وفقا المؤسسة بنشاطات اليدؼ مقارنة ذلؾ بعد العالمية، العمؿ
 الوظيفي الخمؿ عف المعمومات كؿ ويسجؿ ذلؾ مف المدقؽ يتحقؽ أف ولابد القيادة، ورموز
 .ممفات في المتوقعة تحسينيا وطرؽ المتوقع

 الزبائف إرضاء بمستويات بروزىا منذ البشرية الموارد إدارة تيتـ :الداخمي الرضا عن التحقيقات -4
 جودة بتقييـ تسمح سنوية استثمارات موظفيف،...الخ. فيناؾ عماؿ، مديريف، كانوا سواء الداخمييف
 كؿ البشرية، الموارد تسيير فعالية حوؿ آراء تجمع التي الحوافز عف محادثات خلاؿ مف الخدمات

 والآراء الانطباعات ىذه قيـ بقياس تسمح شخصية غير معمومات شكؿ في تكوف التطبيقات ىذه
 .الوظيفة ىذه في منيا للاستفادة

 
 
 
 
 

                                                           
 .87، ص مرجع سابقمصباح سمية،   1
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 لموحة القيادة الاجتماعية المعمومات الخارجيةمصادر المطمب الثاني: 
 1:في كؿ مف المعمومات الخارجيةمصادر  تتمثؿ   
 أوضاع حوؿ معمومات إلى بحاجة البشرية الموارد فريؽ إف :(Benchmarking) القياس المقارن -1

 مف ىو البشري فالمورد والاجتماعية، الاقتصادية التطوير اتجاىات وأكبر الموارد البشرية وميارات
 باقي في يجري ماذا بمعرفة والاىتماـ بفطنة تستعمؿ أنيا غير القيادة، عممية لسير الضرورية الوسائؿ

 .الأسواؽ إلى الأعماؿ أو التطبيقات أحسف نقؿ جدا الخطير ومف المؤسسات،
 لوحة عف الناتجة المعاينات تتبع التي بالنشاطات المتعمقة النماذج مف أنو"بالقياس المقارف نقصد      

 نتائج يقارف الذي بالتحميؿ تؤسس الأمريكية، المتحدة الولايات إلى تنتسب طريقة فيي ،الاجتماعية القيادة
 المدعـ العمؿ إلى تعود كمية مؤثرة، معمومات عمى تقوـ العممية ىذه المنافسة، والغير المنافسة المؤسسات

 2."الاجتماعية القيادة لوحة عفخارجي  بمراجع قانونيا
 الموارد مجاؿ مف المأخوذة الإستراتيجية القرارات عمى المؤسسة في البشرية الموارد إدارة تقوـ      

 البيئة والتقنية، الاقتصادية المشاكؿ الإدارة، أسموب التنظيـ، الثقافة، عف حسابات يحمؿ الذي البشرية
دراكات الاجتماعية  أي في السبب ىي تكوف ولا المؤسسة سياؽ في بإحكاـ تتكيؼ وسيمة فكؿ الفريؽ، وا 

 والبشرية، التنظيمية والأوضاع الظروؼ ويحمؿ الأعماؿ قرارات يكمؿ لأنو حقيقية فائدة يقدـ، مشكؿ
عدادىا، الممفات مؿء مشاريع  النجاح، وغيرىا. شروط دراسة وا 

 وأىـ لممشاكؿ المؤسسات تستجيب كيؼ الأسواؽ، في يجري ما ملاحظة الميـ مف المجاؿ ىذا يف    
 التي التقنية الحموؿ مف العديد ىناؾ اليوـ عالـ ففي والنتائج، المستعممة والركائز الممقاة العوائؽالشروط و 

 ىؤلاء كؿ ،البشرية الموارد وخبراء العماؿ، واتحادات الجودة كحمقات المختصة الأدبيات وتفسر تجرب
 انضماميـ عمى ويحكموف الحاصمة النتائج يقارنوف خلاليا ومف، التكنولوجية اليقظة في دور يمعبوف
 العادية العمميات تطوير أىمية بيف تاـ توازف ىناؾ يكوف أف لابد لذلؾ تحدث، التي المشاكؿ مع مقارنة
 تتواجد ليذا ،الجديدة التطبيقات مف الداخمية القدرات قياسات وتأخذ تتكيؼ التي لممؤسسة، الداخمية والثقافة

                                                           
1
 GUEDJ N. et autres, op.cit., p 44 – 47. 

2  TAIEB J-P., Les tableaux de bord de la gestion sociale, Edition Dunod, Paris, 4
éme

 

Edition, 2004, p 142. 
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 والشبكات الانترنيت مف عمييا والحصوؿ البموغ سيمة تكوف التي الخارجية المعمومات مصادر مف العديد
 .العالمية

 بيا تخص وحوارات بتحقيقات القياـ في تساىـ المؤسسات أكبر إف :الخارجي الرضا عن التحقيقات -2
 المستخدميف مف واحدة عينة أخضعت قد خلاليا مف تكوف والتي نماذج في ذلؾ بعد وترتبيا المستخدميف
 التطورات حوؿ المفيدة المعمومات يحمؿ الذي تحميميا ثـ الزمف، مف معينة فترة في مكررة لمقابلات
 لمزبائف مخصصة الرضا فتحقيقات المؤسسة، في العمؿ عف وتقاريرىـ الشباب جيؿ أذىاف في الحاصمة
 فترات ،الخدمات جودة ،والأداء الكفاءات لتحسيف الحاجة: عف معمومات يصرفوف الذيف الخارجييف
 المنتجات. تنافس ،المعاينة مستويات ،النشاطات تحديد ،التحقيقات استعماؿ

 أكبر عف المعمومات أىـ بتقديـ البشرية الموارد عف المسؤوؿ يقوـ: البشرية الموارد خبرة حقل -3
 معمومات خزاف في تكوف التي والاقتصادية الاجتماعية التقنية، التطوير اتجاىات بيا، الخاصة المواضيع

 التطبيقات وأحسف الخبرات تبادؿ تولد التي والمؤشرات العمؿ أفكار تقدـ حيث البشرية، الموارد إدارة
 : العماؿ واتحادات الخبراء طرؼ مف المؤسسة
 ومركز أبحاث (Dares)الإحصائيات والدراسات والبحوث النشاطات العالمية: إدارة الأجيزة -

 .(Ocde) التعاونية لمتطور الاقتصادي المؤسسةو  (Credoc)الحياة  شروط ومراقبة الدراسات
 .(Apec)وكالات عمؿ الإطارات  :المواقع الحكومية -
 .(Insee)الاقتصادية  والدراسات للإحصاءات الوطني المعيد :التحقيقات معاىد -
 (.ONAS)الجزائرية  للإحصاءات الوطني الديواف -

 فالمشاكؿ، الميزانيات الحالات، عف ملاحظات لممعطيات، كمراجع ؿ الجيات السابقة تمنحإف ك        
نما المتوفرة المعمومات كمية عمى تقوـ لا المطروحة  مشاكؿ تحؿ التي المعمومات اختيار عمى وا 
 التي المختصة والمواقع الجرائد وبتطوير البشرية، لمموارد فعالة إدارة بوجود يتحقؽ ىذا كؿ المؤسسة،
وظيفة  فإف لذلؾ الاستراتيجي، المستوى إلى والوصوؿ المؤسسة لتسيير البشري البعد نجاح فوائد توضح
 المحتممة الحالات وتوقع توجياتيا وتقوية عمميا توضيح وعمييا تعقيدا أكثر تصبحالموارد البشرية  إدارة

يجاد البشري، الماؿ رأس عمى لمتأثير  تبييف الاجتماعييف والمفاوضيف الداخمييف لممقرريف لمتأكيد أدلة وا 
 بتحفيز وتصميحيا الميمة الانشقاقات وتبييف ،التنفيذ حيز المؤسسة ورىانات بثقافات مقبولة حموؿ ووضع
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 أو حقؿ البشرية الموارد فإدارة ذلؾ عمى التخطيط، جودة جانب إلى الملائمة الاجتماعية البيئة في العماؿ
 . النتائج وتحقيؽ الابتكار نحو وتوجياتيا المؤسسة حقيقة يحمؿ سوؽ
 يبيف الشكؿ الموالي أىـ مصادر المعمومات لنظاـ لوحة القيادة الاجتماعية وىو كالآتي:    

 لوحة القيادة الاجتماعيةمصادر المعمومات لنظام  :(11)رقم  شكلال
 
 
 
 
  
 
 
  
 

       
                                   . 

 
 

 

 

 

Source: IMBERT J., Le tableau de bord  RH, construire mettre en œuvre et évaluer le 

système de pilotage RH, Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p 47. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نظام 

 الأجور
الميزانية 
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تحقيقات  -

 الاشباع 

المقارنة -

 المرجعية

حسابات النتائج 

الميزانيــــــات 

معلومات محاسبية 

 وتحليلية

مخطط العمل 
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ر مؤشرات التسيي

 الاجتماعي

 مؤشرات الأداء

 مؤشرات خلق القيمة

القيادة  لوحة

 الاجتماعية

 تدقيق

 الاجتماعي

 الجودة
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 لموحة القيادة الاجتماعيةمؤشرات الأداء  :الثالثالمطمب 
يعتمد عمى مجموعة مف المؤشرات الناتجة لوحة القيادة الاجتماعية ونظاـ  تقييـ،لاتوجد قيادة بدوف     

المؤشرات تسمح باستباؽ، اتخاذ القرار ومراقبة  توفرة داخؿ المؤسسة وخارجيا، ىذهعف المعمومات الم
لابد أف تعطي نظرة مركزة، سيمة وواضحة  القيادة الاجتماعيةفموحة  ،سياسات وتطبيقات الموارد البشرية

وعكس ما تحممو بعض الأفكار 1،غمى وضعية معينة حيث تحديد بدقة مصادر المعمومات أمر ضروري
يجاد المؤشرات الخاصة بأداء  في المؤسسة لكف الموارد البشرية  إدارةوظيفة فالرىاف لا يكمف في تحديد وا 

الأخيرة يتـ  ف ملائمة وموثوقة، وىذهالمؤشرات إلى تمؾ التي تكو  وتقميص ىذه يجادالرىاف الحقيقي ىو إ
اختيارىا عادة انطلاقا مف إشكاليات الموارد البشرية لمختمؼ الوحدات التشغيمية بالتوافؽ مع سياسات 

جية القرارات وأىداؼ إدارة الموارد البشرية، كما أف اختيارىا يتغير بعامؿ الزمف حسب الرىانات الإستراتي
التنظيمية، المحيط الاقتصادي والاجتماعي والثقافي، فميس مفيدا مثلا تتبع مؤشرات خلاؿ عدة سنوات 
والتي فائدتيا تتلاشى مع الوقت، ولكف بعض المؤشرات عمى العكس لا تكوف ذات دلالة إلا تحت عامؿ 

بناؤىا لابد أف يتـ و ليا خاصية التطور  ةفموحة القيادة الاجتماعي ،الزمف، أي إذا تـ متابعتيا لعدة سنوات
 .فحصو ومراجعتو كؿ سنة

المؤشرات  ماىية مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية، وعميو، سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى كؿ مف:      
 الخاصة بالتسيير الاجتماعي، المؤشرات الخاصة بأداء العمميات، مؤشرات خمؽ القيمة المضافة.

 :لوحة القيادة الاجتماعية مؤشراتماىية  -1
الوحدة الأساسية لأي  بمثابة المؤشر أفتعريؼ المؤشر، لذا يمكف القوؿ  إلىلقد تطرقنا سابقا         

تتكوف مف مجموعة مف المؤشرات والتي تمثؿ معمومات دقيقة، مفيدة الاجتماعية القيادة  موحة، فلوحة قيادة
كما أنو عبارة عف معمومة رقمية مختارة، ىدفيا تقديـ حسابات أو  لمسؤوؿ إدارة الموارد البشرية وملائمة 

الاجتماعية القيادة  لوحةالمياـ، وىو الوحدة الأساسية في  تقارير دورية متقاربة عف معدلات تنفيذ وانجاز
حيث دورىا ىو التأكد مف مدى تحقؽ الأىداؼ والإشارة إلى مستوى النتيجة المحققة، ولممؤشر عدة 

                                                           
1
 IMBERT J., op.cit., p 49. 



استخدام لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية في                  الفصل الثاني: 
 المؤسسة الصناعية

 

109 
 

تشخيص وضعية معينة أو  ،تقييـ تطبيؽ فعؿ أو نشاط معيف ،عمميةو متابعة فعؿ، نشاط  1:ياوظائؼ من
  .دور اليقظة، ومراقبة المحيط والتغيرات الحادثة، مشكمة ما

  2ىما: الاجتماعية شكميف القيادة لوحة في المؤشرات تأخذ       
 أصمية؛ بقيـ الخاـ المعطيات تصور :كمي شكؿ -
 الشكؿ ىذا خلاؿ فمف نسبية، بقيـ أي نسب إشارات، مئوية، بنسب المعطيات تصور: كيفي شكؿ -

 التحميؿ. وتسييؿ المقارنات بإجراءات تسمح
 تعيشيا معينة لوضعية تمثيلا الأكثر الصورة عف عبارة ىي المؤشرات أف يمكف القوؿ ،مما سبؽ       

 لمستوى أسس تقديـ عمى أساسي بشكؿ تركز تسيير وسيمة وتعتبر الدلالة حيث مف أرقاـ فيي المؤسسة،
  .الأىداؼ تحقيؽ

 : لوحة القيادة الاجتماعية مؤشراتومبادئ اختيار معايير  -1 -1
لا تعرضت لخطر سوء الفيـ أو عدـ المتابعة، وليذا يجب      عموما المؤشرات لابد أف لا تكوف كثيرة وا 

إمكانية  ،قابمة لمبناءو  تقيس ىدؼ أو عدة أىداؼ 3:الخاصة بموحة القيادة الاجتماعية أف تكوف المؤشرات
 .التعبير عمى النشاط أو الأفعاؿ، قابمية للاتصاؿ، الاستعماؿ في الوقت المناسب

 4:وحتى يكوف المؤشر مصدر ثقة لابد أف تتوفر فيو الشروط التالية
 الوفاء والموضوعية،الملاءمة والمصداقية و  -
  السرعة والسيولة. -
 الأىداؼ ضبط مف لابد ليذا الاجتماعية، المؤشرات لاختيار عامة قواعد أو نظريات توجد لا        
 الحالة ىذه في والمسؤوؿ .ليـ تخصص التي الأشخاص أو الزبائف وكذلؾ إلييا الوصوؿ يريد التي بدقة

                                                           
1
 HARRAT A., Elaboration du tableau de bord RH: cas de la société SAMIR, Thèse 

professionnelle en management ressource humaines: MRH, Euroarab management school, 

Maroc, 2006/ 2007, p  20.    

2 BOUMEFOUS B., Les indicateurs environmentaux et sociaux, (En ligne), Disponible 

sur: (http:/www.ercom.ac Versailles.fr/ article php3 ?id .article :218(Consulté le: 4-1-2014) 
3
 GUERRA F., Pilotage stratégique de l’entreprise, Deboeck et Larcier S.A, Paris, 2007, 

p p 90, 91. 
4
 TISSIER D., Guide pratique pour la gestion des unités et des projets, Insep Edition, 

Paris, 1987, p 314. 
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 وتبييف لبعضيا التابعة المتغيرات باختيار يتعمؽ الأوؿ باختياريف يقوـ بؿ واحد، باختيار يكتفي لا
 1إما: الاختيار ويكوف القيادة الاجتماعية، لوحة لإعداد المؤشرات اختيار ذلؾ بعد اللازمة المؤشرات
 أىمية؛ أكبر ذات المؤشرات مف عدد تحديد مف كمي: لابد -
  .إلييا الوصوؿ والمراد المتبعة الأىداؼ توضح التي بالمؤشرات إلا كيفي: الاحتفاظ -

 تحسيف إلى وتؤدي فئات، أربع الاجتماعية في القيادة لوحة في المؤشرات ىذه وتتجمع       
 2ىي: الفئات وىذه التصحيحية، بالإجراءات والقياـ النشاطات

  الأىداؼ؛ إلى الوصوؿ درجة تقيس الأداء: مؤشرات -
 بإجراءات  لقياـوا الانحرافات معرفة خلاؿ مف الحقائؽ إلى بالوصوؿ القيادة: تسمح مؤشرات -

 تصحيحية؛
  المناسبة؛ القرارات واتخاذ المؤسسة بتطور المتعمقة المعمومات الإنارة: توضح مؤشرات -
 تصحيحية. بإجراءات القياـ وتمزـ الوظيفي الخمؿ بتوضيح الإنذار: تسمح مؤشرات -

 : الاجتماعية القيادة لوحة في الاجتماعية المؤشرات تحميل -1-2
 القيادة لوحة في تسجؿ التي المؤشرات تحميؿ مف لابد الاجتماعي التشخيص لتحقيؽ         

 ناجـ انحراؼ مرجعية،وأي كقيـ وقياساتيا الإحصائية الحسابات مف بالعديد التحميؿ يربط ليذا الاجتماعية،
 :خلاؿ إتباع الخطوات التالية مف تصحيحية بأعماؿ القياـ ويمزـ المنبيات إنارة يوقؼ المعايير ىذه عف

 المسؤوليف مف الكثير طرؼ مف العمؿ لمراقبة إنذار بمثابة المنبيات تعتبر :النشاطات إعداد -
 التسيير تكاليؼ المؤسسة تتحمؿ أف الممكف غير فمف البشرية، الموارد لإدارة المساعديف العممييف
 بالخمؿ المتعمقة الاجتماعية بالمشاكؿ القيادة لوحة مؤشرات ربطت ليذا اليومية، الأفعاؿ لردود

  .المستقبمي الوظيفي
 الثلاث المعايير خلاؿ مف بالاستجابة الاجتماعية المؤشرات تتميز حساسية المؤشرات: حساسية -

 3التالية:

                                                           
1
 TAIEB J-P., op.cit., p 41. 

2
 PLANCHU V. et SADI N-E., Mesure et amélioration des performances industrielles, 

Office des publications universitaires, Paris, 2006, p p11-12. 
3
 TAIEB J-P., op.cit., p p 134-137. 
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  :المساىمة أي التصحيحية، الأفعاؿ مع والتكيؼ للاستجابة المؤشر قدرة ىيالمرونة 
 .المنتظرة النتائج إلى لمتوصؿ

  :العمؿ في الاستثمار يستطيع كـ أي العممية المؤشرات في معيار أىـ تعتبرالتكمفة 
 .تكمفة وبأقؿ الصحيح النشاط واختيار منتظرة نتائج إلى لموصوؿ الصحيح

 :لأف المقاسة، النتائج لإعطاء المستغرؽ الزمف المؤشر تفاعمية مف يعرؼ التفاعمية 
 بسرعة النتائج منو تستخرج فالبعض الحساسية، نفس ليا ليست الاجتماعية المؤشرات
 اتخاذ عمى بالعمؿ المؤشر تفاعمية وتحدد .الفعؿ لرد طويؿ وقت يستغرؽ الآخر والبعض
 .المتوقعة الأىداؼ إلى والوصوؿ القرارات

 الفعؿ، لردود والاستجابة المؤشرات ىذه لإتقاف: البشرية الموارد مشاكل لحل المساعدة المؤشرات -
 تكمفة بأقؿ الفعمية والحموؿ لمقياس الاستراتيجي الاختيار عمى بالعمؿ البشرية الموارد إدارة تقوـ

 .الأوقات أحسف وفي سرعة وأكثر
 الأسباب بدراسة البشرية الموارد إدارة تواجييا المؤسسة داخؿ العماؿب المتعمقة المشاكؿ إف        

 استنتاجات إلى والوصوؿ الإدارة ىذه قبؿ مف دوما المعدة أدواتيا خلاؿ مف المؤشرات بحساب والاستعانة
 .البشرية الموارد وأىداؼ أىدافيا، تحقيؽ وبالتالي التصحيحية الإجراءات اتخاذ خلاليا مف يمكف
 1:وىي عمى التواليثلاث عائلات كبرى  لوحة القيادة الاجتماعيةتمييز في مؤشرات الويمكف       

  المؤشرات الخاصة بالتسيير الاجتماعي؛ -
  ؛العممياتأداء الخاصة بمؤشرات ال -
 مؤشرات خمق القيمة؛ -
وظيفة تطور مراحؿ مدى متعمقة ب)التسيير الاجتماعي، أداء العمميات، خمؽ القيمة(  ىذه المؤشراتإف   

 في العناصر الموالية.، وسنتعرض في المؤسسةالموارد البشرية  إدارة
 مؤشرات التسيير الاجتماعي: -2
 ب ىذهيتبو ويتـ يزانية الاجتماعية، المؤشرات غالبا ما تظير في نظاـ الأجور والم ىذه          

: العماؿالقيادة الاجتماعية، وتخص غالبا المعمومات والمعطيات التي تتعمؽ بإدارة  في لوحةالمؤشرات 

                                                           
1
 IMBERT J., op.cit., p p 50 -51. 
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المعمومات  ـوالتكاليؼ الأجرية وتض التدريب، الغيابالعماؿ تدفقات العماؿ، الإحصائيات الديموغرافية، 
 الأساسية لعممية التطوير الاجتماعي في المؤسسة. 

يتـ استعماؿ المعمومات والمؤشرات الاجتماعية بشكؿ فعاؿ مف خلاؿ عرضيا في إطارىا الزمني         
كمعدلات ف وحدة وأخرى( ومرجعيات خارجية ومقارنتيا مع مرجعيات داخمية )تطور نفس المؤشر، بي

مؤسسات متفوقة، دراسات مكاتب مختصة أو مذكرات( مثلا: معدؿ حوادث المرور وطنية، أو قطاعية، 
 المتوسط الشيري لمؤسسة رائدة أو نصؼ خارجية ) مع وظائؼ أخرى( في المؤسسة. الدائمة، الأجر

لمؤشر الاجتماعي ثلاث أدوار: توفير المعمومة الاجتماعية التي تسمح بقياس السياسة يمعب ا         
حيث  ،التشخيص بإظيار الانحراؼ بيف قياس المؤشر والقيمة التي تعتبر معيارية التنبؤ ،الاجتماعية

 ،تسمح مؤشرات التنبيو تسمح باكتشاؼ العناصر الحساسة التي مف شأنيا إثارة الاختلالات، وبالتالي
 لايجابي للأعماؿ.استباقيا وتحديد الإمكانيات اللازمة لقيادة الأفعاؿ التصحيحية وتتبع التطور ا

 العائلات الكبرى لممؤشرات الاجتماعية: -1 -2
 1:في كؿ مف الآتيالعائلات الكبرى لممؤشرات الاجتماعية تتمثؿ       

عائمة المعمومات الييكمية: تدعى مؤشرات الوضعية، وتحتوي معمومات قاعدية للأفراد فيما  -
 المكانة التنظيمية.يخص: السف، المستوى التعميمي، الوضعية العائمية، 

 ائمة المعمومات الخاصة بالكفاءات.ع -
والجماعي والتي  الفرديعائمة معمومات السموؾ: وتجمع مختمؼ المؤشرات التي تعبر عف السموؾ  -

تستعمؿ بشكؿ كبير في تحميؿ البيئة الاجتماعية لممؤسسة، وىي تتعمؽ بجميع المعمومات 
 .العماؿتحفيز الاجتماعية الميمة الخاصة بدرجة مشاركة و 

لابد أف يتـ إثراء المعمومات الاجتماعية حتى تسمح باتصاؿ وتسيير أحسف، حيث توجد عدة طرؽ و      
لتحويؿ المعمومة الاجتماعية، الأولى تركز عمى تحويميا إلى معمومات رقمية أخرى )النسبة المئوية، الرقـ 

والثانية بتطبيؽ عمييا حسابات إحصائية  )المنواؿ، الوسط الحسابي، الانحراؼ المعياري،  ، النسب(البياني
 لارتباطات بيف متغيريف، السلاسؿ الزمنية لأغراض التنبؤ(.  ا ،التجميع، الكؿ المتحرؾ، المتوسط المتحرؾ

                                                           
1
 TAIEB J-P., op.cit., p p 44-46. 
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رجاعيا لمرجعيات معينة ىويجب أف يتـ     ي نقاط ىامة لإعداد إعداد المؤشرات الاجتماعية، حسابيا، وا 
القيادة لكف بعدىا نقوـ بتحديد عتبات الحكـ والتنبيو، والتي تسمح بعمميات استباؽ فعالة، وتتـ  لوحة

المقارنة دائما مع قيـ معيارية ومف أىـ المنبيات نجد الخاصة بالسياسات كمعدؿ الفصؿ، معدؿ 
اطر المينية كمعدؿ حوادث العمؿ، مخاطر الاستقالة، معدؿ انتياء عمميات التجريب، وتمؾ الخاصة بالمخ

الميني، الأجور، العلاقات الاجتماعية  التدريب، معدؿ الأقدمية(، CDI, CDD، العمؿ )الغيابالمرض و 
 النزاعات، الادخار الاجتماعي.  

يوجد عدد غير نيائي مف المعمومات بتسييؿ عممية الاتصاؿ، حيث  القيادة الاجتماعية كما تقوـ لوحة    
عادة ما يعتبروف الاتصاؿ غير كاؼ، العرض السيئ لممعمومات يمكف أف  العماؿولكف  ،ي المؤسسةف

أف تكوف أنماط العرض الاجتماعية يجب القيادة  يذا لابد أثناء عرض معمومات لوحةيكوف السبب، ول
   الخ...،ملائمة، باستعماؿ الرسوـ البيانية والأعمدة، المنحنيات

 أىم المؤشرات المستعممة في التسيير الاجتماعي:  -2 -2
 يبيف الجدوؿ أىـ مجالات لوحة القيادة الاجتماعية وأمثمة لبعض المؤشرات، وىو كالتالي:   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



استخدام لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية في                  الفصل الثاني: 
 المؤسسة الصناعية

 

114 
 

 القيادة الاجتماعية لوحةأىم مجالات أمثمة عن مؤشرات بعض  :(17)رقم  جدولال
 عدد العماؿ لأوؿ الفترة + الداخميف+ الخارجيف   عدد العماؿ لآخر الفترة - الديموغرافية

 النسب المتعمقة بالفئات المينية السف، الجنس، الأقدمية. -
 

 القانونية
 عدد الساعات المفوضة/ عدد ساعات الإنتاج. -
 الخ.، التدريبات، تعاقب العماؿ...CDD, CDIعدد  -
 المضافة الإقتصادية، القيمة التدريبنسبة الكتمة الأجرية المخصصة لعممية  -
 عدد حوادث العمؿ/ عدد الإجمالي لمعماؿ. -

 
 الاقتصادية

 المصاريؼ الاجتماعية/ عدد العماؿ. -
 تطور الكتمة الأجرية. -
 / عدد العماؿ.التدريبتكاليؼ عممية  -
 .العماؿمصاريؼ  -

 
 البيئة الاجتماعية

 / عدد ساعات المدفوعة الأجر.الغيابعدد ساعات  -
 العمؿ. دوراف -
 عدد ساعات الإضراب/ عدد ساعات العمؿ النظرية. -
 عدد النزاعات. -

Source: IMBERT J., Le tableau de bord  RH, construire mettre en œuvre et évaluer le 

système de pilotage RH, Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p 56. 

مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ، يمكف القوؿ أنو تتمثؿ مؤشرات بعض أىـ مجالات لوحة القيادة        
 الاجتماعية في المؤشرات: الديموغرافية، القانونية، الاقتصادية والبيئة الاجتماعية.

  :المؤشرات الخاصة بأداء العمميات -3
مع نياية سنوات الثمانينات تأثرت أنظمة تسيير المؤسسات بظيور ما يسمى بالإدارة  عموما   

والتي استطاعت ( KPI)بالعمميات حيث في الدوؿ الأنجموساكسونية ظير مفيوـ مؤشرات الأداء الأساسية 
ىي تعبر المؤشرات يتـ تحديدىا ومتابعتيا مف خبراء الوظيفة و  داء عمميات الموارد البشرية، ىذهترجمة أ

 وضوح الخدمات المقدمة.و تحسيف بسمح تعمى الجودة المحسوسة مف الزبائف، حيث 
لابد مف التمييز الموارد البشرية  إدارةوظيفة في : الموارد البشرية  إدارةوظيفة أنواع العمميات ل -1 -3

 1:بيف
تطمح لإعطاء مستوى خدمة  حيثلعمميات الوظيفية: وىي متعمقة بوظائؼ إدارة الموارد البشرية، ا -

 .الموارد البشريةتستجيب لرغبات 

                                                           
1
 IMBERT J., op.cit., p 57. 
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العمميات العرضية: وىي تشمؿ جميع تنظيـ الموارد البشرية وىي تيتـ بمجالات غايات إدارة  -
ونتائج ىذه العمميات الخ. ...،الموارد البشرية: كإدارة الكفاءات، إدارة المواىب، إدارة الأداء

 ثرىا يتـ قياسو عمى المدى الطويؿ.جماعية تخدـ مصالح المؤسسة وأ
 :أىمية مؤشرات أداء العمميات وضرورة تبنييا -2 -3

إف المؤشرات تعطي لنا عرض موضوعي لأداء العمميات، وتحميؿ الانحرافات أو الاختلالات مقارنة     
الموارد البشرية  إدارةوظيفة بالنتائج المرجوة أو مع أحسف مرجعية ) تطبيؽ( في السوؽ، في حالة قياـ 

 1 بإخراج عممية معينة مف الضروري أف تحتفظ بنظاـ لمرقابة عمييا.
لمرقابة عمى العمميات، الموارد البشرية  إدارةوظيفة التكنولوجيا الحديثة رىاف حديث في يد تعتبر       

فظيور الإدارة الإلكترونية لمموارد البشرية والانترنت والبوابات الإلكترونية التي تسمح وتُسَيِؿ الدخوؿ 
توزيع اقتساـ المعمومات ويجب  والجماعية يسيؿ عممية الاتصاؿ وتبادؿ المعمومات. الفرديةلممعمومات 

 يسيؿ مف عممية قيادة العمميات العرضية.لمؤسسة بجودة عالية بيف فرؽ الموارد البشرية في ال
 :بعض مؤشرات الأداء الخاصة بالعمميات -3 -3
وبعض المؤشرات الخاصة  بعض المؤشرات الخاصة بالعمميات الوظيفية يفالموالي يفيبيف الجدول   

 كالآتي: ما عمى التوالي، وىبالعمميات العرضية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 IMBERT J., op.cit., p 58. 



استخدام لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية في                  الفصل الثاني: 
 المؤسسة الصناعية

 

116 
 

 المؤشرات الخاصة بالعمميات الوظيفيةبعض : (18)رقم  جدولال
 
 
 
 
 

 التوظيف

 الخ.....،المدة الإجمالية لعممية التوظيؼ، بالميف، بالفئات المينية -
 تكاليؼ عممية التوظيؼ المباشرة. - 
 مدة دراسة واختبار المرشحيف، -
 المرشحيف المقترحيف. %المرشحيف المحتفظ بيـ،  % -
 تجاوزوا فترة التجريب. عدد الذيف تـ توظيفيـ والذيف -
 عدد الذيف تـ توظيفيـ حسب أدائيـ، بعد س شير مف السنة. -
 عدد المرشحيف حسب مصادر التوظيؼ ) النقؿ الداخمي، الجامعة، الانترنت، مكاتب العمؿ( -
 .CDD, CDIعدد الموظفيف% -

 توظيفيـ.سنة، مبتدئيف، أجنبييف، معوقيف تـ  30رجاؿ، نساء، أقؿ مف  %نسب التنوع:  -
 الاستقالات/ عدد حالات الخروج مف المؤسسة.      % -

 
 

 التدريب

 التي تـ تطبيقيا وفقا لمبرنامج. التدريبعدد عمميات  % -
 التي تـ تقييميا بالممتازة مف طرؼ المتدربيف، المديريف.  التدريبعدد أنشطة  % -
 .عدد كبار السف المدربيف % -
 الموظفيف الجدد المستفيديف مف برامج متابعو للإدماج. % -
 عمى الجودة، الأمف. عدد الموظفيف المدربيف % -
HPعدد % -

 للإدارة سابقا. التدريبالذيف خضعوا لعمميات  1
 
 
 

تسيير المسار 
 الوظيفي

- % HP .فة/ مجموع الكوادر  المُعرَّ
 المساعديف ) بالفئات المينية( لدييـ أقؿ مف س سنة مف الأقدمية في منصبيـ. % -
 المدراء الذيف مصدرىـ مف المؤسسة )ترقية مثلا(. % -
 الإحلالات المتوقعة إلى الإحلالات المطبقة فعلا. % -
 عدد عمميات النقؿ/ عدد التوظيفات. % -
 . HPدوراف العمؿ ؿ:  % -
 في مؤسستيـ.الأقدمية لممديريف في وظيفتيـ و  معدؿ  -
 العماؿ الراضوف عمى تسيير المسار الميني وفرص التطوير والترقية.  % -
 .دوا مف مقابلات حوؿ مسارىـ الوظيفيالعماؿ الذيف استفا % -

 
 نظام الأجور

 مف عامميف في فريقيـ.  عدد العامميف الذيف يحصموف عمى أجر أقؿ، أعمى %العدالة الداخمية:  -
 العماؿ الذيف يحصموف عمى أجور أعمى، أقؿ، متوسط بالمقارنة مع أحسف المنافسيف. %التنافسية:  -
 العماؿ الذيف لدييـ أداء عالي والذيف منحت ليـ منح خاصة. % -
 العماؿ الراضوف عمى نظاـ الأجور.    % -

Source: IMBERT J., Le tableau de bord  RH, construire mettre en œuvre et évaluer le 

système de pilotage RH, Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p 59. 

                                                           
1
 HP (HIGH PERFORMERS) : يالعماؿ أصحاب الأداء العال   
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مف خلاؿ الشكؿ السابؽ، نلاحظ أنو تتمثؿ مؤشرات العمميات الوظيفية في كؿ مف: التوظيؼ،       
 التدريب، تسيير المسار الوظيفي، نظاـ الأجور.

 بعض المؤشرات الخاصة بالعمميات العرضية كالآتي: يوضح الجدوؿ الموالي     
 بعض المؤشرات الخاصة بالعمميات العرضية :(19رقم ) جدولال

 
 

 إدارة الكفاءات

 معدؿ تغطية الكفاءات الأساسية في المدى القصير والطويؿ. -
 المخصصة لتطوير الكفاءات الإستراتيجية. التدريبمف ميزانية  % -
ستراتيجية. أساسية، عدد معوضي)مستخمفي( الموظفيف الذيف كانوا كفاءات  -  نادرة وا 
 في المؤسسة. التدريبمدة كسب كفاءات أساسية/ مدة توظيؼ أو  -
 الموظفيف الذيف وظفوا بناءا عمى مرجع لمكفاءات. % -
 كفاءات معينة.الخاصة بتطوير  التدريبأنشطة  % -

 
 
 
 
 

 إدارة الأداء

 الموظفوف الذيف لدييـ أداء جيد/ عدد الموظفيف. % -
 الموظفوف الذيف لدييـ أداء غير كاؼ. % -
 .الموظفيفمقابلات الخاصة بتقييـ الأداء في السنة/ عدد  % -
 جودة المقابلات التي تـ القياـ بيا. -
 معدؿ رضا الأجراء عمى طريقة تقييميـ. -
 .الموارد البشريةعدد المديريف المدربيف عمى المقابمة وتقييـ  -
 علاوات المؤسسة المخصصة للأداء الممتاز. % -
 دوراف العماؿ الذيف قُيِّـ أداؤىـ بالجيد. -
 تنافسية نظاـ الأجور. -

 
 

 إدارة المواىب

- % HP  فُوفْ/ مجموع  .الإطاراتالمُعَرَّ
 الخبراء. % -
- % HP .الذيف تـ توظيفيـ 
 الذيف خضعوا لعممية تكويف. % -
 الذيف تـ إحصاؤىـ. ،المواىب في التسويؽ، المالية، البحث % -
 .ىب وتحصموا سابقا عمى عممية تدريبالمساعديف الذيف يعتبروف كموا % -
- % HP .الذيف تحصموا سابقا عمى علاوات 
 الذيف أدمجوا في برنامج استخلاؼ وتعويض المدراء. % -

Source: IMBERT J., Le tableau de bord  RH, construire mettre en œuvre et évaluer le 

système de pilotage RH, Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p 60. 

 :مؤشرات إدارة تتمثؿ مؤشرات العمميات العرضية في كؿ مفمف خلاؿ الشكؿ السابؽ، نلاحظ أنو     
 الكفاءات، الأداء والمواىب.
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 :المؤشرات الخاصة بخمق القيمة المضافة -4
وظيفة إلى ما وراء المعطيات الاجتماعية وأداء العمميات، لابد مف قياس أثر تطبيقات وأنشطة     
إدارة في خمؽ القيمة الكمية لممؤسسة، إف الحاجة لمتحكـ في أثار استثمارات وظيفة الموارد البشرية  إدارة

، الاقتصاديةالموارد البشرية لا يجب أف يحجب مساىمة الوظيفة في المجالات الأخرى لخمؽ القيمة: 
شباع الزبائف و الاجتماعية و الفكرية،   .العماؿا 

الموارد البشرية باعتبارىا إدارة القيـ أنشأت أىمية وظيفة  العلاقة التكاممية بيف ىذهومنو يمكف القوؿ أف 
 الوظيفة الوحيدة التي بإمكانيا الموازنة بيف مختمؼ مجالات القيمة.

 :خمق القيمة الاقتصادية -4-1
حيث و النيائية تحقيؽ نتائج اقتصادية، غايتالموارد البشرية  إدارةوظيفة إف الغاية مف أي استثمار ل    

غايتو المساىمة في النتائج الخ( ..،، توظيؼ، نظاـ معمومات للأجور)تدريبأي استثمار لمموارد البشرية: 
أو أىداؼ إستراتيجية: رضا الزبائف، إنتاجية، حصة  ،(CA) الاقتصادية )نتائج مالية: ىامش الربح

 .سوقية(
يجب أولا تحديد  ،قتصاديةالانتيجة العمى الموارد البشرية  إدارةوظيفة في إطار تحميؿ أثر تطبيؽ         
  1النتيجة المجاؿ الزمني لمتحميؿ:الـ الأساسية التي تؤثر عمى ىذه المع
المؤسسة ىي نظاـ معقد، والتحميؿ الاقتصادي لا يتـ إلا إذا تـ اعتبار عنصر )معالم( التأثير:  - أ

فاعؿ في النتائج وىذه المقاربة تتبع عدة أىداؼ  كطرؼ تأثيرالموارد البشرية  إدارةوظيفة تطبيؽ 
 وىي:

 (.الخ...،، توظيؼائدة التطبيؽ محؿ التنفيذ ) تدريبلحكـ عمى فا -
تكييؼ وتعديؿ التطبيؽ إذا كانت النتيجة غير عائد عمى الاستثمار ليذا التطبيؽ، و مراقبة ال -

 مرضية.
 الاقتصادية.حوؿ النتائج الموارد البشرية  إدارةوظيفة توجيو مينيي  -
 تحفيز وتشجيع فرؽ الموارد البشرية بتحسيسيـ بالنتائج الاقتصادية لأفعاليـ.  -
فأثر بعض تطبيقات الموارد البشرية يتـ قياسيا مع مرور وقت معتبر، وتحميؿ المجال الزمني:  - ب

 يستدعي أخذ بعيف الاعتبار المجاؿ الزمني والذي يعتبر ميـ لمشاىدة النتائج. المردودية
                                                           
1
  IMBERT J., op.cit., p p 64 - 65. 
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 مؤشرات خمؽ القيمة عمى مجموع وظائؼ الموارد البشرية: نظاـ الأجور، تسييرويمكف تطبيؽ       
والجدوؿ الموالي يبيف بعض المؤشرات التي تقيس الإنتاجية  .المسار الميني، التوظيؼ، التدريب

 والمردودية، وىو كالآتي:
 بعض المؤشرات التي تقيس الإنتاجية والمردودية :(20)رقم  جدولال

 
 دريبالتػػػػ

 .لمعالجة مف طرؼ البائعيف المتدربيفزيادة عدد مستندات الطمب ا %
 .المتدربيف لمعماؿ الغياباتانخفاض عدد  -
 في كيفية قيادة المشاريع. التػػػػدريبالانجاز بعد  آجاؿتحسيف  -
 حوؿ الأمف.  ب المرض بعد عممية تدريبحوادث، حوادث العمؿ، التوقفات بسبانخفاض ال -

 
 نظاـ الأجور

 التحسف في الأداء المشاىد منذ وضع نظاـ لمعلاوات. -
 الأجور. تقييـمنذ عممية إعادة  الكفاءاتانخفاض مدة توظيؼ  -
 ت.اانخفاض دوراف العمؿ لممدراء بعد وضع نظاـ خاص لمعلاو  -

 أىداؼ الموازنة المحققة )رقـ الأعماؿ، التطوير( مرتبطة بآجاؿ التوظيؼ. - التوظيؼ
 المختاريف.  المرشحيفتحسيف الأداءات المشاىدة مربوط بتحسف عممية التوظيؼ، نوعية  -

 تحسيف مؤشرات الإنتاجية منذ وضع أىداؼ خاصة بالعلاوات.  - إدارة الأداء
وضع نظاـ لمخدمات الذاتية 

 لمموارد البشرية
العمؿ، وصؼ  ، طمباتانخفاض عدد ساعات الطبع لممعمومات الإدارية )طمبات العطؿ -

 (.الخ...،، العناويفعممية التدريب
Source IMBERT J., Le tableau de bord  RH, construire mettre en œuvre et évaluer le 

système de pilotage RH, Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p 70. 

مف خلاؿ الشكؿ السابؽ، نلاحظ أنو تتمثؿ بعض المؤشرات التي تقيس الإنتاجية والمردودية في كؿ      
 مف: التدريب، نظاـ الأجور، التوظيؼ، إدارة الأداء، وضع نظاـ لمخدمات الذاتية لمموارد البشرية.

العائد عمى رأسماؿ ىو مؤشر مالي والذي يحدد ( ROI) العائد عمى الاستثمار حساب المردودية: - ج
المستثمر، حيث يمكف حسابو عمى عدة سنوات، كما يسمح لإدارة الموارد البشرية بتحميؿ مختمؼ 
ية الحموؿ التي تتوفر عمييا والمفاضمة بينيا، وتبرير نشاطيا مع إقناع الإدارة بضرورة وأىم

ىذا المؤشر لا يكوف لو  .الأداة ىي أداة لاتخاذ القرار والمتابعة التركيز عمى ىذه الأنشطة، ىذه
ـ يتـ ربطو بالرىانات الإستراتيجية لممؤسسة، كما يبدوا أكثر أىمية واستعمالا عند لأي معنى إذا 

أنشطة إعادة التنظيـ )إخراج عمميات لوظيفة الموارد البشرية، خمؽ وظائؼ جديدة( وعند 
 ييف لتحميؿ ىذا المؤشر:الاستثمارات اليامة في إطار مشروع استراتيجي ويمكف أف نميز مستو 

  المستوى الأوؿ لتحميؿ العائد عمى الاستثمار ىو تخفيض التكاليؼ. -
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المستوى الثاني لمتحميؿ: إف كؿ مشروع لمموارد البشرية يكوف ضمف إطار خمؽ القيمة  -
 1)تحسيف الأداء، زيادة جودة الخدمات، جذب المواىب(.

 مال الفكري: الاسكندنافية(:ال لوحة القيادة لرأس) خمق القيمة الفكرية -4-2
 المؤسسة في الأخرى رؤوس الأمواؿ أنواع مف نوع أي يقاس مثمما الفكري ماؿال رأس يقاس         

 (Edvinsson et Malone)ومالوف" أدفينسف وقد اقترح الباحثاف" ،المناسبة المؤشرات مف العديد باستخداـ

 يرمي وما ،ماؿ الفكريال بنموذج سكانديا أو لوحة قيادة رأسأداة فعالة لقياس رأس الماؿ الفكري تسمى 
 مؤسسةلم البشرية الموارد بيف العلاقة عمى يؤكداف بؿ القياس مف أبعد الباحثاف مف خلاؿ ىذه الأداة إليو

 الاقتصادية. وقيمتيا
 (Capital Intellectuel)الفكري لوظيفة إدارة رأسماؿ  مديرا 1990 لما عيف"ليؼ إدفينسوف"سنة      

) مؤسسةب
SKANDIA)ماؿ الفكري، فكاف أوؿ تقرير حوؿ ال ، أوكمت إليو ميمة إعداد أداة لقياس رأس

ماؿ الفكري تـ إعداده يحوي ىذه الأداة، والتي أدرجت في التقرير السنوي لمتسيير لممؤسسة سنة ال رأس
 ،ميتمة بنموذج إدفينسوف المبتكرمؤسسة كانت  500. بعد ذلؾ تـ الاتصاؿ بإدفينسوف مف قبؿ 1994

لتصبح عمى الصيغة التي ىي عمييا  1997وقد تـ تطوير ىذه الأداة مف قبؿ إدفينسوف ومالوف سنة 
.  2اليوـ
نسبة إلى اسـ المؤسسة،  (Navigateur de Skandia)ماؿ الفكري اسـ ال أطمؽ عمى نموذج قياس رأس    
عف لوحة قيادة مقتبسة مف لوحة القيادة الأنجموساكسونية ىو عبارة يعني )المستكشؼ الاسكندنافي( و و 

ماؿ الفكري. وتتكوف مف خمسة محاور لخمؽ القيمة: ال )بطاقة الأداء المتوازنة(، فقط أنيا تيتـ أكثر برأس
 3القدرة المالية، العلاقة مع الزبائف، العمميات التنظيمية، الموارد البشرية والتجديد والابتكار والتطوير.

   4ماؿ الفكري مكوَّف مف عنصريف:ال بالنسبة لمباحثيْف رأس   
 .الموارد البشرية: والذي يعتمد عمى مجموع الكفاءات والمعارؼ وخبرات مال البشريال رأس -

                                                           
1
 IMBERT J., op.cit., p 71. 

 (skandia ) .ىي مؤسسة متعددة الجنسيات تعمؿ في مجاؿ التأميف والخدمات المالية، تتواجد في ستوكيولـ بالسويد 
2
 WEGMANN G., Les tableaux de bord du capital intellectuel, Afnor Editions, France, 

2009, p 07. 
3
 DIDIER L., Capital immatériel et systèmes d’information, La Recherche au CIGREF, 

Paris, Cahier n° 4, septembre, 2008, p 34. 
4
 IMBERT J., op.cit., p 76.     
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: والذي يغطي اليياكؿ اللازمة، لدعـ وتطوير رأسماؿ البشري، ويحتوي عدة مال الييكميال رأس -
 .الخ...،المعمومات، قواعد البيانات، تنظيـ دوراف الكفاءاتعناصر كجودة وتوفر تكنولوجيا 

يمثؿ أداة لقيادة الأداء المرتبطة بالماضي والحاضر والمستقبؿ، وتخص بالامتياز أىمية شبكة  -
 العلاقات الداخمية والخارجية لممؤسسة، 

عدد المديريف )منيـ عدد ، : القيمة المضافة/العماؿفي بعض مؤشرات النموذج وتتمثؿ            
 مصاريؼ التطوير/ مصاريؼ الإدارية.، لكؿ عامؿ التدريبمصاريؼ ، (الإناث

حاليا نموذج أو مؤشر سكانديا وبطاقة الأداء المتوازف في الأعماؿ الحديثة تمثؿ النماذج، الأكثر       
 تكاملا لمقيادة الكمية لممؤسسة والتي خصت موقعا ىاما لمعنصر البشري.

دارة ومتابعة رأس ،عموما         ماؿ الفكري، مع الأخذ ال تعتبر لوحة القيادة الاسكندنافية أداة لتخطيط وا 
وما يميز ىذه الأداة  بعيف الاعتبار العناصر الخاصة بالماضي لحسف تسيير الحاضر وتوقع المستقبؿ.
خاص بالمسؤولية  عف باقي الأدوات المستعممة في قياس أداء المؤسسة ىو أنو"يحتوي عمى بعد

حيث أنو تـ  ،ارد البشريةالاجتماعية، ذلؾ أف أىـ ابتكار جاءت بو ىذه الأداة ىو الاىتماـ الكبير بالمو 
. وعميو، فإف البعد المتعمؽ بالعنصر العماؿدمج جزء ميـ خاص بالأداء الاجتماعي والمتعمؽ بمراعاة و 

والمتطمبات التي يجب  العماؿكفاءة وقدرة  ييـتقالبشري حضي بالاىتماـ اللازـ مف خلاؿ التركيز عمى 
  1عمى المؤسسة أف تولييا ليـ حتى تضمف تأىيميـ".

ماؿ الفكري تضـ مجموعة مف ال أسر المكونة لموحة القيادة الخاصة بكؿ محور مف المحاور  إف   
     2المؤشرات تسمح بضبط الأداء المستقبمي لممؤسسة.

 خمق القيمة الاجتماعية:  - 4-3
إف المؤسسات اليوـ تقوـ بنشر تقارير حوؿ أدائيا الاجتماعي، ومؤشرات قياس الأداء الاجتماعي     

 المؤشرات: ونحف بصدد التعرض لأىـ غايات ىذهتتطمب أف تكوف دقيقة، 
 الأداء المالي: نورتف وكابمف يقدراف أف الأداء الاجتماعي يؤثر عمى قيمة البورصة لممؤسسة. -

                                                           
 .13ص  ،مرجع سابق العايب عبد الرحماف، 1

2 GAVINO K. et ADRIEU Z., Bilan social et tableau de bord : des outils de pilotage au 

service des ressources humaines, Collection les diagnostics de l’emploi territorial, France, 

n° 9, 2005, p 14. 
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ث تعبر ىذه المؤشرات بوضوح عمى رغبة المؤسسة في تحسيف أدائيا صورة المؤسسة: حي -
الاجتماعي وحماية البيئة وتحقيؽ التنمية المستدامة، فالزبوف والأطراؼ ذات المصمحة تكوف ليـ 

 نظرة ايجابية عمى المؤسسة.
د العماؿ : قيادة المشاريع الاجتماعية تزيد مف الشعور بالفخر والانتماء والانجاز عنالعماؿتحفيز  -

 ما يزيد مف درجة تحفيزىـ والتزاميـ.  
 التنوع: وىي منبع حقيقي لثروة وتكامؿ حقيقي في المؤسسة. -
عمى حماية عمميـ في المؤسسة أو عمى مستوى سوؽ  العماؿالإستخدامية: وىي تمثؿ قدرة  -

 العمؿ.
 وىو كالآتي: يبيف الجدوؿ الموالي بعض المؤشرات في مجالات خمؽ القيمة الاجتماعية،      

 بعض المؤشرات في مجالات خمق القيمة الاجتماعية (:21)رقم  جدولال
 بعض المؤشرات مجال خمق القيمة الاجتماعية

 تطوير قيمة البورصة النتيجة الاقتصادية
 

 حفاظ عمى المواىبالجذب و 
 ترتيب صورة المستخدـ

 المستخدمة CVعدد 
 تنوع الفئة التي تـ توظيفيا

 دوراف العمؿ
 العماؿمستوى التزاـ  تحفيز العمال
 عدد العماؿ الذيف يمتمكوف الكفاءات المطموبة في المؤسسة/ عدد العماؿ الإجمالي الاستخدامية

 إدامة وتطوير كفاءات العماؿ
عدد العماؿ الذيف يمتمكوف مستوى مف الكفاءات الضروري لإيجاد عمؿ/ العدد 

 الإجمالي لمعماؿ.
Source: IMBERT J., Le tableau de bord  RH, construire mettre en œuvre et évaluer le 

système de pilotage RH, Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p 80. 

مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ، نلاحظ أنو تتمثؿ أىـ مجالات خمؽ القيمة الاجتماعية في: النتيجة           
  الاقتصادية، جذب والحفاظ عمى المواىب، تحفيز العماؿ والاستخدامية. 

 إشباع الزبائن والعمال:  تقييم -4-4
مدى إرضاء الزبائف والتزاـ العماؿ بعمميـ في  تقييـإشباع الزبائف والعماؿ مف خلاؿ  تقييـيمكف      

 المؤسسة.
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الموارد البشرية يكوف ليا أثر حوؿ إدارة إف معظـ ممارسات وأنشطة وظيفة إرضاء الزبائن:  - أ
المبرمجة بغرض تحميؿ والاستجابة  التدريبإشباع الزبائف: جودة اليد العاممة الموظفة، عمميات 

 ..الخ.،لرغبات وتوقعات الزبائف، الجزء المتغير مف الأجور والمرتبط بدرجة إشباع الزبائف
إف ملاحظة انخفاض في مستوى إشباع الزبائف عادة ما تعطي مساحة لخمؽ والقياـ       

بغرض تحسيف مستوى الخدمة،  تحسيف الكفاءات وقدراتيا التنظيمية :بأنشطة لمموارد البشرية مثلا
تسعى الموارد البشرية  إدارةوظيفة كما أف  الخ...،تقميص أجاؿ التسميـ تحسيف جودة المنتجات

 لإشباع رغبات زبائنيا الداخمييف كالإدارة العامة والإدارات التشغيمية.
وتظير في قدرة المؤسسة عمى خمؽ شروط التحفيز والفعالية والتي تشجع العماؿ  التزام العمال:  - ب

مف أىـ العوامؿ التي لابد أف تركز عمييا و  عمى الالتزاـ حوؿ أنشطة المؤسسة وتقديـ الأحسف.
، والفرؽ العماؿالمؤسسة والتي مف شأنيا أف تزيد مف التزاـ العماؿ نجد: اىتماـ الإدارة بتحفيز 

 الاعتراؼ بالانجاز.، الموازنة بيف الحياة المينية والخاصةمى تطوير المسار الوظيفي، القدرة ع
، والجدوؿ الموالي يبيف فإف عامؿ القيادة يعتبر مف العوامؿ اليامة في زيادة التزاـ العماؿ ،كذلؾ      

 وىو كالآتي: ،بعض مؤشرات التزاـ العماؿ
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 التزام العمال بعض مؤشرات: (22)رقم  جدولال
 

 التسيير الاجتماعي
 عدد الصراعات السنوية التي تقوـ إدارة الموارد البشرية بتسييرىا. -
 عدد أياـ الإضراب في السنة. -
 .الغياب -

 
 
 
 

 الأداء

 دوراف العمؿ الإرادي. -
- % HP .الذيف تـ تجديدىـ في المؤسسة 
 المسيريف في المؤسسة. % -
 العماؿ.معدؿ استخدامية  -
 سنة. xالعماؿ الذيف لـ يستفيدوا مف عممية تكويف لمدة  % -
 العامميف المستفيديف مف الزيادة في الأجر، الترقية. % -
 العماؿ المستفيديف مف محاورة سنوية. % -
 العماؿ الذيف تـ تكوينيـ لمقيادة. % -
 العماؿ المكونيف لاستعماؿ أدوات وظيفة الموارد البشرية.   % -

 
 
 

 خمق القيمة

 القيمة المضافة/ متوسط عدد العماؿ. -
 تكاليؼ دوراف العمؿ. -
 .الغيابتكاليؼ  -
 تكاليؼ الصراعات، الإضرابات. -
 مستوى الإشباع فيما يخص نظاـ التقييـ، الأجور. -
 مستوى إشباع الزبائف. -
 عدد اقتراحات الإبداع، التحسيف مف طرؼ العماؿ.  -

Source: IMBERT J., Le tableau de bord  RH, construire mettre en œuvre et évaluer le 

système de pilotage RH, Edition D’Organisation groupe Eyrolles, Paris, 2007, p 83. 

مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ، نلاحظ أنو مف بيف بعض أىـ المؤشرات التي تقيس التزاـ العماؿ ىي       
 القيمة.الأداء وخمؽ 
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مساىمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية : المبحث الرابع
 واقتراح نموذج مطور لممؤسسة الصناعية

إف ىدؼ إدارة الموارد البشرية ىو التقييـ الفعاؿ لأداء مواردىا البشرية لتحقيؽ أىدافيا        
الإستراتيجية، ولا يمكف الوصوؿ إلى تحقيؽ ىذه الأىداؼ إلا مف خلاؿ الحيازة عمى نظاـ خاص بالموارد 

رورية لقيادة البشرية، والذي يسمى بموحة القيادة الاجتماعية التي تحتوي عمى مختمؼ المؤشرات الض
أنشطتيا وتشمؿ لوحة القيادة الاجتماعية عمى معمومات اجتماعية تساىـ بشكؿ كبير في عممية تقييـ أداء 
الموارد البشرية، وذلؾ بإعطاء صورة شاممة ومفصمة وتحميؿ دقيؽ لأنشطة الموارد البشرية لممسؤوليف، مما 

فات، ليذا يمكف القوؿ أف لوحة القيادة يمكنيـ مف العدؿ في عممية التقييـ وكشؼ أسباب الانحرا
الاجتماعية عبارة عف نظاـ تقييـ دوري وتسيير جزئي لمموارد البشرية، مع التحميؿ الدقيؽ لكؿ مف تخطيط 

، إدارة الأجور ومشاكؿ العمؿ، كذلؾ يمكف اعتبار لوحة القيادة كنظاـ معموماتي التدريبالموارد البشرية، 
وقيادي متكامؿ، كونيا توفر معمومات شاممة عف التسيير التنبئي، إدارة المسار الوظيفي، التحكـ في 

اؿ تشخيص الكتمة الأجرية واستقصاء حوؿ ذىاب العم ، نظاـ التحفيز،التدريبالكفاءات، متابعة فعالية 

إذف لوحة القيادة الاجتماعية ىي أداة لتقييـ أداء الموارد البشرية  1وحوؿ ظروؼ العمؿ، تكمفة المشاكؿ.
 .الصناعيةفي المؤسسة 

فػي تقيػيـ أداء المػوارد البشػرية مػف خػلاؿ بعػض الأنشػطة  لوحػة القيػادة الاجتماعيػةسنبيف مساىمة         
 :يالتي تحتوي مؤشرات تستند عمييا، وىي كالآت

 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 MARTORY B., op.cit., p 38. 
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استخدام مؤشر التوظيف ومؤشر ظروف عمل إدارة الموارد البشرية في  المطمب الأول:
 تقييم أداء الموارد البشرية

سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى كؿ مف استخداـ مؤشر التوظيؼ ومؤشر ظروؼ عمؿ إدارة الموارد        
 البشرية في تقييـ أداء الموارد البشرية عمى التوالي:

 استخدام مؤشر التوظيف في تقييم أداء الموارد البشرية: -1
ىدؼ نشاط التوظيؼ  إلىلمعرفة مساىمة التوظيؼ في تقييـ أداء الموارد البشرية يجب التطرؽ        

في المناصب المشغولة ومنو  الموارد البشريةتعييف أجؿ قصر أقؿ تكمفة ممكنة و أتحقيؽ الذي يعمؿ عمى 
 تحتاج إدارة الموارد البشرية لقياس تكمفة التوظيؼ، مدتو وعائده.

 1تحسب تكمفة التوظيؼ بدمج التكاليؼ التالية: تكمفة التوظيف: -1-1
 وتشمؿ: تكمفة الإعلاف، تكمفة الوكالة الخاصة. المرشحيفتكمفة مصدر  -
تكمفة موظؼ مكتب التوظيؼ: وىي تكمفة ساعات العمؿ التي استغرقيا الموظؼ في عممية  -

لتشغيؿ منصب  المؤسسةالتوظيؼ وتمتد ىذه المدة منذ تاريخ تمقي الموظؼ لطمب رسمي مف 
 في ىذا المنصب. ويتـ حساب ىذه التكمفة كالتالي: عامؿشاغر إلى توظيؼ شاغر إلى توظيؼ 

 
 

يواءتكمفة النقؿ والإيواء -  لمخضوع إلى مختمؼ الاختبارات والمقابلات. المرشحيف : تكاليؼ نقميـ وا 
ذي شػػػغؿ الػػػ عامػػػؿمسػػػتوى كفػػػاءة الؾ نفػػػس : الموظػػػؼ الجديػػػد لا يممػػػتكمفػػػة تعمػػػـ الموظػػػؼ الجديػػػد -

 .جؿ كسب مستوى معيف مف الميارة للانطلاؽ في العمؿأمف  المنصب قبمو، فيخضع لتدريب
مكتػب التوظيػؼ طمػب رسػمي مػف : تمتػد مػدة التوظيػؼ مػف تػاريخ تمقػي موظػؼ مدة التوظيف -1-2

الموظػػػؼ مزاولػػػة العمػػػؿ فػػػي  عامػػػؿلتشػػػغؿ منصػػػب شػػػاغر إلػػػى غايػػػة تػػػاريخ بدايػػػة ال المؤسسػػػة
 جؿ تقييـ أفضؿ:أنصبو، ويمكف تقسيميا إلى ثلاثة أجزاء مف م

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

، 2009جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة، الجزائر، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير،  المؤسسة الاقتصادية،
 .4أفريؿ، ص  15-14يومي 

 

الأجر الممنوح + الفوائد الممنوحة )حوافز، ضػماف اجتمػاعي( + المصػاريؼ المختمفػة لمعمػؿ تكمفة الموظف = 
 )وسائؿ العمؿ، إيجار المكتب( 
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غايػة تػاريخ تعيػيف  إلػى المؤسسػة: وتمتػد منػذ تػاريخ تمقػي طمػب التوظيػؼ مػف طػرؼ مدة الاختياار -
 في منصب العمؿ. عامؿال

 عممو فعلا. عامؿغاية تاريخ بداية ال إلى: وتمتد منذ تاريخ تمقي طمي التوظيؼ مدة بداية العمل -
الحصػػوؿ عمػػى فػػائض  أوالتوظيػػؼ ات بػػتحميػػؿ سػػبب عجػػز طمفييػػا يػػتـ و : الاسااتقطابكميااة  -1-3

منيا، فقد يكوف مثلا سبب الفػائض مػف الطمبػات الداخميػة تػدىور ظػروؼ العمػؿ كعػدـ التفػاىـ 
الكثػػػػرة الصػػػػراعات مػػػػع فريػػػػؽ العمػػػػؿ، كمػػػػا قػػػػد يعػػػػود الفػػػػائض مػػػػف الطمبػػػػات  أومػػػػع المشػػػػرؼ 

لكػػوف سياسػػػة إدارة  أوالخارجيػػة لارتفػػاع عػػرض العمالػػة فػػي السػػوؽ وانخفػػاض الطمػػب عمييػػا 
المػوارد البشػػرية لممؤسسػػة والامتيػػازات المقدمػػة وظػروؼ العمػػؿ أفضػػؿ مػػف المؤسسػػات الأخػػرى 

الاسػػػػتقطاب تحميػػػػؿ ة أظيػػػػرت ثمارىػػػػا، ويػػػتـ أيضػػػػا نظػػػرا لتطبيػػػػؽ سياسػػػػة ديناميكيػػػة داخميػػػػ أو
إدارة المػػػوارد البشػػػرية  أففيػػػؿ  ،جػػػؿ معرفػػػة أييػػػـ أحسػػػفأالخػػػارجي حسػػػب نػػػوع المصػػػدر مػػػف 

يعػػود عمػػى الوكػػالات الخاصػػة. ويجػػب أيضػػا مقارنػػة كػػؿ ىػػذه النسػػب  أـتحسػػف أداء إعلاناتيػػا 
 .الاجتماعية ةلتي نجدىا في لوحة القيادالمعايير، وا أومع الأىداؼ الموضوعة 

تحقيػؽ الكفػاءة  ، حيػث أفمؤشر كفاءة التوظيؼكما يتـ حساب كمية الاستقطاب مف خلاؿ قياس         
وتقػاس كفػػاءة  ،ذوي الجػودة المطموبػة واللازمػة لأداء ميػػاـ المنصػب الشػاغر مػوارد بشػػريةيتمثػؿ فػي تػوفير 

د سػػنة مػػف تػػاريخ تعييػػنيـ، ومنػػو التوظيػػؼ بمػػدى كفػػاءة وتطػػور المػػوظفيف الجػػدد ورضػػاىـ عػػف عمميػػـ بعػػ
يمكػف قيػاس ، حيػث نقيس: مستوى كفاءتيـ، مدى بقاءىـ في المؤسسة ومدى انتقاليـ في مسارىـ الوظيفي

 كفاءة التوظيؼ باعتماد المؤشرات التالية وتحميميا:
 ؛طمبات العمؿ التي انتيت بترشيح إفرادىا لعمميات الاختيار أوعدد الاتصالات  -
 ؛لعممية الاختيار الذيف تـ تعينيـ المرشحيفعدد  -
 قرروا الذىاب مع تحميؿ الأسباب. أوعدد الموظفيف الجدد الذيف تـ طردىـ بعد سنة مف تعيينيـ  -

الاختيار المستعممة مف طرؼ  طرؽويشمؿ قياس مدى جودة  طرق الاختيار: مصداقيةإثبات  -1-4
ويتـ ذلؾ بحساب معامؿ الارتباط بيف مستوى كفاءة عينة مف الموظفيف بعد مرور فترة مف  ،المؤسسة

( ومستوى الكفاءة ليؤلاء الموظفيف الذيف توقعة موظؼ الاختيار عمى 3/5: اختبارىـ )درجة مف سمـ مثؿ
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 أساسعمى  ساس الطرؽ المختمفة التي استعمميا لتقييـ المستقطبيف، ثـ نحكـ عمى جودة طرؽ الاختيارأ
 1كالتالي: مصداقيتيـىذا المعامؿ والذي يعتبر معامؿ 

 ؛تكوف جودة طرؽ الاختيار ضعيفة 0.30 – 0كانت قيمتو تتراوح بيف  إف -
 ؛تكوف جودة طرؽ الاختيار متوسطة 0.40 – 0.30كانت قيمتو تتراوح بيف  إف -
 ؛تكوف جودة طرؽ الاختيار جيدة 0.50 – 0.40كانت قيمتو تتراوح بيف  إف -
 تكوف جودة طرؽ الاختيار عالية. 1 – 0.50كانت قيمتو تتراوح بيف  إف -

 استخدام مؤشر ظروف عمل إدارة الموارد البشرية في تقييم أداء الموارد البشرية -2
، دوراف العمؿ، حوادث الغيابمف بيف عناصر ظروؼ العمؿ والتي ستبيف طرؽ قياس حدتيا:        

ظروؼ عمؿ إدارة الموارد مؤشر العمؿ، الصراعات العمالية، والتي تعتبر مؤشرات ىامة لتوضيح مساىمة 
 البشرية في تقييـ أداء الموارد البشرية، وسنتناوليا في الآتي:

   نستعمؿ المؤشر التالي: الغيابلقياس حدة  :الغياب -2-1
 عدد ساعات الغياب لفترة معينة                                                

 مؤشر الغياب=                           
 ساعات العمؿ النظرية لنفس الفترة                                               

ف خػػلاؿ عػػدة أشػػير أو سػػنوات مػػف أجػػؿ الحصػػوؿ عمػػى نتيجػػة جيػػدة يجػػب مقارنػػة ىػػذا المؤشػػر مػػ       
وملاحظػػة تطػػػوره، فزيادتػػو تبػػػيف التمػػادي فػػػي احتػػراـ قواعػػػد المؤسسػػة، أو تػػػدىور لظػػروؼ العمػػػؿ أو كػػػوف 
العامؿ يممؾ مشاكؿ خارجية كالمشاكؿ العائمية، وكذا دراسة المؤشػر عمػى أسػاس السػف، الجػنس، الأقسػاـ، 

لكف يمكف القوؿ أف الأفضػؿ ىػو الػذي  ،ؿ لممؤسساتالمستويات الإدارية،..الخ، ولا يمكف تحديد معدؿ أمث
    2:الغياب كالآتيكما نعتمد مؤشر درجة تكرار  .% مف معدؿ السنوات السابقة1ينخفض بػػػ

 عدد ساعات الغيابات في فترة معينة                                
 تكرار الغياب=             

 العدد المتوسط لمعماؿ الموافؽ لنفس الفترة                                        

                                                           
 .7، ص مرجع سابقصراح حمدي،  1
 .11ص  ،نفس المرجع 2
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إضػػراب، عػػدـ التفػػاىـ مػػع المشػػرؼ،  :الغيػػابعمػػى أسػػاس السػػابقة ويػػتـ أيضػػا حسػػاب المؤشػػرات         
حوادث عمؿ،..الخ. كما يتـ مقارنتيا مع مؤشرات المؤسسات الأخرى مف نفس القطاع أو الحجـ أو غيرىا 

الاختلافات مف حيث: الثقافة التنظيمية، ظروؼ العمؿ، الأعمػار، الجػنس،..الخ. مع الأخذ بعيف الاعتبار 
 .الغيابأي كؿ العوامؿ التي تؤثر عمى 

 : وتشمؿ العناصر التالية:الغيابتكمفة  -
 كالسػػػػػاعات  الغيػػػػػاب: وىػػػػػي تكػػػػػاليؼ الإجػػػػػراءات المتخػػػػػذة لمخفػػػػػض مػػػػػف حػػػػػدة تكااااااليف التعاااااديل

 الإضافية،...الخ.
 تشػمؿ مصػاريؼ الممػؼ، انخفػاض الغيػاب: أي التػي تتحمميػا المؤسسػة نتيجػة تكاليف الإضرابات ،

 الإنتاج، انخفاض الجودة، طوؿ المواعيد،..الخ.
 ،: وىو حركػة خػروج العمػاؿ أو تػركيـ لممؤسسػة، ويعتبػر مشػكمة إف تعػدى حػدا معينػادوران العمل -2-2

أي أصػػبح يمثػػؿ نسػػبة كبيػػرة بحيػػث أف النسػػبة المتوسػػطة لا تعتبػػر مشػػكمة بػػؿ عمػػى العكػػس فيػػي 
مؤشػػر لتحديػػد المعػػارؼ والكفػػاءات، أمػػا إف أصػػبحت ىػػذه النسػػبة كبيػػرة فيػػذا مؤشػػر يػػدؿ عػػف عػػدـ 
رضػػػػػا العمػػػػػاؿ عػػػػػف عمميػػػػػـ أمػػػػػا بسػػػػػبب حػػػػػوادث العمػػػػػؿ أو الصػػػػػراعات أو ظػػػػػروؼ عمػػػػػؿ غيػػػػػر 

ة تحدد معدؿ دوراف عمػؿ خػاص بيػا تعمػؿ تحقيقػو دوف تعديتػو، كمػا جيدة،..الخ. ومنو كؿ مؤسس
 :التاليةكما في العلاقة مثلا قد يكوف معدؿ الوظيفة  ،قد تحدد معدؿ لكؿ قسـ

 N*100عدد العماؿ التاركيف لممؤسسة في السنة                                 
 معدل دوران العمل= 

 Nجانفي لمسنة  1عدد العماؿ في                                  

مف الصعب حساب تكمفة دوراف العمؿ لكف يمكف تقديرىا عمما أنيا تتكوف  تكمفة دوران العمل: -
 مف العناصر التالية:

 الانخفاض في إنتاجية العامؿ قبؿ الذىاب، تسديد تعويضات؛ 
  ،وتشػػمؿ: تكمفػػة تكمفػػة الحصػػوؿ عمػػى عامػػؿ مػػف نفػػس كفػػاءة، ميػػارة وخبػػرة العامػػؿ الػػذاىب

 الاستقطاب والتدريب؛
  تكاليؼ ناتجة عف الذىاب والمتمثمة في عمميات الترقية والنقؿ. 
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حوادث العمؿ ىي عبارة عف حوادث تحدث خلاؿ العمؿ ناتجة عف تدىور ظروؼ  حوادث العمل: -2-3
العمػػػؿ أو عػػػدـ كفػػػاءة العامػػػؿ لتحمػػػيميـ يجػػػب أولا تحديػػػد درجػػػتيـ مػػػثلا: عامػػػؿ يحمػػػؿ آلػػػة قابمػػػة 

 1زلؽ العامؿ نميز خمس حالات: فإفلانفجار، ل
 لا يزلؽ= لاشيء؛  -
 زلؽ ثـ ينيض دوف أي مشكؿ= سقوط؛ -
 يتعرض لآذى ويتـ معالجتو في المركز الصحي=حادث؛ -
 لا يعود لمعمؿ= حادث مع توقؼ عف العمؿ؛ -
 يسقط مع انفجار الآلة التي تقتمو وتسبب خسائر= كارثة. -

     2الحادث عمى أساس مستوى خطورتو، وتستعمؿ المؤشرات التالية:ومنو يتـ تحميؿ درجة خطورة 
 عدد الحوادث                                                                   

 معدل تكرار الحوادث=                                     
 عدد ساعات العمؿ                                                             

)تنقؿ، عمؿ في الورشة...الخ(،  حسب مستوى الخطورة، نوع الحادث ا المؤشرويجب تحميؿ ىذ          
الحوادث التي كادت أف تقع،..وغيرىا، كما يتـ تحميؿ مدى وجود ظواىر تنبأ بوقوع حوادث مثؿ: مدى 

رطوبة عالية، مدى استعماؿ العماؿ لمواد خطرة كالمواد تعرض العماؿ لدرجة حرارة أو ضجيج أو 
الكيميائية، مدى ضرورة قياـ العماؿ بأعماؿ خطرة كالانتقاؿ إلى مكاف عاؿ جدا غير أميف، مدى تكرار 

 المياـ التي يقوـ بيا العماؿ باستعماؿ وسائؿ قد تسبب جروح.
 ية:تشمؿ تكمفة حوادث العمؿ العناصر التال تكمفة حوادث العمل: -
  التكاليؼ الناتجة عف (ـ بالتكاليؼ المادية )المواد، المنتجات والوسائؿيتوت ضطرابات:الاتكمفة+

 لتجارياليؼ الناتجة عف التأخر ا+التك(ساعات التوقؼتوقؼ السير العممية الإنتاجية )تكاليؼ 
 الجودة،..الخ(.)عدـ احتراـ الآجاؿ، تدىور 

 :ـ بتكمفػػة تعػػػويض العامػػؿ)مع حسػػاب تكمفػػػة انخفػػاض الكفػػاءة والإنتاجيػػػة( يػػتوت تكمفااة التعاااديلات
+تكمفػػػة المجػػػوء إلػػػى زيػػػادة سػػػاعات أو شػػػراء منتجػػػات مػػػف خػػػارج المؤسسػػػة أو أي طريقػػػة أخػػػرى 

                                                           
1
 DAYEN A., Manuel de gestion, AUF, Edition Ellypses, Paris, vol1, Décembre, 2004, p 479. 

2
 MARTORY B., op.cit., p 197. 
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اسػػتعممت لتعػػويض عػػف العامػػؿ+ كػػؿ الأعمػػاؿ الإداريػػة الناتجػػة عػػف الحػػادث )الاجتماعػػات، تغيػػر 
 ج العامؿ،..الخ(.تنظيـ العمؿ في الورشات، تكمفة علا

تشمؿ الصراعات العماليػة كػؿ أشػكاؿ اللاتفػاىـ بػيف العمػاؿ أو الجماعػات أو  الصراعات العمالية: -2-4
الأقسػػػاـ أو الوظػػػائؼ أو بػػػيف المسػػػتويات التنظيميػػػة أو بػػػيف العمػػػاؿ والإدارة. ومػػػف بػػػيف مؤشػػػرات 

 الغيػابمعدؿ تكرار حوادث العمؿ، ارتفػاع عػدد الشػكاوي، ارتفػاع عػدد معػدلات  1الصراعات نجد:
 المؤشر التالي:بودوراف العمؿ. ونقيس درجة حدة الصراعات 

 الزمف بسبب الصراع                                                   
 مؤشر حدة الصراع=                                

 عدد العماؿ المعنييف بالصراع                                                         

تشمؿ: انخفاض الإنتػاج، خسػارة الزبػائف كعػدـ احتػراـ الآجػاؿ، تكمفػة الاضػطرابات  تكمفة الصراع: -
الناتجة كارتفاع المخزوف النصؼ مصنع، تدىور جو العمؿ حتى بعد مرور فترة الصراع، تكاليؼ 

 الإنتاج الثابتة خاصة مع توقؼ الإنتاج.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 MARTORY B. et CROZET D., Gestion des resources humaine, Edition DUNOD, 2003, p 

201. 
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 في تقييم أداء الموارد البشرية الأجورومؤشر  التدريب استخدام مؤشرالمطمب الثاني: 
سػػيتـ التطػػرؽ إلػػى كػػؿ مػػف اسػػتخداـ مؤشػػر التػػدريب ومؤشػػر الأجػػور فػػي تقيػػيـ أداء المػػوارد البشػػرية        

 عمى التوالي:
  في تقييم أداء الموارد البشرية:استخدام مؤشر التدريب  -1
لمعرفة مساىمة مؤشر التدريب في تقييـ أداء الموارد البشرية، يجب توضيح أىداؼ وطرؽ تحقيؽ      

نشاط التدريب ومتابعة تنفيذه وتعتمد أىـ المؤشرات الخاصة عمى مقارنة تكاليؼ التدريب ومدتو مع جودة 
 النتائج التحصؿ عمييا.

: كمػػا فػػي المؤشػػرات السػػابقة نقػػيس تكػػاليؼ التػػدريب ومدتػػو، ىػػذه الأخيػػرة دتااوتكمفااة التاادريب وم  -1-1
تحسب بالفرؽ بيف تػاريخ البدايػة وتػاريخ النيايػة لمتػدريب واف احتػوى عمػى عػدة تػدريبات يػتـ قسػمة 

 المدة الكمية عمى ىذا العدد.
 1تتكوف تكاليؼ التدريب مف ما يمي: قياس تكمفة التدريب: -
 وتشػػمؿ: أجػػور المػػدربيف، مصػػاريؼ كػػراء القاعػػات والوسػػائؿ، مصػػاريؼ النقػػؿ تكاااليف المباشاارة :

 والإيواء،..الخ. 
 وىي تكاليؼ أجور المتدربيف وامتيازاتيـ الاجتماعية وكذا المدربيف إف التكاليف الغير مباشرة :

دارتو  مف: كانوا مأجوريف في المؤسسة، كما يجب إضافة تكاليؼ الوظيفة المشرفة عمى التدريب وا 
أجور المسيريف والموظفيف، الوقت المستغرؽ المتدخميف مف وظائؼ أخرى كمسيريف أو مشرفيف 

 أو عماؿ شاركوا في إعداد برامج التدريب مثلا، كراء المكتب، الكيرباء، الياتؼ،..الخ.
 2وتستعمؿ المؤشرات التالية:      

 
 
 
: نتأكػػػد مػػػف إتبػػػاع السػػػيرورة الجيػػػدة أو الخطػػػوات اللازمػػػة لتحقيػػػؽ أىػػػداؼ تقيااايم كفااااءة التااادريب -

 التدريب، والمتمثمة في الآتي:
                                                           

 .10ص  مرجع سابق،صراح حمدي،   1
2 MARTORY B. et CROZET D., op.cit., p 140. 

 تكمفة التدريب
 تكمفة التدريب لمساعة =       

 الساعات المستغرقة في التدريبعدد 
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 تحديد الاحتياجات التدريبية والطرؽ المستعممة لذلؾ؛ 
 تحديد طرؽ ووسائؿ التدريب؛ 
  ،الاحتياجات والوسائؿ؛التنسيؽ بيف حدود الميزانية 
 التنفيذ ومتابعة تطور الكفاءات؛ 
  كػػارؾ باتريػػؾ  قيػػاس نتػػائج البػػرامج المطبقػػة، ويقتػػرح(Kirk Patrick)  نمػػوذج ليػػذا القيػػاس

بافتراض وجود أربعة نتائج لمتدريب مرتبطة فيما بعضػيا الػبعض أي كػؿ نتيجػة تػؤدي وجػود 
 1الأخرى، كالتالي:

 لكػف قميػؿ المصػداقية مػف  ،: إف ىذا المستوى بسيط نوعا مالردود الأفعا: المستوى الأول
حيػػث قيمتػػو العمميػػة، فيشػػمؿ جمػػع أراء المتػػدربيف حػػوؿ مختمػػؼ خصػػائص البرنػػامج مػػف: 
المواد المعالجة، المدربيف، طرؽ التدريب، الوسائؿ، توزيع الوقت، التسييلات المقدمػة مػف 

، يػتـ فعػلا، الفائػدة المسػتقبمية لمتػدريبـ مأوى ونقؿ،..الخ، الفرؽ بيف ما كاف منتظرا وما ت
لكػف لا  تبػيف مػدى تقبػؿ المتػدربيف لمتػدريب جمع ىذه المعمومات عف طريؽ استمارة، فيي

 تبيف مدى جودة تعمميـ.
 الػػػػتعمـ: يػػػتـ قيػػػاس مػػػػدى تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ مػػػػف الزيػػػادة فػػػي العػػػػارؼ، المساااتوى الثااااني :

فعػػػلا، ويػػػتـ عػػػف طريػػػؽ اسػػػتمارة أو اختبػػػار الميػػػارات والسػػػموكات، أي مػػػا اكتسػػػبو العمػػػاؿ 
 شفاىي أو كتابي أو عممي بتأدية المياـ موضوع التدريب.

 ويشمؿ تقييـ تحسف كفاءة المورد البشري فػي سموكات الموارد البشرية: المستوى الثالث :
عممػػػػو. ويػػػػتـ ىػػػػذا التقيػػػػيـ عػػػػف طريػػػػؽ أراء وملاحظػػػػات المتػػػػدربيف، المشػػػػرفيف عمػػػػييـ أو 

ملائيػػػـ. والمؤشػػػرات المعتمػػدة ىػػػي النسػػػبة بػػيف المسػػػتوى الأداء قبػػػؿ وبعػػػد مرؤوسػػييـ أو ز 
درجػػات، مػػف خػػلاؿ ملاحظػػة طريقػػة  9أو  7 5التػػدريب يقػػاس بالاعتمػػاد عمػػى سػػمـ مػػف 

 عمؿ المورد البشري.
 وىو قياس أثػر التػدريب عمػى النتػائج التنظيميػة مثػؿالمستوى الرابع: النتائج التنظيمية :: 

لغياب، الصراعات وحوادث العمؿ، أو ملاحظة تحسػف فػي المنػتج ملاحظة انخفاض في ا

                                                           
 .10، ص مرجع سابقصراح حمدي،   1
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أو رضػػي الزبػػائف، زيػػادة الإنتػػاج، رقػػـ الأعمػػاؿ لكػػف ىػػذا التقيػػيـ صػػعب وغيػػر دقيػػؽ نظػػرا 
 لمساىمة عوامؿ أخرى في النتائج التنظيمية. 

 استخدام مؤشر الأجور في تقييم أداء الموارد البشرية: -2
ويتـ توضيح  الموارد البشريةجميع  رضاع سياسة أجور عادلة تحقؽ وض إلىالأجور مؤشر يدؼ ي       

ومساىمتيا في تقييـ أداء الموارد وكيفية تحقيقيا الاجتماعية أىداؼ سياسة الأجور في لوحة القيادة 
 1:مف خلاؿالبشرية 
 جريػػة فػػي إطػػار تنفيػػذ السياسػػات ومػػع احتػػراـ التػػوازف المػػاليأتحديػػد سياسػػة الأجػػور، تكػػويف كتمػػة  -

 ؛والاجتماعي، مع إعداد ميزانيات مصاريؼ العمالة
المحققػػػة تتوافػػػؽ مػػػع السياسػػػة  الػػػدفعاتكانػػػت  إفمتابعػػػة تنفيػػػذ الميزانيػػػات وسياسػػػة الأجػػػور لمتأكػػػد  -

 الموضوعة وذلؾ مف خلاؿ مختمؼ المؤشرات التي تأكد مدى الفعالية والكفاءة لتحقيؽ الأىداؼ.
: يتـ قيػاس فعاليػة نظػاـ الأجػور بتقيػيـ كميػة المػوارد المسػتعممة لتحقيػؽ قياس فعالية نظام الأجور -2-1

 2حساب التكاليؼ، ونعتمد بذلؾ عمى التقاط التالية: أيالأىداؼ، 
 تطور الكتمة الاجرية، -
 ، بحيث:الفرديتطور متوسط الأجر  -

 
 

 
 تطور متوسط الأجر الساعي يساوي: -

 
 
 
جرية لممؤسسة يمكف الاعتمػاد عمػى الخطػوات لقياس تطور الكتمة الأ :جريةقياس تطور الكتمة الأ -2-2

والتػػي تشػػمؿ مختمػػؼ المؤشػػرات  (,.MARTORY B. et CROZET D)والأسػػس التػػي اقترحيػػا 

                                                           
1
 MARTORY B. et CROZET D., op.cit., p 148. 

2
 Ibid, p 155. 

 الكتمة الأجرية                                     
 =  متوسط الأجر الفردي

 متوسط عدد العماؿ                               
 

 الكتمة الأجرية                
 =  متوسط الأجر الساعي

 العدد الكمي لمعماؿ xالعدد الساعي الكمي                                 
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جريػػة، يجػػب التركيػػز عمػػى تحميػػؿ الآثػػار التػػي جريػػة. فمقيػػاس تطػػور الكتمػػة الأالخاصػػة بالكتمػػة الأ
نقيس مف حيػث المػوارد البشػرية كػؿ  ، بحيثموارد البشريةالتحدثيا التغيرات عمى مستوى الأجور و 

 1:ثارآ مف
 ؛التغيرات الكمية مف دخوؿ وخروج لمعمالة -
قدميػػػػػػػة، عمػػػػػػػى أسػػػػػػػاس الكفػػػػػػػاءة بعػػػػػػػد الكفػػػػػػػاءات )الأالميػػػػػػػارات و  غيػػػػػػػرات النوعيػػػػػػػة مػػػػػػػف حيػػػػػػػثالت -

 ؛(الخ..،التدريب
 .الغيابالساعات المأجور دوف مقابؿ لمعمؿ ك أوالتغيرات في ساعات العمؿ كالساعات الإضافية  -
الحقيقػػة والمتمثمػػة فػػي مجمػػوع الأمػػواؿ الممنوحػػة لمعامػػؿ، والمعنويػػة أي  2:تغيػػرات مكونػػات الأجػػور -

المتمثمة في الامتيازات التي يتحصػؿ عمييػا العامػؿ مقابػؿ عممػو )الأمػف، المكانػة الاجتماعيػة...(، 
تغير عنصر مف كؿ العناصر السػابقة يػؤثر عمػى  أفىو  والصعوبة التي نواجييا في ىذا التحميؿ

 MARTORY B. et) وكػروزات مػارتري يحػذفيا فيقتػرح أويزيػد مػف أثارىػا  أيالعناصػر الأخػرى 

CROZET D.,) تظيػػر فػػي لوحػػة  أفجريػػة، والتػػي يجػػب المؤشػػرات التاليػػة لقيػػاس التغيػػر الكتمػػة الأ
    3:الاجتماعية القيادة

 التغير في النشاط:  -2-1
ثر عمى الكتمة ألو  ،كؿ ما يحدث في سير النشاط مف غياب، إضراب، ساعة إضافية، حوادث العمؿ     
نسبة مئوية مف الكتمة  أوجرية لممؤسسة فيحسب قياس أثره )التكاليؼ الناتجة( سواء بقيمة محددة الأ
  4ثر ىذه التغيرات بالطريقة التالية:أ( ويتـ حساب الخ..،وذلؾ لكؿ مجموعة )عماؿ، إطارات ،جريةالأ
 ؛المعنييف بالتغير العماؿحساب عدد  -1
 ؛المأجور دوف عمؿ أوحساب عدد ساعات الأعماؿ الإضافية  -2
 ؛حساب الأجر المتوسط لكؿ مجموعة -3
 ؛3×2×1ضرب  -4
 جرية.الكتمة الأعمى  4حساب نسبة التغير بقسمة الناتج  -3

                                                           
1
MARTORY B. et CROZET D., op.cit., p 159. 

2
 MARTORY B. et CROZET D., op.cit., p 160.  

3
 Ibid, p p 161 – 167. 

4
 Ibid, p168. 
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 :العمالةتطور  -2-2
خروج ناتج  أوثر كؿ دخوؿ أفيجب قياس  ،احتياجاتيامؤسسة التكييؼ بيف عدد العمالة و تحاوؿ ال 
ذه الحركات داخمية بيف جرية سواء كانت ىعمى الكتمة الأ ،...الخ(توظيؼ، دوراف عمؿ، تقاعد)عف 

 أويشمؿ المستوى العاـ التحميؿ قد أو خارجية بيف المؤسسة ومحيطيا. و المستويات التنظيمية الأقساـ و 
 1ثر ىده التغيرات كالتالي:أ، ويتـ حساب الفردي

 .n حساب متوسط العمالة في السنة -1
 .n+1حساب متوسط عمالة في السنة -2
 .(1-2حساب ) -3
 .nحساب متوسط الأجور لعمالة السنة  -4
 .5×4ضرب  -4
 جرية.عمى الكتمة الأ 5حساب النسبة بقسمة  -6
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 MARTORY B. et CROZET D., op.cit., p 169. 



استخدام لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية في                  الفصل الثاني: 
 المؤسسة الصناعية

 

137 
 

تقياايم أداء فااي لوحااة القيااادة الاجتماعيااة لتفعياال دور المقتاارح نمااوذج ال :المطمااب الثالااث
           الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية

لتفعيؿ دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييـ أداء الموارد البشرية مطور سيتـ فيما يمي اقتراح نموذج      
 :(N1, N2, N3) الفترةخلاؿ في المؤسسة الصناعية 

النموذج المقترح لتفعيل دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد (: 23جدول رقم )ال
 (N1, N2, N3) خلال الفترة البشرية في المؤسسة الصناعية

مؤشرات لوحة القيادة 
 الاجتماعية وطريقة حسابيا

 (N1, N2, N3)لسنوات ا
 N3 السنة  N2 السنة  N1السنة 

 
 المؤشر

 
 طريقة الحساب

الأداء 
 المحقق

الأداء 
 المتوقع

 الانحراف
% 
 

الأداء 
 المحقق

الأداء 
 المتوقع

 الانحراف
% 

الأداء 
 المحقق

الأداء 
 المتوقع

 الانحراف
% 
 

مؤشر 
تحقيق 
 التوظيف

القيمة المحققة )
 /في التوظيؼ

القيمة المتوقعة 
 100×(لمتوظيؼ

         

مؤشر 
مرونة 
 العمالة

عدد العماؿ )
عدد  / الدائميف

العماؿ الإجمالي 
 (في نياية السنة

         

مؤشر 
 التدريب

القيمة المحققة )
 /في التدريب

القيمة المتوقعة 
  100×(لمتدريب

         

مؤشر 
 الغياب

عدد ساعات )
 /الغياب 

ساعات العمؿ 
  (النظرية

         

مؤشر 
 الأجور

)مجموع 
الأجور/ إجمالي 

 100×(التكاليؼ

         

 تعميقات )قراءة لموحة القيادة الاجتماعية(: 
 ممحقات )جداول، منحنيات، أشكال بيانية،...(

 المصدر: من إعداد الباحثة
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، أنو سوؼ يساىـ في تقييـ أداء المػوارد نلاحظ مف خلاؿ النموذج المقترح لموحة القيادة الاجتماعية       
 الصناعية لأنو يضـ مؤشرات متباينة، وىي كالآتي:البشرية في المؤسسة 

اىتماـ المؤسسة بالتوظيؼ والمساىمة في  يسمح ىذا المؤشر بمعرفة مدى تحقيق التوظيف: مؤشر -
 مبادئ المسؤولية الاجتماعية. أىداؼتخفيض البطالة، وبالتالي، المساىمة في تنمية المجتمع وتحقيؽ 

مدى تحكـ إدارة الموارد البشرية في العمالة وقدرتيا  يسمح ىذا المؤشر بمعرفة مؤشر مرونة العمالة: -
في تقوية النشاطات العممية، ومدى تأمينيا لمجودة العالية، كما يساىـ مؤشر مرونة العمالة في تسييؿ 

وف مختمؼ العمميات بالمصالح، ويعكس زيادة الكفاءة الإنتاجية لممؤسسة، مما يجعميا تدخؿ السوؽ بد
 عوائؽ.

مدى تحقيؽ و  ،اىتماـ المؤسسة بتدريب مواردىا البشرية يسمح ىذا المؤشر بمعرفة مؤشر التدريب: -
فعالية والتعرؼ عمى  الأىداؼ مف الزيادة في المعارؼ، الميارات والسموكات، أي ما اكتسبو العماؿ فعلا

بداع العامؿ لعممو مدى يعكس مؤشر التدريب كما  ،البرامج التدريبية التي تطبقيا المؤسسة إتقاف وا 
 تحسيف المنتج ورضا الزبائف عنو. وبالتالي، المساىمة في زيادة عوائد المؤسسة.و 
التزاـ العماؿ بالعمؿ في المؤسسة واحتراـ أوقاتو،  يسمح ىذا المؤشر بمعرفة مدى الغياب: مؤشر -

 وتحميؿ أسباب الغياب.
اىتماـ المؤسسة بالأجور في المؤسسة وتحميؿ أسباب  يسمح ىذا المؤشر بمعرفة مدى :الأجور مؤشر -

معرفة وزف الأجور بالنسبة لمتكاليؼ، ومدى فعالية سياسة التحفيز المتبعة في ، و ارتفاعيا أو انخفاضيا
 المؤسسة.
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 :الثاني الفصل خلاصة
مف خلاؿ دراستنا لاستخداـ لوحة القيادة الاجتماعية كػأداة لتقيػيـ أداء المػوارد البشػرية فػي المؤسسػة        

 أىميا ما يمي: النتائجالصناعية، توصمنا إلى مجموعة مف 
 أجؿ مف المسؤوؿ يحتاجيا التي المؤشرات والمعمومات لأىـ وممخص مبسط تمثيؿ القيادة تعتبر لوحة -

اليومية، ولكوف وقت المدراء والمسؤوليف يسمح ليـ فقط بمتابعة المؤشرات  العمميات رسي في الجيد التحكـ
الأساسية اليومية نظرا لانشغاليـ الدائـ بفحص الكثير مف الأمور الخاصة بأنشطتيـ وبالتالي، فإف 

 مؤشرات(. 10إلى  05المؤشرات المحتواة في لوحة القيادة يستحسف أف تكوف محدودة )بيف 
لوحػة القيػادة الاجتماعيػة وسػيمة لقيػادة أنشػطة إدارة المػوارد البشػرية، والركيػزة الأساسػية لتقيػيـ أداء  رتعتب -

نع القػػػػرار االمػػػػوارد البشػػػػرية، وىػػػػذا لمػػػػا تحتويػػػػو مػػػػف مختمػػػػؼ المؤشػػػػرات التػػػػي تبنػػػػي حسػػػػب احتياجػػػػات صػػػػ
مكانية التنبؤ ودراسة تطور أوضاع مراقبػة تنفيػذ إسػتراتيجية المػوارد البشػرية الموارد البشرية و  الاجتماعي، وا 

 . التقييـ الفعاؿ لأداء الموارد البشريةجؿ أمف 
نظاـ معمومات الموارد في إعداده لموحة القيادة الاجتماعية عمى  الموارد البشرية إدارةمدير يستند  -

 .والميزانية الاجتماعية البشرية
منيا، التشخيص، إدارة الحوار، تحفيز المسؤوليف، تحسيف تؤدي لوحة القيادة الاجتماعية عدة مياـ  -

الكفاءات، الإعلاـ، التنبؤ، المراقبة، المساعدة في اتخاذ القرارات، تجميع البيانات، تقييـ أداء الموارد 
 البشرية.

المؤشرات الخاصة  يمكف التمييز في مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية ثلاث عائلات كبرى وىي: - 
 .مؤشرات خمؽ القيمة ،المؤشرات الخاصة بأداء العمميات ،ر الاجتماعيبالتسيي

تعبر مؤشرات أداء العمميات عمى الجودة المحسوسة مف الزبائف، حيث تسمح بتحسيف ووضوح  -
 الخدمات المقدمة.

تبيف مؤشرات خمؽ القيمة المضافة مساىمة وظيفة إدارة الموارد البشرية في المجالات الأخرى لخمؽ  -
شباع الزبائف والعماؿ.  القيمة: الاقتصادية، الفكرية، الاجتماعية وا 

يساىـ استخداـ كؿ مف مؤشر: التوظيؼ، ظروؼ عمؿ إدارة الموارد البشرية، التدريب والأجور في  -
 تقييـ أداء الموارد البشرية. 

وارد البشرية في المؤسسة لتفعيؿ دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييـ أداء الممطور اقتراح نموذج تـ  -
تحقيؽ مؤشر  تتمثؿ في كؿ مف: ،عدة مؤشرات متباينة يضـ ،(N1, N2, N3) خلاؿ الفترةالصناعية 
 مؤشر التدريب، مؤشر الغياب، مؤشر الأجور. مؤشر مرونة العمالة،التوظيؼ، 



:
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 تمييد:
لممجمع الصناعي لاسمنت الجزائر  التابعة التكتة فيع الاسمنت شركة في الدراسة نمكذجيتمثؿ      

(GICA) بعد أف كانت تابعة لممجمع الصناعي التجارم بالمؤسسة ـ 2010، كذلؾ ابتداء مف سنة ،
  .(GIC-ERCE)الجيكية للاسمنت بالشرؽ 

 كما ،فيايتكال ضيبتخف اـيكالق إنتاجيا ادةيلز  رةيكب بمجيكدات تقكـ التكتة فيع الاسمنت شركة إف        
 مف بالشركة المنتجة الاسمنت جكدة تعتبرك  ئة،يالب عمى لمحفاظ المناسبة ريالتداب لاتخاذ سباقة كانت أنيا
 . مجكدةل شيادات عدة عمى تحصمت ثيح ،بالكطف المنتجة الاسمنت أنكاع أجكد
مكان الاسمنت قطاع عمى الطمب تزايد مع          في ستثمارلال ةيكأجنب ةيكطن شركات عدة دخكؿ ةيكا 

عمى  العمؿكالتي مف بينيا  المناسبة ريالتداب اتخاذ مف التكتة فيعالاسمنت  لشركة لابد كاف ،الاسمنت
 .السكؽ في كمكانتيا حصتيا عمى لمحفاظ تحسيف كتقييـ أداء مكاردىا البشرية

سيناقش ىذا الفصؿ محاكر أساسية مرتبطة بكاقع تقييـ أداء المكارد البشرية في  ،عميو بناءا         
 شركة الاسمنت عيف التكتة مف خلاؿ المباحث التالية:

 شركة التقديـ المبحث الأكؿ: 
 المبحث الثاني: تقييـ أداء المكارد البشرية بالشركة

 المبحث الثالث: نظاـ معمكمات المكارد البشرية بالشركة
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 شركة التقديم المبحث الأول: 
تساير تطكرات المحيط،  التي الجزائرية الإسمنت شركات مف باعتبارىا الشركة ىذه اختيار تـ لقد         

 إنتاجية بارتفاع تتميز انيأ حيثأداء مكاردىا البشرية،  في معظـ جكانبو كخاصة كتتميز بأداء مقبكؿ
 حكافز نظاـ كضع ،لمكاردىا البشرية المستمر التدريب ا،بيالغيابات  معدؿ استقرار ،مكاردىا البشرية

 .مكاردىا البشرية كتجديد تطكير إستراتيجية لتطبيؽ تسعى كىي ملائـ،
أىمية الشركة، أىدافيا كمشاكميا، ى التعريؼ بالشركة، ، سنتطرؽ في ىذا المبحث إلبناءا عميو      

 .التعرؼ عمى منتكج الشركة كمراحؿ تطكره، التنظيـ بيا
 بالشركة التعريف المطمب الأول:

، (GICA)المجمع الصناعي لاسمنت الجزائر تمثؿ شركة الاسمنت عيف التكتة بباتنة فرعا مف         
ممجمع الصناعي التجارم بالمؤسسة الجيكية ـ، بعد أف كانت تابعة ل2010كذلؾ ابتداء مف سنة 

فيي شركة مساىمة  ،(SGP)كمف حافظة شركة تسيير المساىمة  (GIC-ERCE)للاسمنت بالشرؽ 
(EPE /SPA) مؤسسة بيف بإبراـ عقد لمكجكد ظيرتدج، ك  2.250.000.000 :ذات رأس ماؿ يقدر ب 

 بالتعاكف تكتة عيف الاسمنت شركة لانجاز (F.L.S) شركة مع ـ1983 سنة لمشرؽ كمشتقاتو الاسمنت
 :التالية بالشركات الاختصاص حسب
 .(Six Constructeur International) المدنية اليندسة شؤكف في المختصة البمجيكية الشركة -

 .(S.A.baron& lereque) كالكيرباء الميكانيكي التركيب بأعماؿ خاصة شركة -

 كدائرة التكتة عيف دائرة بيف الرابط 28 رقـ الكطني الطريؽ عمى التكتة عيف الاسمنت شركة تقع        
 الشركة ىذه كتبعد المسيمة، - التكتة عيف العميا لميضاب العابر الحديدية السكة خط الشركةب كيمر بريكة
 .كمـ 870 قدره ارتفاع عمى كتقع ىكتار 20 :ب الإجمالية مساحتيا كتقدر كمـ، 15 ب الدائرة مقر عف
 ما أم سنكيا طف 1000000 قدرىا إنتاجية بطاقة ـ1986سبتمبر3 في للإنتاج تجربة أكؿ كانت      

 ، ككانت مراحؿ انجازىا عمى الفترات التالية:شيريا الإنتاج في طف 84000 يعادؿ
 ـ.1983مام  15 العقد في تكقيع تـ -
 ـ.1983 نكفمبر 28 في كانت الانجاز بداية -
 ـ.1986 جكيمية 17في كانت الانجاز نياية -
 ـ.1987 مام 25 في كاف لممشركع الأكلي الاستلاـ -
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 ـ.1989 سبتمبر 30 في كاف لممشركع النيائي الاستلاـ -
 .شير 32 في كانت الانجاز مدة -

 ، أىدافيا ومشاكمياالمطمب الثاني: أىمية الشركة
ذات أىمية لككنيا تساىـ في تغطية العجز الكطني المسجؿ الناتج عف الفترة ما قبؿ الشركة تعتبر         
مميكف طف، كتساىـ الشركة في تغطية  13، حيث قدر الطمب السنكم عمى الاسمنت بحكالي ـ1986

الشركات الكطنية مف كبر أالطمب الكطني بفضؿ طاقتيا الإنتاجية المقدرة بمميكف طف سنكيا، كما تعد مف 
إضافة إلى ككنيا تحقؽ كؿ سنة الأرباح ، 10%حيث الإنتاج، حيث فاقت طاقتيا الإنتاجية بحكالي

المخططة أك أكثر. فضلا عف ككنيا تساىـ في تغطية الطمب الكطني عمى الاسمنت خاصة الجية 
 الشرقية كالجنكبية لمبلاد.

 لتحقيؽ التكتة عيف الاسمنت شركة تسعى ،ةيضركر  إستراتيجية كمادة الإسمنت لأىميةنظرا       
 :أىميا الأىداؼ مف مجمكعة
 المطمكبة؛ لمكميات بتكفرىا كذلؾ كالزبائف العملاء كؿ طمب تمبية محاكلة -
 المضاربة؛ عمى القضاء كمحاكلة الإنتاج رفع عمى التركيز -
 الجكدة؛ معايير مراعاة مع الكافية بالكميات المنتكج ريتكف -
 الإنتاج؛ تكاليؼ تخفيض محاكلة -
 الإنتاج؛ لمكارد الأمثؿ الاستغلاؿ أجؿ مف محكمة إنتاج خطة كضع إلى السعي -
 لذلؾ؛ الشركة نتائج مف جزء تخصيص خلاؿ مف الاستثمارات تمكيؿ -
 .المستقبؿ في الجبس كصفائح الخرسانة إنتاج نحك الطمكح -
 تعاني الشركة مف مجمكعة مف المشاكؿ أىميا:      
 ؛الجماعية أك الفردية سكاء المبادرات يعيؽ الذم المخطط التسيير عمى الاعتماد -
 اىتمكت التي كالمعدات الآلات عمى سمبا انعكس مما ،سنكيا المحددة الإنتاجية الطاقة تجاكز -

 بسرعة؛
 عمى سمباسيؤثر  الآلات إحدل في عطؿ أك خمؿ فأم ،متتابع بشكؿيككف  الاسمنت إنتاج -

 تكفقيا؛ إلى كيؤدم الإنتاجية العممية
 .الشركة أرباح عمى يؤثر كبالتالي ،الحككمة طرؼ مف تـي السعر تحديد -
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بالمسيمة، كىناؾ  (Acc)سمنت مف القطاع الخاصالابالنظر لظيكر منافس جديد لمشركة كىك شركة      
ذلؾ دفع  فإفالأمر الذم يمكف أف يؤثر عمى مكانتيا السكقية، كآخر ببسكرة، منافس محتمؿ بغيميزاف 

 مسايرة لتطكرات المحيط.البشرية بالشركة إلى الاىتماـ أكثر فأكثر بتطكير كفاءات مكاردىا 
 بالشركة: التنظيم لثالمطمب الثا

 :أساسية كالآتيكحدات  خمستضـ شركة الاسمنت عيف التكتة      
 بباتنة.المديرية العامة الكائف  -
 ببمدية تيلاطك. الاسمنتكحدة  -
 كحدة الحصى ببمدية تيلاطك. -
 الكحدة التجارية ببسكرة. -
 رت.قالكحدة التجارية بت -
سنركز عمى كحدة الاسمنت، كتعكد أسباب اختيار كحدة الاسمنت لككنيا تضـ أكبر كفي دراستنا   

 .عدد مف الإطارات بالمقارنة مع الكحدات الأخرل التابعة لمشركة
الذم يضـ مختمؼ ك  ( الييكؿ التنظيمي لشركة الاسمنت عيف التكتة12يكضح الشكؿ رقـ )      

 :كالآتيعدة دكائر  إلى، تـ تقسيميا الإداراتالإدارات، كنظرا لممياـ الكثيرة ليذه 
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 باتنةبالإسمنت عين التوتة  (: الييكل التنظيمي لشركة12رقم )شكل ال
 مقر المديرية   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عمى كثائؽ الشركة بالاعتمادمف إعداد الباحثة  المصدر:
 :أنيا تتككف مف الدكائر التاليةنلاحظ  ،الدراسة محؿ لمشركة التنظيمي الييكؿمف خلاؿ       
 :كىي التابعة الدكائر جميع خلاؿ مف الشركة سير حسف عمى يعمؿ مدير يترأسيا :الشركة مديرية -1

 .التمكيف كدائرة الأمف دائرة التجارة، دائرة المالية، دائرة البشرية، المكارد دائرة

 مدير الشركة

دائرة المالية   دائرة التموين         دائرة التجارة دائرة الأمن دائرة الجودة
 والمحاسبة

 دائرة الموارد البشرية

 تسيير المستخدميف

 الككيف

 الكسائؿ العامة

الشؤكف 
الإجتماعية

 

 الميزانية

 المحاسبة العامة

 المحاسبة التحميمية

 الشراء

 تسيير المخزكف

 البرمجة

 الفكترة

الكقاية
 التدخؿ 

 مراقبة الجكدة

ضماف الجكدة
 

 المدير التقني

دائرة الإعلام 
 الآلي

الكيرباءدائرة  دائرة الميكانيك  دائرة الإنتاج دائرة الأشغال الجديدة دائرة المواد الأولية 

S
O

F
T

 

H
A

R
D

 

فرؽ التناكب
    

3*8 

 الدراسات

 التكسير

 الإستغلاؿ

 العتاد المتنقؿ

 الإنجاز

صيانة العامة
 ال

صنيع
 الت

 التدرج

 الإرساؿ

منطقة 
صميح الإرساؿ

ت
 

 منطقة بمكرة الإسمنت

 منطقة طيي الإسمنت

 منطقة طحف الإسمنت

 كرشة الميكانيؾ العامة

 الكيرباء

 المنفعة

ضبط كالقياس
 ال

 الدراسات كالمنيجية

صفية
 الت
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 العممية كمراقبة التقنية كالدكائر المصالح تسيير عمى يعمؿ تقني مدير يرأسيا :التقنية المديرية -2
 الإنتاج. دائرة إلى التمكيف دائرة مف بدءا مراحميا، مختمؼ خلاؿ الإنتاجية

 1نظرا لممياـ الكثيرة ليذه الإدارات تـ تقسيميا إلى عدة دكائر، كىي كالآتي:   
التدريب،  برامج إعداد خلاؿ مف الشركةالمكارد البشرية ب إدارة عممية كتتكلى البشرية: الموارد دائرة -3

 كتشمؿ عمى المصالح التالية: .الخ...كالمكافآت الأجكر بطاقات إعداد الغيابات، تسجيؿ العطؿ، تنظيـ
 ؛مصمحة تسيير المستخدميف -
 ؛مصمحة التككيف)التدريب( -
 ؛مصمحة الكسائؿ العامة -
 مصمحة الشؤكف الاجتماعية. -

، الشركة داخؿ تتـ التي المالية العمميات مختمؼ تسجيؿ مستكاىا عمى يتـ :والمحاسبة المالية دائرة -4
عداد المالية المكارد كتسيير الشركة نشاط كتقييـ  مصمحة الميزانية، مصمحة :كتشمؿ ،التقديرية الميزانية كا 

 .التحميمية المحاسبة مصمحة العامة، المحاسبة
 الكميات الإنتاج مصمحة ليا تقدـ أف بعد عملائيا عمى الاسمنت تكزيع عمى تعمؿالتجارة:  دائرة -5

 المناطؽ عبر بالتكزيع الخاصة بقسنطينة العامة المديرية مف محددة برامج إلى استنادا كذلؾ ،المنتجة
 كتشمؿ عمى مصمحتيف ىما: البرمجة كالفكترة. .معيا المتعامؿ

 القياـ أثناء إصابتيـ أك العماؿ مرض حالة في كالإسعاؼ العلاج بمياـ خاصة : كىيالأمن دائرة -6
 استشارية مصالح كجكد جانب إلى ،الكقاية كمصمحة التدخؿ مصمحة :ىما مصمحتيف كتشمؿ ،بالأعماؿ
 .كالمنازعات التسيير مراقبة كالأمانة،

، الإنتاجية العمميات لإتماـ الضركرية الأكلية المكارد كتخزيف شراء بمياـ خاصة كىي التموين: دائرة -7
 التخطيط قسـ طرؼ مف تحديدىا بعد كذلؾ كنكعا، كما الغيار كقطع المكاد بكؿ الشركة بتمكيف حيث تقكـ
 كعند السعر، ثـ الطمبية نكع أساس عمى الأنسب كاختيار مكرديف بعدة الاتصاؿ بعد كىذا كمراقبتيا،
 بإبلاغ تقكـ المطمكب الحد إلى المكاد كصكؿ كعند ،يةالمعن الجية إلى يابتسمي تقكـ الطمبية كصكؿ
 .المخزكف تسيير كمصمحة المشتريات مصمحة

                                                           
 بالاعتماد عمى كثائؽ الشركة.  1
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 متابعة مصمحة :مصمحتيف كتشمؿ الكحدات، كؿ عمؿ عمى الإشراؼ كظيفتيا الآلي: الإعلام دائرة -8
 ـ.كالترمي الصيانة كمصمحة البرامج

 عف الخاصة كالمقالع المحاجر مف الأكلية المكاد استخراج عممية ميمة تتكلى :الأولية المواد دائرة -9
 .الكحدة قاعدة بمثابة تعتبر كبذلؾ ،القمع عممية بكاسطة أك المتفجرات استعماؿ طريؽ

 المكاد معرفة عمى تعمؿ فيي مسطرة، برامج كفؽ كذلؾ الإنتاجية بالعممية تختص :الإنتاج دائرة -10
 تسيير مصمحة مع بالتنسيؽ كذلؾ انقطاع، دكف الإنتاجية ر العمميةيلس كاللازمة يةالضركر  الأكلية

 مصمحة ،التصنيع مصمحة: في تتمثؿ مصالح خمس الإنتاج إدارة كتضـ ذلؾ، ليا تحدد التي المخزكف
 الجكدة، مراقبة مصمحة الإسمنت(، صناعة تشغيؿ عمميةالعتاد) في التحكـ مصمحة العامة، الترميـ
 .الإرساؿ مصمحة

 كما ،يايةالن إلىالبداية  مف المنتكج بمتابعة كتقكـ ـ، 1998عاـ الجكدة دائرة أنشأت :الجودة دائرة -11
 قبؿ كفحصيا الخاـ المكاد استقباؿ في دكما الجكدة دائرة تككف حيث الإنتاج،جكدة ك  الجكدة بمراقبة تقكـ

: كىما مصمحتيف الجكدة دائرة كتضـ المطمكبة، لممكاصفات مطابقتيا مف لمتأكد الإنتاج في المباشرة
 .كالبيئة الجكدة رئيس كىك كاحد شخص كيديرىما البيئة كمصمحة الجكدة مصمحة
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 الشركة ومراحل تطوره: التعرف عمى منتوج الرابعالمطمب 
 ذك إسمنت عمى لمحصكؿ بتسييره تقكـ كالتي الإنتاج، دائرة طرؼ مف بالشركة الإنتاج عممية تتـ        

 الإسمنت صنع عممية تسيير :في الإنتاج دائرة مياـ تتمثؿ، ك (NA442) لمكاصفات مطابؽ أم جكدة
 كتحقيؽ الزبائف رغبات تمبية لممكاصفات، مطابؽ منتكج صنع مف خلاؿ الجكدة نظاـ تحسيف بالشركة،

 برامج حقيؽ، ت(NA442: 2000)لممكاصفة: مطابؽ منتكج صنع :فيي أىدافيا، أما.الدائرة ىذه تسيير نسب
 الكيرباء كالغاز، المستيمكة لممكارد الاستيلاؾ نسب كاحتراـ المطمكب في الكقت كجكدة كمية الإنتاج

 .كالمتفجرات
 سمع إنتاج في تدخؿ صناعية مادة يمثؿ الذم الاسمنت كىك كاحدا منتكجا الشركة ىذه تنتج          

 الحديد كشكائب كالجبس الكمس مف كؿ تككينو في يدخؿ دقيقة جزيئات شكؿ عمى كىك أخرل صناعية
 .كالطيف

 يباع، ينتج ما فكؿ العرض مف أكبر الطمب أف حيث ،الإنتاجية طاقتيا حسب الشركة تنتج        
 البكرتلاندم)الاسمنت  CPJ45النكع  مف الإسمنت تنتج ـ 2003أفريؿ 9 الإسمنت قبؿ الشركة ككانت
 ثـ الكمنكر، مف 65 % الأقؿ عمي باسكاؿ(، كالذم يحتكل ميقا45 ب المقدرة المقاكمة رتب مف المركب
 الأكثر النكع ، كىكـ2004أكت  2 منذ ، كذلؾ(CPJ-CEM II/A 42.5) النكع مف الإسمنت تنتج أصبحت

 تكجد قائمة كما عادم، كمنتج (CPJ-CEM II/A 42.5) اسمنت الشركة تنتج حيث طمبا كاستعمالا،
  كىي: الزبائف طمبات حسب تنتج لأصناؼ

  CPJ-CEM II / 52.5 

CPJ-CEM II / A 42.5 

CPJ-CEM II / A 32.5 

CPJ-CEM II / B 32.5 

CPJ-CEM II / A 42.5 ES 

CPJ-CEM II / A 42.5 PM 

مستعمؿ  كىك (CRS)الاسمنت المقاكـ لمكبريت نكع  مف اسمنت منتج كذلؾ يكجد ،ليذا إضافة        
  .الزبائف طمب كفؽ إنتاج يتـ فإنو ككذلؾ الرطبة، الأماكف أك الجنكبية المناطؽ في كبير بشكؿ
 يتـ حيث ،( %6 إلى % 1 مف الماء نسبة) الجافة الطريقة كفؽ بالشركة الإسمنت صناعة تتـ        

نتاج الفرف إلى دخكليا قبؿ الأكلية المكاد خمط  مساعد كعامؿ الماء عف يستغني أم جافة، كىي الكمنكر كا 
 المكالي: الشكؿ كفؽ الإسمنت إنتاج مراحؿ تكضيح كيمكف التجانس، تحقيؽ في
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 بالشركة الإنتاج مراحل(: 13رقم ) الشكل
 
 

  
 
 

في تحسين أداء المؤسسات الصناعية: دراسة ميدانية لمؤسسات الاسمنت دور الجودة يحياكم الياـ، المصدر: 
 .361ص ،2006-2005أطركحة دكتكراه غير منشكرة، كمية العمكـ الاقتصادية كالتسيير، جامعة سطيؼ،  الجزائرية،

 1:التالية بالمراحؿ المركر يتطمب النيائي المنتكج عمى الحصكؿ أف ،الشكؿ ىذا مف يتبيف     
 :التكسير مرحمة  1-
 المستخرجة تمؾ نكعيف: إلى تصنؼ كالتي الأكلية، المكاد كسر خلاؿ مف الإنتاج عممية تنطمؽ           
 يتـ حيث كالطيف، الكمس يضـ الأكؿ فالنكع.الشركة خارج مف مشتراة كالأخرل الشركة محاجر مف

 مـ، 1500 القطع ىذه حجـ يتجاكز لا كأف كالآلات المتفجرات باستعماؿ المحاجر مف الكمس استخراج
في  القطع ىذه تنقؿ ثـ مـ، 800 تتجاكز لا القطع ىذه كأبعاد بالجارفات فيستخرج الطيف أما

 مطمكرة في تغذيتيا لتتـ لمكاحدة طف 40 إلى 35 بيف تتراكح سعة ذات  (Dumpers)شاحنات
 عف الناجـ المنتكج إف .ساعة/طف 1000 ب المقدرة الطاقة ذك بالمطارؽ الأساسي (concasseur)الكاسر
 %70 مف متككف الخميط كىذا مـ، 25 تتجاكز لا حبيباتو نسبة أف حيث ،الخميط يسمى الكسر عممية
 .طيف % 30 ك كمس

 في كسرىما فيتـ الحديد، كمعدف الجبس كىما الشركة خارج مف تشترل التي لممكاد بالنسبة أما        
 الكمس فإف كللإشارة، .ساعة/طف 1000 الطاقة ذك المساعدة المكاد كاسر يسمى بالمطارؽ آخر كاسر
 الككمات لتصحيح الأكؿ فالنكع المساعد )الإسمنت(، كالكمس )الخاـ( التصحيح نكعيف: كمس إلى يقسـ
 .الإسمنت عمى لمحصكؿ الثاني يضاؼ كالنكع اللازمة، الكيميائية التركيبة إلى الفقيرة
 .الأكلية المكاد مخازف إلى مطاطية بأحزمة الخميط ينقؿ حيث التخزيف، عممية تتـ الكسر بعد      

                                                           
مرجع  دراسة ميدانية لمؤسسات الاسمنت الجزائرية،دور الجودة في تحسين أداء المؤسسات الصناعية: يحياكم الياـ،  1

 .61ص سابؽ،
 

الكمنكر طحف التكسير )الكمس  
 كالطيف(

 الطحف الخاـ

 

 

 

 الطيي
 الاسمنت

الكمنكر
 ر

 الخميط الفرينة
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 :الخام الطحن مرحمة 2-
 مقاييس بكاسطة التغذية مطمكرات مف الحديد كمعدف التصحيح كمس كطيف(، الخميط )كمس ينقؿ       

 140 الكاحدة الطاحكنة طاقة حيث أف، مغمقة حمقة شكؿ في خاـ طاحكنتيف نحك (Doseurs)  الجرعات
 المكاد تجفيؼ كيتـ ،%6ىي لمطاحكنتيف المغذية المكاد لرطكبة معدؿ أعظـ أف العمـ مع. ساعة/طف
 كيتـ، الضركرة حالة في الحرارة مكلدات استعماؿ أك الفرنيف مف القادـ الغاز بكاسطة الطاحكنتيف داخؿ

 غرباؿ عمى % 14 ب تقدر (Finesse)دقة ذات بالفرينة تسمى بكدرة عمى الطحف عممية مف الحصكؿ
 .% 1ب تقدر عظمى كبرطكبة 90uذك
 أما كالتخزيف، التجنيس مطمكرات نحك تكجو الدقيقة الجزئيات أف حيث عكازؿ، عبر الفرينة ىذه تمر     

 لمتجنيس مطمكرتيف الشركة تممؾ تجنيسا، أكثر الخاـ الفرينة كلتصبح لمطاحكنتيف تعاد الكبيرة الجزئيات
 .لمكاحدة طف 8000 الطاقة ذات
 :الطيي رحمةم 3-
 سدادتي إلى (Extracteurs)المقتمعات بكاسطة التجنيس مطمكرتي مف الخاـ الفرينة استخراج يتـ        
  .لمكاحدة 3 ـ 65 ذات صمامي الطاحكنة أك
 فرف لكؿ يشكؿSCHENK) )النكع  مف صمامات الطاحكنة تحت المكجكد الفرنيف تغذية نظاـ إف      

 عمى مسبقة لتسخينات المغذية الخاـ الفرينة كتخضع، ((Débitmètresالصب  مقاييس مخرجيف بكاسطة
 .المعاكس الاتجاه في الحرارم التبادؿ نتيجة جزئية الكربكف إزالة عممية إلى حمزكني إعصار شكؿ

 عممية خلاؿ الفرينة حمزكنية، كتخضع إعصارات ذات طكابؽ أربعة مف مشكمة تسخيف دكرة كؿ إف      
 أم بالكمنكر يسمى ما التبريد بعد تعطي لتحكلات ـ°1400بحكالي تقدر حرارة درجة تحت بالفرف الطيي

التخزيف  مطمكرات نحك الكمنكر نقؿ يتـ ثـ ،ـ° 150إلى 130 بيف تتراكح حرارة درجة ذك الفج الإسمنت
 .طف 15000 الكاحدة سعة أف حيث ،الثلاث

 يمكف أنو كما طييو، عممية تعاد(incuits) جيد مطيي غير كمنكر صنع حالة في فإنو كللإشارة،         
 .الإسمنت صنع عممية أساس ىك الفرف لككف ائينيالكمنكر كمنتكج  بيع

 :الكمنكر طحن مرحمة  4-
تقدر  كاحدة كؿ طاقة حيث للإسمنت طاحكنتيف بكاسطة مغمقة حمقة في الكمنكر طحف عممية تتـ        
 لمكمنكر، ثنتيفا  (Trémies):مخارج لمطاحكنتيف أربعة بكاسطة الطاحكنتيف تغذية كيتـ ساعة،/طف100 ب

 كىك النيائي المنتكج الطحف عممية عف بكزكلاف( ينجـ أك )كمس المساعدة لممادة كالأخرل لمجبس كاحدة
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 نكاقؿ بكاسطة كذلؾ لمكاحدة طف 8000 سعة  ذات الخمس التخزيف مطمكرات نحك ينقؿ الذم الإسمنت
ما ،دكنو أك بالتغميؼ إما يككف التبريد، كالإرساؿ بعد ىذاك (Pneumatiques)  غازية  السكة طريؽ عف كا 

 .الطريؽ الحديدية أك
 ككذلؾ مخازف، كجكد استدعى مما ،محدكدة بطاقات المعدات أف نجد الإنتاج مراحؿ إلى بالنظر      
 سنرل كليذا محدكدة، بطاقات كذلؾ ىي كالتي الإرساؿ عممية إلى لنصؿ محدكدة، المخازف بمساحات ىذه
 .الممكف الإنتاج سنحدد حيث ،الشركة طاقات عمى بالاعتماد الإنتاج خط في المكاد تدفقات سرياف كيفية
 كىك كالآتي: الإنتاج، مراحؿ حسب الشركة لمعدات الإنتاجية الطاقات (24يكضح الجدكؿ رقـ )    

 الإنتاج مراحل حسب الشركة لمعدات الإنتاجية ( الطاقات24الجدول رقم )
 الطاقة الإنتاجية العدد المرحمة الإنتاجية

 )طن/سا(
 )طن/سا( الإجمالي

 1000 1000 كاسر كاحد كسر المادة الأكلية المرحمة الأولى
 100 100 كاسر كاحد كسر المكاد المضافة

 280 2×140 طاحكنتاف طحف الخاـ المرحمة الثانية
 3000 2×1500 فرناف الطيي المرحمة الثالثة
 100 100 طاحكنتاف طحف الكمنكر المرحمة الرابعة

 بالاعتماد عمى دائرة الإنتاجالمصدر: 
 .الإنتاجية القدرة يضاعؼ مما للإنتاج خطيف لمشركة أف مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ، نلاحظ    
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 شركةالب أداء الموارد البشرية تقييمالمبحث الثاني: 
كبعدىا ، أداء المكارد البشريةأداء المكارد البشرية بالشركة مف خلاؿ عرض  تقييـ إلىسنتطرؽ       

خلاؿ الفترة  ثـ تقييـ أداء المكارد البشرية بالشركةنتناكؿ العكامؿ المؤثرة في أداء المكارد البشرية بالشركة، 
(2011- 2013).  

 لشركةبا أداء الموارد البشريةعرض المطمب الأول: 
، كتتمثؿ أىداؼ كة مف طرؼ دائرة المكارد البشريةبالشر  أداء المكارد البشريةتتـ عممية دراسة  

 ىذه الدائرة في: 
 ؛تماشيا مع التطكرات المكارد البشريةالتطكير كالتحسيف المستمر لكفاءات كمؤىلات  -
كلة إشراكيـ في قرارات الشركة كالسعي لتخفيض معدلات الغيابات كمحا المكارد البشريةتكعية  -

 كحكادث العمؿ بالشركة. 
 أما مياـ ىذه الدائرة فيي:          

 ؛المكارد البشريةالتحسيف المستمر لكفاءات  -
 ؛ككذا التكظيؼ التدريبتسيير  -
بأىمية الجكدة مسايرة لتطكرات  المكارد البشرية، إضافة إلى تكعية لممكارد البشريةالتسيير الإدارم  -

 المحيط كبقاء الشركة. 
 بالشركة في: لأداء المكارد البشريةتتمثؿ الأنشطة الرئيسية 

 خطة تضـ: نكع التدريبكفؽ  (التككيفالتدريب)كالذم يتـ مف طرؼ مصمحة  التدريب:نشاط  -1
، إلييا، مكاف التدريبالح المنتمكف ، المصالمدربيف المكارد البشرية)الزمف كالمقاييس(، أسماء 

المطمكبة مف  -خلاؿ السداسي الثاني لكؿ سنة -فبعد تعريؼ الحاجات ،تكاليفو كملاحظات حكلو
تأىيؿ يضـ: عددىـ، كؿ دكائر الشركة، يتـ كضع جدكؿ يجمع كؿ ىذه الحاجات يسمى جدكؿ ال

ب فترتيف: قصير حس لممكارد البشرية كب، ...الخ، ثـ تتـ عممية التدريبالمطم نكعيـ كالتدريب
كتحميؿ  المدل كفؽ عقد بيف الشركة كالمدرب، كبعدىا يتـ تقييـ التدريبطكيؿ  المدل أك
   (01)أنظر الممحؽ رقـ نتائجو.

(، كىك 2013-2011يكضح الجدكؿ المكالي تكزيع تكاليؼ التدريب بالشركة خلاؿ الفترة )  
 كالآتي:
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 (2013-2011بالشركة خلال الفترة )(: توزيع تكاليف التدريب 25الجدول رقم )
                       

 السنوات             
          دريبالتتكاليف 

2011 2012  
 

2013 
  
 

عدد أنشطة التدريب 
 المحققة

619 768 743 

عدد أنشطة التدريب 
 المتوقعة

1282 1130 1130 

 43.859.254 520.945,08 .33 463 372 21 إجمالي التكاليف )دج( 
      مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معمكمات مف دائرة المكارد البشريةالمصدر: 

 21تحقيؽ التدريب بتكمفة تقدر ب 2011سنةتـ مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ نلاحظ أنو           
مقارنة بالتكمفة المتكقعة، أما فيما يخص  % 87.93دج، كالتي تمثؿ نسبة تحقيؽ تقدر ب  463 372

نشاط متكقع كالذم يمثؿ نسبة  1282نشاط مقارنة ب  619عدد النشاطات المحققة تـ تسجيؿ 
 بسبب الأعطاؿ التقنية المبرمجة. عماؿالنسبة تفسر بعدـ تكفر ال، ىذه 48.28%

دج تمثؿ نسبة  33.520.945,08بتكمفة تقدر ب  التدريبتحقيؽ تـ  2012سنة أما بالنسبة ل       
 %56.84تقدر ب  2011مقارنة بالتكمفة المتكقعة. كسجمت زيادة مقارنة بنشاط  % 116.19تحقيؽ 

نشاط  1130نشاط مقابؿ  768تحقيؽ ، أما فيما يخص عدد النشاطات المحققة تـ التدريبفي تكاليؼ 
عماؿ بسبب الأعطاؿ التقنية كىذا يفسر بعدـ تكفر ال % 67.96متكقع كالذم يمثؿ نسبة مقدرة ب 

 المبرمجة.
تمثؿ نسبة  دج 43.859.254 تحقيؽ التدريب بتكمفة تقدر ب:تـ  2013 أما بالنسبة لسنة       
في  %130.34تقدر ب: 2012مقارنة بالتكمفة المتكقعة. كسجمت زيادة مقارنة بسنة  %157.85تحقيؽ

نشاط متكقع  1130نشاط مقابؿ  743تحقيؽ ، أما فيما يخص عدد النشاطات المحققة تـ التدريبتكاليؼ 
 كىذا يفسر بعدـ تكفر العماؿ بسبب الأعطاؿ التقنية المبرمجة. ،% 65.75كالذم يمثؿ نسبة مقدرة ب 

الحاجة لمتكظيؼ كالناجمة عند ظيكر  المكارد البشريةكالذم يتـ مف طرؼ مصمحة  :نشاط التوظيف -2
عف الحالات التالية: ظيكر منصب مؤقت في الييكؿ التنظيمي، تعكيض خركج أحدىـ أك تغيير المنصب 
أك عند تعييف أعماؿ مؤقتة. فتعييف الحاجة تتـ مف طرؼ مدير الشركة كيقدميا لممدير العاـ لممكافقة 

 نشاط التكظيؼ بالتفصيؿ في المبحث الثالث. إلىكسيتـ التطرؽ  .عمييا
 اليدؼ الأساسي لمشركة مف الناحية البشرية ىك تحسيف الأداء البشرم مف خلاؿ:إف      
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 المستمر ليـ؛ المكارد البشرية بيا كفؽ التدريبرفع مستكل كفاءات  -
 تخفيض تكاليؼ المكارد البشرية كحكادث العمؿ، الغيابات،.. إلخ. -
 المكضحة في الجدكؿ المكالي:تطبؽ المؤشرات إف الشركة       

 بالشركة أداء الموارد البشرية(: المؤشرات المعيارية لتقييم 26الجدول رقم )
 مجالو العلاقة الرياضية لحسابو نوع المؤشر

المنجز/ عدد  المدربيفعدد الأفراد  نسبة الأفراد المدربيف
 المخطط المدربيفالأفراد 

≤ 70% 
 

عدد أنشطة التدريب المنجزة/عدد  نسبة أنشطة التدريب
 التدريب المخططةأنشطة 

≤80% 

 نسبة الغيابات
 

 %2 ≤ معدؿ الغيابات/ ساعات العمؿ

 حادث / شير 3 ≤ عدد حكادث كؿ شير عدد حكادث العمؿ
 بالشركة معمكمات مف دائرة المكارد البشرية بالاعتماد عمى المصدر:

 أف تقييـ الأداء البشرم بالشركة يقكـ عمى ثلاثة عناصر أساسية ىي: ،يتبيف مف الجدكؿ السابؽ      
 .التدريبككذا نسبة أنشطة  المدربيف ماؿالع، مف حيث نسبة التدريب -
 .% 2الغيابات، مف حيث نسبة الغيابات التي يجب أف لا تتجاكز  -
 حكادث في الشير. 3حكادث العمؿ، مف حيث عددىا الذم يجب أف لا يتجاكز  -

(، كىك 2013-2011لشركة خلاؿ الفترة )بايكضح الجدكؿ المكالي تكزيع تكاليؼ التكظيؼ 
 كالآتي:

 (2013-2011(: توزيع تكاليف التوظيف بالشركة خلال الفترة )27الجدول رقم )
 السنوات                            

                                     التوظيفتكاليف 
2011 2012  

 
2013  
 

 731.350.020,10   965.137.819,47 919.8 555 776 إجمالي التكاليف )دج( 
 بالشركة معمكمات مف دائرة المكارد البشريةبالاعتماد عمى المصدر: 

سنة  %24.22مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ، نلاحظ أف تكاليؼ التكظيؼ عرفت انخفاضا يقدر ب          
بالنسبة لمتكقعات. ىذه الزيادة  %20.09، كارتفاع يقدر ب 2012بالمقارنة مع المحققة في سنة  2013

مف الأجر القاعدم   %206.26بنسبة قدرت ب:  2013ترجع أساسا إلى منح منحة الأداء خلاؿ سنة 
 .2013جانفي  01ابتداء مف %30لمسنة، ككذا زيادة الأجكر بنسبة 
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 لعوامل المؤثرة في أداء الموارد البشرية بالشركةا المطمب الثاني:
النظرم إلى العكامؿ المؤثرة عمى أداء المكارد البشرية، كبإسقاطيا  جانبلقد تـ التطرؽ في ال           

عمى الكاقع الميداني كجدنا أف أكثر العكامؿ تأثيرا عمى أداء المكارد البشرية ىك التدريب، فمف خلاؿ إجراء 
بالشركة كاستخداـ  2013في سنة  خضعكا لمتدريبعامؿ  743عامؿ مف بيف  149ابمة لػعممية المق

الملاحظة المباشرة لمكاف العمؿ، كجدنا أف الشركة تعتمد عمى كظيفة التدريب كأسمكب لتنمية مكاردىا 
المكارد مف خلاؿ تأثيره عمى تحسيف أداء  البشرية، لأف التدريب يساىـ في تحسيف القدرات التنافسية ليا

، فمف خلاؿ المعطيات التي حصمنا عمييا نمتمس منيا، أف ىناؾ عماؿ نظمت ليـ الشركة دكرات البشرية
تدريبية، حيث ىذه الدكرات تككف محدكدة، كيعكد السبب في ذلؾ أف معظـ العماؿ قضكا فترة طكيمة في 

حيف أف بعضيـ العمؿ في الشركة، كبالتالي، فيـ يتمتعكف بالخبرة الكافية كىذا ما صرح بو العامؿ، في 
أرجعيا إلى الظركؼ الاجتماعية التي تمنعو مف مزاكلة التدريب، كتتحمؿ الشركة جميع تكاليؼ التدريب، 

 الشركةدج، مما يدؿ عمى ايلاء  43859254.00قيمة  2013حيث بمغت تكاليؼ التدريب في سنة 
 1.أىمية بالغة لتدريب البشرية

ير عمى أداء المكارد البشرية بشركة الاسمنت بباتنة كما بناءا عميو، سنكضح دكر التدريب في التأث
 يمي:

 يخضع العامؿ إلى التدريب في الشركة، في الحالتيف:  مكان التدريب:  -1
نجد أف معظـ العماؿ يتمقكف تدريبيـ داخؿ الشركة كذلؾ بالاعتماد عمى مشرفيف داخل الشركة:  -

 بالأقدمية كالخبرة.كأساتذة مختصيف، كالعماؿ القدامى الذيف يتميزكف 
في المقابؿ نجد أف بعض العماؿ يتمقكف تدريبيـ خارج الشركة، كذلؾ قصد  خارج الشركة: -

التخصص، فمثلا يتمقى بعض العماؿ تدريبيـ في مركز التككيف لصناعة الاسمنت بالجزائر 
 العاصمة.

العماؿ الجدد أك مجمؿ  تدريبكاف مركزا أساسا عمى  2013لسنة  التدريبإف تنفيذ مخطط        
في مجاؿ النشاطات  متدريبقد خضعكا  ل ىؤلاءالعماؿ المؤقتيف بما فييـ المدمجيف في إطار البرنامج، 

الممارسة، كذلؾ لتحضير الخمؼ ذك قدرات تؤمف استمرارية كاستقرار كؿ الكظائؼ عمى مستكل الشركة. 

                                                           
 .بالشركة معمكمات مف دائرة المكارد البشريةبالاعتماد عمى   1
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، كىي %5.99يمثؿ نسبة  2013خلاؿ نشاط  مقارنة بإجمالي العماؿ التدريبكقد لكحظ أف أصؿ تكمفة 
 تتعدل النسبة المطمكبة في القكانيف المعمكؿ بيا.

 التدريب حسب الفئات المينية، كىك كالآتي:مكاف يكضح الجدكؿ المكالي تكزيع     
 2013التدريب حسب الفئات المينية سنة مكان ( توزيع 28الجدول رقم )

 
مكان 
 التدريب

 المجموع تنفذيين تقنيين إطارات
العماؿ 
 المدربيف

 310التكاليؼ. 
 )دج(

العماؿ 
 المدربيف

 310التكاليؼ. 
 )دج(

العماؿ 
 المدربيف

 310التكاليؼ. 
 )دج(

العماؿ 
 المدربيف

  310 التكاليؼ.
 )دج(

مركز 
التككيف 
لصناعة 
الاسمنت 
 بالجزائر

384 30 272 91 7 068 30 2 169 505 39 510 

 0 1 0 0 0 0 0 1 أجنبي
خارجي 
)مؤسسات 
 كطنية(

73 2 325 15 600 0 199 88 3 124 

داخمي 
 )مصنع(

149 1 224 0 0 0 0 149 1 225 

 859 43 743 368 2 30 668 7 106 821 33 607 المجموع
 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معمكمات مف دائرة المكارد البشريةالمصدر: 

مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ، نلاحظ أف أكبر عدد مف العماؿ تمقكا تدريبيـ في مركز التككيف لصناعة       
عامؿ، كيعكد السبب في ىذه النسبة لعقد المجمع الصناعي  505الاسمنت بالجزائر كالذم قدر عددىـ ب 

، كيمييا 2013ي سنة اتفاقية مع مركز التككيف لصناعة الاسمنت بالجزائر ف (GICA)لاسمنت الجزائر 
عامؿ تمقكا تدريب  88عامؿ، ثـ  149مباشرة العماؿ الذيف تمقكا تدريب داخمي كالذم قدر عددىـ ب: 

 خارجي، ثـ عامؿ كاحد تمقى تدريب أجنبي.
يكجد نكعيف مف التدريب: تعتمد الشركة عمى التدريب الفردم كيرجع ذلؾ إلى تمقي  نوع التدريب: -2

أثناء العمؿ عمى يد مشرؼ أك أحد قدامى العماؿ، أما النكع الثاني مف التدريب  التدريب داخؿ الشركة
فيتمثؿ في التدريب المجاني كيككف خارج الشركة، كذلؾ لتمقي الجانب النظرم مف التدريب بالاعتماد عمى 

عمى التدريب أكثر أساتذة متخصصيف، كتككف طبيعة التدريب إما نظرم أك تطبيقي، فالشركة تعتمد 
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التطبيقي، كذلؾ بسبب طبيعة العمؿ التي تفرض ىذا النكع مف التدريب، كأيضا نجد أف مدل التدريب 
يككف قصير المدل، كذلؾ لحاجة الشركة لمعماؿ المتدربيف في أسرع كقت لمتابعة الإنتاج كلإدارة المؤسسة 

 كسير الأمكر فييا بشكؿ جيد.
 :ؿ ما يميتتجمى أىمية التدريب مف خلا أىمية التدريب: -3

 ؛حسيف إنتاجية العامؿ كمستكاه المينيت -
 ؛تحسيف إنتاج المؤسسة مما يساعد عمى منافسة المؤسسات الأخرل -
 اكتساب العامؿ لميارات جيدة كتحسيف الإنتاجية. -

تعتبر الأساليب المستخدمة في التدريب ناجحة إلى حد ما لمشركة، فقد أقرت مجمكعة مف          
العماؿ بنجاح الأساليب المنتيجة في العممية التدريبية، كذلؾ راجع إلى أف الأساليب المستخدمة تطبيقية 

نب آخر أقرت مجمكعة أكثر منيا نظرية، فيي أساليب يمكف الاعتماد عمييا في العمؿ مباشرة، كمف جا
أخرل مف العماؿ )فئة قميمة( بفشؿ بعض الأساليب كيرجع ذلؾ إلى عدـ استيعابيـ للأساليب المستخدمة 
كخاصة التطبيقي منيا، حيث نجد عامؿ يمكف أف يتدرب في فترة قصيرة كعامؿ آخر يمزمو تدريب طكيؿ 

 حتى يتقف كيككف مؤىلا لمقياـ بعممو عمى أحسف كجو.
ركة عمى تطكير أساليب التدريب كذلؾ لسد الفراغ، بمعنى مكاجية الصعكبات التي تكاجو تعمؿ الش

 العماؿ أثناء العمؿ، كسد ثغرات النقص لدييـ.
 أبعاد التدريب: -4

 متحقيؽ عدة أبعاد منيا:مكاردىا البشرية لتمجأ الشركة لتدريب     
 ؛العامؿزيادة الشعكر بالأماف الكظيفي، كتحسيف الإنتاجية لدل  -
 ؛الحصكؿ عمى ترقية كتكممة فترة تدريبية في مجاؿ العمؿ -
 التخصص في مجاؿ معيف. -

كىناؾ فئة قديمة مف العماؿ يركف عدـ جدكل تدريبيـ لخبرتيـ كالأقدمية التي يتميزكف بيا،          
تحسيف كما نلاحظ أف مجمؿ أبعاد تدريب المكارد البشرية تتمحكر حكؿ  ككذلؾ بمكغيـ سف التقاعد.

القدرات سكاء النظرية أك التطبيقية لدل العامؿ، كمنو تحسيف القدرات كنسبة الفكائد التي قد تعكد عمى 
 الشركة.
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 نتائج التدريب في الشركة:  -5
 :تتمثؿ نتائج التدريب في الشركة فيما يمي     
العمؿ سيلا، قبؿ التدريب كاف العامؿ يستغرؽ كقت لإتماـ العمؿ، كلكف أصبح بعد التدريب  -

إرتفاع مستمر لإنتاجية العامؿ بالكمية، قيمة حيث لكحظ ، كبالتالي، نقص حجـ الكقت المستغرؽ
كبالساعات خلاؿ الفترة المدركسة، مما يبيف المساىػمة الإيجابيػة لمعماؿ في رفع الإنتاج، فمقد 

 ؛2013طف/ سا سنة  1.17إلى  2011طف/ سا سنة  0.78إرتفعت مف 
نتاجية العامؿ بعد التدريب، كىذا يرجع لفعالية البرامج التدريبية التي تطبقيا تحسيف أداء  - كا 

مساىمة العامؿ في ، كىذا ما تدؿ عميو الشركة، كمدل تقبؿ العامؿ لمتدريب الذم زاد مف ميارتو
دج/سا )أم  2345.50القيمة المضافة أم قيمة إنتاج عامؿ أك ساعة عمؿ، حيث ارتفعت مف 

 1071990284.31دج/ سا )أم  5157.43إلى  2011دج/عامؿ( سنة 445423313.75
  ؛2013دج/عامؿ( سنة 

تسييؿ عممية الأداء كالإنتاج، كيتجمى ذلؾ في إتقاف العامؿ لعممو، ما أدل إلى تحسيف نكعية  -
 ؛الإنتاج بالشركة

عممكف بيا فعالية التدريب الذم يمارس في الشركة، حيث أف أغمب العماؿ تدربكا عمى الآلة التي ي -
 ؛في الشركة مما سيؿ العمؿ

 ؛زيادة الكفاءة الإنتاجية لمشركة، ما يجعميا تدخؿ السكؽ بدكف عكائؽ -
بداع لعممو، كبالتالي، المساىمة في زيادة عكائد الشركة. -  بعد التدريب أصبح العامؿ أكثر إتقاف كا 

 تكاجو الشركة في التدريب مجمكعة مف الصعكبات أىميا:          
  ؛مؤسسات التدريب الملائمة لاحتياجات الشركةنقص  -
 قيكد الإنتاج، فالعماؿ الذيف يشتغمكف في الفرنيف لا يمكنيـ مغادرة أماكف عمميـ لأداء التدريب. -
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 (2013 -2011لشركة خلال الفترة )با أداء الموارد البشريةتقييم : لثالمطمب الثا
لا بد أكلا مف التعريؼ بالتركيبة البشرية بالشركة ثـ تكضيح نتائج  المكارد البشرية،قبؿ تقييـ أداء 

 ىذا التقييـ.
 تطور التركيبة البشرية لمشركة: -1

 سنتطرؽ إلى ىذه التركيبة مف حيث:
 بيا وتوزيعيم حسب الفئات المينية أو المصالح: لمموارد البشريةالعدد الإجمالي  -1-1

 1(، يتضح:2013-2011المكارد البشرية بالشركة خلاؿ الفترة )بناء عمى التقارير السنكية لدائرة 
كىذا كفقا لسياسة تقميص عدد العماؿ تماشيا  لممكارد البشريةالانخفاض المستمر لمعدد الإجمالي  -

مع سياسات الإصلاحات الاقتصادية التي تعرضت ليا كؿ المؤسسات الجزائرية، فمقد انخفض 
عامؿ سنة  475إلى ، ثـ 2012عامؿ سنة  488إلى  2011عامؿ سنة  517عددىـ مف 

2013 . 
-2011يكضح الجدكؿ المكالي عدد العماؿ المحاليف عمى التقاعد في الشركة خلاؿ الفترة ) -

 (، كالآتي:2013
 (2013-2011(: عدد العمال المحالين عمى التقاعد في الشركة خلال الفترة )29الجدول رقم )

 السنوات
                               المينية  الفئات

 السنوات
 

2011 2012 2013 
 21 22 14 الإطارات
 35 21 37 التقنيين
 02 04 17 التنفذيين
 58 47 68 المجموع

  مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معمكمات مف دائرة المكارد البشريةالمصدر: 

قدر  2011العماؿ المحاليف عمى التقاعد في سنة مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ، نلاحظ أف عدد            
قدر عدد  2012، أما في سنة مف العدد الإجمالي لعماؿ الشركة %13.15بما يمثؿ نسبة  عامؿ، 68ب

 ،لشركةعماؿ اف العدد الإجمالي لم%  9.63 يمثؿ نسبةعامؿ، بما  47ليف عمى التقاعد بالمحا العماؿ
مف العدد  %12.21عامؿ الذم يمثؿ نسبة 58التقاعد يقدركف بالمحاليف عمى  2013في سنة أما 

                                                           
 (.2013-2011التقارير السنكية لدائرة المكارد البشرية بالشركة خلاؿ الفترة )  1
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عماؿ جدد ؼ يتكظ إلىالشركة  تمجأ ،عمى التقاعد كلتغطية عدد العماؿ المحاليف .لشركةعماؿ االإجمالي ل
 بعقكد سنكية أك سداسية. عف طريؽ الإدماج الميني تبعا لسياسة الخمؼ أك

-2011في الشركة خلاؿ الفترة )المينيػة  الفئاتحسب العماؿ عدد تكزيع يكضح الجدكؿ المكالي  -
 (، كالآتي:2013

-2011(: توزيع عدد العمال حسب الفئات المينيـة في الشركة خلال الفترة )30الجدول رقم )
2013) 

 السنوات              
 الفئات                                

 المينية

 السنوات
2011 2012 2013 

 %النسبة العدد %النسبة العدد %النسبة العدد
 1.05 05 1.02 50 0.97 05 الإطارات المسيرة

 33.26 158 33.40 163 24.37 126 الإطارات
 45.68 217 47.54 232 30.95 160 التقنيين
 20 95 18.03 88 11.03 57 التنفذيين
 22.95 109 23.36 114 32.69 169 المؤقتين
 100 475 100 488 100 517 المجموع

 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معمكمات مف دائرة المكارد البشريةالمصدر: 

( 2013-2011خلاؿ الفترة )مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ، نلاحظ أف أكبر عدد مف العماؿ            
المسيرة، باستثناء يمثمو فئة التقنييف، ثـ الإطارات، كبعدىا فئة المؤقتيف، ثـ التنفذييف، كأخيرا الإطارات 

 احتمت فئة المؤقتيف أكبر عدد. 2011سنة 
حسب المصالح )الإنتاج، الصيانة، المكارد البشرية، الكقاية كالأمف، ...الخ(  المكارد البشريةتكزيع  -

 كالفئات المينية يبيف أف الدكائر ذات أكبر عدد مف:
 ىي الإنتاج ثـ الصيانة ثـ المكاد الأكلية. المكارد البشرية 
 .الإطارات ىي دائرة الصيانة تمييا دائرة الإنتاج 
 ىي دائرة المكاد الأكلية تمييا دائرة الصيانة ثـ دائرة الإنتاج. التقنييف 
 ىي دائرة الإنتاج ثـ دائرة الكقاية كالأمف. التنفذييف 
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 : الأقدمية )مدة العمل( والمستوى التعميمي ،السن -1-2
كؿ عمى  ،(2013-2011خلاؿ الفترة ) سف أفراد الشركة حسب الفئات المينية تكضح الجداكؿ المكالية -

  1:حدا كالآتي
 ، كىك كالآتي:2011( ىرـ أعمار إجمالي العماؿ بالشركة سنة 31يكضح الجدكؿ رقـ )       

 2011(: ىرم أعمار إجمالي العمال بالشركة سنة 31الجدول رقم)
الفئات 
 المينية

  شرائح الأعمار
 المجموع

متوسط 
-20 الأعمار

24 
25-
29 

30-
34 

35-
39 

40-
44 

45-
49 

50-
54 

55-
59 

الإطارات 
 50 5 0 3 2 0 0 0 0 0 المسيرة
 42 168 7 17 73 12 21 20 18 0 الإطارات
 42 249 17 22 81 27 35 39 26 2 التقنيين
 42 95 6 15 31 14 4 4 16 5 التنفذيين
 42 517 30 57 187 53 60 63 60 7 المجموع

 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معمكمات مف دائرة المكارد البشريةالمصدر: 

المتكسط يبقى مرتفعا، مما يستكجب إطلاؽ تكظيؼ  السفمف خلاؿ الجدكؿ السابؽ، نلاحظ أف           
 السفالمتكسط المسجؿ، حيث أف متكسط  السفمف أجؿ إعادة فئة الشباب لعدد العماؿ كالتقميص مف 

 68عامؿ لمتقاعد كتكظيؼ  68سنة، رغـ إحالة  42تراكح إلى  2011 سنةلعدد عماؿ الشركة خلاؿ 
 .(CDD)إلى عقد محدد المدة  (CTA)شاب جامعي حكلكا مف العقد المدعـ  12عامؿ مف بينيـ 

سنة،  46كىك مف شريحة  %67.31المتكسط لعدد العماؿ الدائميف نسبة  السففي حيف بمغ           
سنة، الأمر الذم يستكجب ردة فعؿ حالية  60ك 50عامؿ في الشريحة التي تتراكح بيف  77كذلؾ سجؿ 

 سنة. 32المتكسط لمعماؿ المؤقتيف بمغ  السفأما  ،لضماف البديؿ بيدؼ نقؿ الكفاءة
 ، كىك كالآتي:2012أعمار إجمالي العماؿ بالشركة سنة ىرـ  (32يكضح الجدكؿ رقـ )    
 
 
 

                                                           
 (.2013-2011)التقارير السنكية لدائرة المكارد البشرية بالشركة خلاؿ الفترة   1
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 2012(: ىرم أعمار إجمالي العمال بالشركة سنة 32الجدول رقم )
 

 الفئات المينية
  شرائح الأعمار

 المجموع
متوسط 
-20 الأعمار

24 
25-29 30-

34 
35-
39 

40-
44 

45-
49 

50-
54 

55-
59 

الإطارات 
 53 5 1 4 0 0 0 0 0 0 المسيرة

 43 163 11 29 46 14 26 24 13 0 الإطارات
 42 232 18 41 56 23 33 43 16 2 التقنيين
 41 88 7 16 20 12 4 14 10 5 التنفذيين
 42 488 37 90 122 49 63 81 39 7 المجموع

 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معمكمات مف دائرة المكارد البشريةالمصدر: 

يقدر ب  2012 سنةمف خلاؿ الجدكؿ السابؽ، نلاحظ أف متكسط الأعمار لعماؿ الشركة خلاؿ        
 عامؿ. 21عامؿ لمتقاعد كتكظيؼ  47سنة، رغـ إحالة  42

عاـ مع  46يقدر ب   % 76.64المتكسط لمعماؿ الدائميف الذيف يمثمكف نسبة لمسفأما بالنسبة       
الشيء الذم أكجب المجكء إلى سياسة الخمؼ المطبقة عاما،  60ك 50عامؿ مسجميف مابيف  115

 سنة. 42الإجمالي لعماؿ الشركة بدكف تحديد ب  السفعامؿ، في حيف قدر  114بتكظيؼ 
 ، كىك كالآتي:2013(: ىرـ أعمار إجمالي العماؿ بالشركة سنة 33يكضح الجدكؿ رقـ )    

 2013(: ىرم أعمار إجمالي العمال بالشركة سنة 33الجدول رقم )
 

الفئات 
 المينية

  شرائح الأعمار
 المجموع

متوسط 
-20 الأعمار

24 
25-29 30-

34 
35-
39 

40-
44 

45-
49 

50-
54 

55-
59 

الإطارات 
  55 5   2 3  0 0   0  0  0 0  المسيرة
  43  168 10  53  18 12  21  33  11  0 الإطارات
 41   217  9  37  38  32  34  48  17  2 التقنيين
  40  95  5  11  18  15 16  18   6 6  التنفذيين
  42 475   26  104  74 59 71 99 34 8 المجموع

 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معمكمات مف دائرة المكارد البشريةالمصدر: 
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 42يقدر ب  2013مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ، نلاحظ أف متكسط الأعمار لعماؿ الشركة خلاؿ سنة      
 عامؿ. 46عامؿ لمتقاعد كتكظيؼ  58سنة، رغـ إحالة 

عامؿ، الأمر  130سنة فبمغ عددىـ  50أما فيما يخص عدد العماؿ الذيف يساكم أك يتعدل عمرىـ       
الخمؼ المحققة باختيار كتحكيؿ العماؿ الجدد في إطار عقكد  الذم استكجب الاعتماد عمى سياسة

 المساعدة عمى الإدماج الميني.
(، 2013-2011تكضح الجداكؿ المكالية أقدمية أفراد الشركة حسب الفئات المينية خلاؿ الفترة ) -

 كؿ عمى حدا كالآتي:
 ، كىك كالآتي:2011سنة  الأقدميةفئات ( تكزيع عدد العماؿ حسب 34يكضح الجدكؿ رقـ )    

 2011الأقدمية سنة فئات (: توزيع عدد العمال حسب 34الجدول رقم )
الفئات 
 المينية

 الأقدمية
أقل من 

 سنوات 5
أكثر من  31-35 26-30 21-25 16-20 11-15 6-10

 سنة 35
 المجموع

 174 00 00 56 29 10 03 10 66 الإطارات
 248 00 01 70 41 09 04 05 118 التقنيين
 95 00 01 27 19 10 00 00 38 التنفذيين
 517 00 02 153 89 29 07 15 222 المجموع

 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معمكمات مف دائرة المكارد البشريةالمصدر: 

 ، كىك كالآتي:2012الأقدمية سنة فئات ( تكزيع عدد العماؿ حسب 35يكضح الجدكؿ رقـ )    
 2012الأقدمية سنة فئات (: توزيع عدد العمال حسب 35الجدول رقم )

الفئات 
 المينية

 الأقدمية
أقل من 

 سنوات 5
أكثر من  31-35 26-30 21-25 16-20 11-15 6-10

 سنة 35
 المجموع

 173 0 1 59 29 10 2 9 63 الإطارات
 253 0 2 72 38 11 4 5 121 التقنيين
 62 0 1 24 16 7 1 0 42 التنفذيين
 488 0 04 155 83 28 07 14 226 المجموع

 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى معمكمات مف دائرة المكارد البشريةالمصدر: 

 ، كىك كالآتي:2013سنة  الأقدميةفئات ( تكزيع عدد العماؿ حسب 36يكضح الجدكؿ رقـ )
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 2013لأقدمية سنة فئات ا(: توزيع عدد العمال حسب 36الجدول رقم )
الفئات 
 المينية

 الأقدمية
أقل من 

 سنوات 5
أكثر من  31-35 26-30 21-25 16-20 11-15 6-10

 سنة 35
 المجموع

 163 28 17 28 21 7 4 9 49 الإطارات
 217 14 15 20 25 9 1 11 122 التقنيين
 95 0 0 12 13 11 18 12 29 التنفذيين
 475 42 32 60 59 27 23 32 200 المجموع

 الباحثة بالاعتماد عمى معمكمات مف دائرة المكارد البشريةمف إعداد المصدر: 

أقدميتيـ ( 2013-2011خلاؿ الفترة )، نلاحظ أف أكبر عدد لمعماؿ ةكؿ السابقامف خلاؿ الجد        
أقؿ مف خمس سنكات، كىذا بسب إحالة أكبر عدد مف العماؿ عمى التقاعد كتكظيؼ عماؿ جدد سنة 

تباعا لسياسة الخمؼ، 2013  سنة. 30-26ثـ تمييا مباشرة فئة العماؿ الذيف تتراكح أقدميتيـ بيف  كا 
بالشركة  تـ إحالتيـ عمى التقاعد، لتكاجدىـأفراد الشركة معظـ يمكف القكؿ أف  ،بناءا عميو       

فئة الشباب لمكاصمة  تدريبب تعمؿ الآف الشركة عمى تطبيؽ سياسة الخمؼحيث  ،منذ نشأتيا
 أك إحالتيـ عمى التقاعد. العماؿ المسنيف ة عند خركجمسيرة العمؿ بالشرك

كيتقارب منو المستكل  ،% 35.2فإف الأمييف يشكمكف أكبر نسبة تقدر بػ  ،لمستكل التعميميا -
المستكل ما بيف المتكسط ، ثـ 18.96%الثانكم بنسبة يمي ذلؾ  %34.8الجامعي بنسبة 

 .%11.04بنسبة كالابتدائي 
حيث أف عمميـ يعتمد عمى  ،فإف الأمييف معظميـ يشتغؿ بكرشات الإنتاج ،بالتاليك        

المجيكد العضمي فقط كفئة قميمة منيـ تعمؿ كحراس كنظرا لظركفيـ الإجتماعية اشتغمكا بالشركة 
لممستكل الجامعي، فإف عمميـ في الدكائر كالإدارات كمعظميـ تـ  أما بالنسبةمنذ نشأتيا. 

فمـ يسعفيـ الحظ في إكماؿ الدراسة  ،أما ذكم المستكل الثانكمماؿ لمتقاعد، تكظيفيـ بعد إحالة الع
فالتحقكا بمراكز التككيف الميني لمحصكؿ عمى شيادة تمكنيـ مف العمؿ. أما ذكم المستكل 

فإنيـ مف كبار السف الذيف تكقفكا عف الدراسة في مراحؿ مبكرة لسكء  ،كالابتدائي المتكسط
فمعظـ فئة  كالتحقكا بمناصب العمؿ عند فتح الشركة مباشرة لتحسيف ظركفيـ العائمية. ،ظركفيـ

يشتغؿ بالإنتاج ثـ الصيانة كبنسب متقاربة بالتمكيف  الابتدائيالمستكل ما بيف المتكسط ك 
 كالحراسة.
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 ،الأقدمية كالمستكل التعميمي( ،مف خلاؿ ىذا التحميؿ كفؽ العناصر الثلاث )السف         
حيث أف طبيعة العمؿ في  ،إنتاجية شركةالأمي تمثؿ أكبر نسبة لأنيا  ليتضح أف فئة المستك 

 الشركةبؿ تفرض الجيد العضمي أكثر. كىذا عكس  ،الكرشات لا يتطمب مستكل معيف مف التعميـ
كتمييا بنسبة متقاربة المستكل  الإدارية التي تفرض طبيعة الأعماؿ بيا مستكل تعميمي معيف.

معي، حيث أف بعضيـ يمجأ إلى العمؿ في الكرشات بغض النظر عف شيادتو، كىذا لحاجتيـ الجا
 الماسة لتأميف دخؿ يمبي ليـ متطمباتيـ اليكمية.

فإف المستكل التعميمي المنخفض يؤثر سمبا عمى عممية الاتصاؿ داخؿ الشركة كدرجة  ،كللإشارة
 فيـ يعتمدكف في ذلؾ عمى زملائيـ في العمؿ. ،استيعاب الأفراد لممعمكمات الكاردة مف الإدارة

 مؤشرات أداء الموارد البشرية بالشركة الخاصة لحساب قيمالبيانات  -2
مؤشرات أداء المكارد البشرية بمؤسسة  الخاصة لحساب قيـالبيانات  (37الجدكؿ رقـ )يكضح        

 ، كالآتي:(2013-2011الاسمنت بباتنة خلاؿ الفترة )
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مؤشرات أداء الموارد البشرية بمؤسسة الاسمنت  الخاصة لحساب قيمالبيانات  (:37الجدول رقم )
 (2013-2011بباتنة خلال الفترة )

 السنوات                                          
 البيانات

2011 2012 2013 

 475 488 517 العدد الإجمالي لمعماؿ
 30 30 30 البشريةعدد عماؿ قسـ المكارد 

 1700.50 1800.00 2062.06 ساعات الغيابات غير المبررة )سا(
 1 1 1 عدد تاركي الخدمة

 987304.49 1061247.47 981809.79 إجمالي ساعات العمؿ الفعمية)سا(
 19000.00 19800.00 20081.31 عدد ساعات التغيب)سا(
 1199729541.86 965137819.47 776555919.8 مصاريؼ العماؿ )دج(
 1199729541.86 965137935.47 549685222.68 مجمكع الأجكر )دج(
 468379521.76 479021536.00 154111166.31 مجمكع المنح )دج(
 43859254.00 33520945.08 21372463.00 تكاليؼ التدريب )دج(
 138 104 80 عدد أنشطة التدريب
 25 12 20 عدد حكادث العمؿ

 1155012 1132324 767686 )كمية(الإنتاج 
 7617043941.89 6738763727.62 4883777689.49 الإنتاج )قيمة(

 5091953850.50 4084069421.08 2302838532.09 القيمة المضافة )دج(
 المكارد البشرية لمؤسسة الاسمنت بباتنة بالاعتماد عمى مصمحة المصدر:

 يتبيف مف الجدكؿ السابؽ ما يمي:        
الإنخفاض المستمر لمعدد الإجمالي لممكارد البشرية، كىذا كفقا لسياسة تقميص عدد العماؿ تماشيا  -

كبالمقابؿ زيادة  مع سياسات الإصلاحات الإقتصادية التي تعرضت ليا كؿ المؤسسات الجزائرية،
 تكظيؼ العماؿ خاصة الشباب غير الفعمييف ضمف عقكد محددة المدة كغير محددة المدة.

 (.2013-2011استقرا عدد عماؿ قسـ المكارد البشرية خلاؿ الفترة ) -
سا سنة  19000.00إلى  2011سا سنة  20081.31انخفاض عدد ساعات التغيب مف  -

2013. 
 1199729541.86ك 2011دج سنة 776555919.8ارتفاع مصاريؼ العماؿ، حيث بمغت  -

 .2013دج سنة 
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 2012دج سنة  479021536.00ر قيمة قدرت بػزيادة الأجكر كالمنح، حيث بمغت المنح أكب -
مما يدؿ  ،، كىي عمى العمكـ قيـ معتبرة2013دج سنة  468379521.76ثـ انخفضت إلى 

 عمى اىتماـ المؤسسة بسياسة التحفيز. 
، مما يدؿ عمى أف الشركة تخصص 2013بسنة  2011ارتفاع تكاليؼ التدريب بمقارنة سنة  -

لما يعكد عميو التدريب مف نتائج ايجابية عمى العامؿ كالشركة  ميزانية معتبرة لمتدريب كؿ سنة
 ككؿ.

، مما يدؿ عمى أف العماؿ في 2013بسنة  2011زيادة الإنتاج بالكمية كالقيمة بمقارنة سنة  -
 تحسيف مستمر للأداء.

 لا بد مف تقييـ أدائيا. كلتكضيح مساىمة المكارد البشرية في تحقيؽ إنجازات الشركة،
 نتائج تقييم أداء الموارد البشرية بالشركة: -3

(، 38سنبيف نتائج تقييـ أداء المكارد البشرية بالشركة كفؽ معايير الأداء المكضحة في الجدكؿ رقـ )    
 كالآتي:كىك 
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 (2013-2011خلال الفترة ) (: تطور قيم مؤشرات أداء الموارد البشرية بالشركة38جدول رقم )
 السنة البيان

 الوحدة
2011 2012 2013 

  الكمية:
 6.31 6.15 5.80 % نسبة العمال في قسم الموارد البشرية

 2431.60 2320.34 1484.88 طف/عامؿ إنتاجية العامل كمية
 8.95 09.09 10.27 % نسبة الغيابات غير المبررة

  الوقت:
 1.17 1.06 0.78 طف/سا إنتاجية ساعة عمل فعمية )كمية(
 7714.99 6349.85 4974.26 دج/سا إنتاجية ساعة عمل فعمية )قيمة(

 5157.43 3848.37 2345.50 دج/سا القيمة المضافة لساعة عمل

 1.92 1.86 2.05 % نسبة التغيب
 40.00 40.57 38.34 سا/عامؿ متوسط الغياب

  التكمفة :
 1603588198.29 1380894206.48 944637850.96 دج/عامؿ إنتاجية العمل بالقيمة

 1071990284.31 836899471.53 445423313.75 دج/عامؿ إنتاجية العمل من القيمة المضافة
 27.35 28.79 36.33 % نسبة مصاريف العمال في الشركة 
 15.75 14.32 1.59 % نسبة مصاريف العمال إلى الإنتاج 

نسبة مصاريف العمال إلى القيمة 
 المضافة

% 
 

3.37 23.63 23.56 

 27.35 28.79 25.72 % وزن الأجور في التكاليف.
 252574640.39 197774167.10 106322093.36 دج/عامؿ الأجر المتوسط لمعامل

 39.04 49.63 28.03 % نسبة المنح من الأجور
 3.65 3.47 3.55 % نسبة تكاليف التدريب.

     الجودة:
 12.90 12.56 11.86 دج/عامؿ نسبة الإنتاج المعيب لكل عامل

( كتقارير دائرة المكارد البشرية بالشركة 08تـ إعداد ىذا الجدكؿ بالاعتماد عمى الجدكؿ رقـ ) المصدر:
 (2013-2011خلاؿ الفترة )

 تكضح بيانات ىذا الجدكؿ ما يمي:   
 .2013سنة  % 6.31إلى  2011سنة  %5.80ارتفاع نسبة عماؿ قسـ المكارد البشرية مف  -
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لإنتاجية العامؿ بالكمية، قيمة كبالساعات خلاؿ الفترة المدركسة، مما يبيف إرتفاع مستمر  -
إلى  2011طف/ سا سنة  0.78المساىػمة الإيجابيػة لمعماؿ في رفع الإنتاج، فمقد إرتفعت مف 

 .2013طف/ سا سنة  1.17
، كىي نسب 2013سنة  % 1.92إلى  2011سنة  % 2.05انخفاض نسبة الغيابات مف  -

. كيتراكح متكسط %2المجاؿ المحدد مف طرؼ دائرة المكارد البشرية كالذم لا يتجاكز تتقارب مع 
ساعة  40.00إلى  2011ساعة لمعامؿ خلاؿ سنة  38.34ساعات الغياب لكؿ عامؿ بيف 

. كعند تشخيص أسباب ىذه الغيابات المتمثمة في: عطؿ مرضية، 2013لمعامؿ في سنة 
غير مبرر كعقكبة، نجد أف العطؿ المرضية تمثؿ  حكادث عمؿ، غياب مرخص)مبرر(، غياب

. %27ك%13أكبر نسبة، يمييا حكادث العمؿ كالغياب المرخص بنسب متقاربة تتراكح بيف 
فالعطؿ المرضية سببيا الأساسي ىك عدـ احتراـ العماؿ لشركط العمؿ كقكاعد الأمف كالحفاظ 

لغبار،.. إلخ. كىذا ما تسبب في عمى الصحة، أم عدـ كضعيـ للأجيزة الكاقية مف الضجيج كا
حكادث في الشير،  3ارتفاع حكادث العمؿ، فدائرة المكارد البشرية خططت معدليا بأف لا يتجاكز 

حادث  20( ك2012حادث )أم بمعدؿ حادث لمشير سنة 12حيث يتراكح عددىا في الكاقع بيف 
لمشير خلاؿ سنة حػالات  3حادث )أم بمعدؿ  25( ك2011)أم بمعدؿ حػادثيف لمشير سنة

 (، نلاحظ أف كؿ ىذه النسب لـ تتجاكز المعدؿ المخطط لمحكادث. 2013
مساىمة العامؿ في القيمة المضافة أم قيمة إنتاج عامؿ أك ساعة عمؿ، حيث ارتفعت مف  -

دج/ سا  5157.43إلى  2011دج/عامؿ( سنة 445423313.75دج/سا )أم  2345.50
 . 2013دج/عامؿ( سنة  1071990284.31)أم 

 2011سنة %36.33انخفاض مصاريؼ العماؿ، فنسبتيا إلى إجمالي التكاليؼ تراكحت بيف  -
. أما نسبتيا إلى قيمة الإنتاج فقد سجمت تطكر ممحكظ، حيث تراكحت 2013سنة  % 27.35ك

. كنسبتيا إلى القيمة المضافة تراكحت بيف 2013سنة  %15.75ك 2011سنة  %1.57بيف 
 .2013سنة  %23.56إلى  2011سنة  % 3.37

ثـ انخفض  2012سنة  % 28.79كزف الأجكر في إجمالي التكاليؼ بمغ أكبر نسبة قدرت بػ  -
دج  106322093.36، حيث أف الأجر المتكسط لمعامؿ تراكح بيف 2013سنة  %27.35إلى 
. كتعكد أسباب ارتفاع الكتمة 2013دج لمعامؿ سنة  252574640.39إلى  2011سنة 

( المبرـ بيف المجمع الصناعي لاسمنت 3الأجرية إلى زيادة الأجكر بناءا عمى الممحؽ رقـ )



واقع تقييم أداء الموارد البشرية في شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة             الفصل الثالث:  

 

170 
 

د البناء كالخشب كالفميف للاتحاد العاـ لمعماؿ الجزائرييف الجزائر كالفدرالية الكطنية لعماؿ مكا
( الصادر 1كالممحؽ رقـ ) 2010( الصادر في 2ىدفو تعديؿ الممحؽ رقـ ) 2013الصادر في 

، ككذا 2013جانفي  1ابتداءا مف  %30، كالذم ينص عمى زيادة في الأجكر بنسبة 2004في 
زيادة الساعات ، كىذا ما يسمى بمنحة الأداء، ككذا %43نتيجة لمزيادة في قيمة الأرباح بنسبة 

 الإضافية.
 28.03سياسة التحفيز المتبعة مف طرؼ الشركة، بينت أف نسبة المنح مف الأجكر تراكحت بيف  -

قدرت ب:  2012، كبمغت أعمي نسبة ليا في سنة 2013سنة  % 39.04ك 2011سنة  %
49.63% . 

إلى  2013دج ثـ ارتفعت سنة 11.86بػ  2011إنتاجية كؿ عامؿ مف المعيب قدرت سنة  -
 دج . 12.90

الارتفاع المستمر لنسبة تكاليؼ التدريب مف إجمالي التكاليؼ )باستثناء الانخفاض النسبي ليا  -
( لأف الشركة تسعى إلى رفع كفاءات أفرادىا تماشيا مع متطمبات نظاـ الجكدة الإيزك 2012سنة 

 %3.55مطبؽ بيا. فمقد تراكحت ىذه النسبة بيف ال 2008:18001كالايزك   2000:  9001
. فطبيعة التدريب بالشركة تضـ: التخصص، التحسيف 2013سنة  %3.65ك 2011سنة 

كالرسكمة، الممتقيات، التدريب داخؿ الشركة، خارجيا كالتطبيؽ في المينة. كىك شامؿ لكؿ الفئات 
نسبة تحتميا الممتقيات كللإطارات،  المينية كالدكائر بالشركة. فحسب طبيعة التدريب، فإف أكبر

خاصة كأف التدريب خلاؿ فترة الدراسة ركز أكثر عمى الجكدة كنظاـ  ،يمي ذلؾ التحسيف كالرسكمة
 الإيزك.

أما كفؽ دكائر الشركة، فإف أكبر نسبة احتمتيا الصيانة ثـ تمييا الإنتاج ثـ المكاد الأكلية.             
جيزة كالآلات الخاصة بالإنتاج أك المستعممة في المحاجر لمحصكؿ عمى كالسبب في ذلؾ ىك اىتلاؾ الأ
 .أداء المكارد البشريةالمكاد الأكلية، مما يؤثر عمى 

التقييـ الفعاؿ كالملاحظ أف التدريب في البداية شمؿ الإطارات أكثر مف بقية الفئات لممساىمة في       
بالشركة، لكنو حاليا يشمؿ المنفذيف أكثر لمساىمتيـ المباشرة في رفع جكدة ككمية الإنتاج  لأداء مرؤكسييـ

 لأنيـ أقرب إلى مكاقع العمؿ. كبالتالي، يساىـ الجميع في تمبية متطمبات الزبائف.
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إضافة إلى التقييـ السابؽ، فإف الشركة تعاني مف بعض المشاكؿ في مجاؿ أداء المكارد البشرية، 
 :أىميا
عامؿ ككذلؾ كيكلة  450ارتفاع عدد أفرادىا، حيث أف عددىـ الفعمي تجاكز المخطط المحدد بػ  -

 معظميـ، مما يخفض إنتاجيتيـ.
 عدـ إشراؾ العماؿ في الاجتماعات أك القرارات المتعمقة بالمشاكؿ القريبة مف عمميـ.  -
الحديث لتخفيض  عدـ تكظيؼ إطارات جدد متخصصيف أكثر في الجكدة كالجانب التكنكلكجي -

 تعطلات الآلات بالشركة.
 انعداـ أماكف الترفيو خلاؿ كقت الراحة بالشركة أم فترة الغداء. -
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 المبحث الثالث: نظام معمومات الموارد البشرية بالشركة
تـ التطرؽ إلى نظاـ معمكمات المكارد البشرية ضمف كاقع تقييـ أداء المكارد البشرية بالشركة،           

بمختمؼ لأنو يمثؿ الحجر الأساس الذم يستند عميو مدير المكارد البشرية لتقييـ الأداء، حيث يمده 
كتحميؿ نقاط  التقييـ كعدـ التحيزالمعمكمات المتعمقة بأنشطة المكارد البشرية بالشركة، مما يسمح بعدالة 

 .القكة كالضعؼ في أداء المكارد البشرية
مف طرؼ مدير مديرية المكارد البشرية، حيث يكضح نظاـ معمكمات المكارد البشرية يتـ إعداد           
 ىيكمة نظاـ معمكمات المكارد البشرية في شركة الاسمنت عيف التكتة، كىك كالآتي: المكاليالشكؿ 

 (: ىيكمة نظام معمومات الموارد البشرية في شركة الاسمنت عين التوتة14كل رقم )الش

 

 .بشركة الاسمنت بباتنة مديرية المكارد البشريةكثائؽ مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى  المصدر:
مف خلاؿ الشكؿ السابؽ، نلاحظ أف نظاـ معمكمات المكارد البشرية في شركة الاسمنت عيف          

التكتة يتككف مف مجمكعة مف الإجراءات منيا: تسيير التكظيؼ، تسيير التحركات، تسيير المياـ 
المطمكبة، تسيير الساعات الإضافية، تسيير الغيابات، تسييػر العطؿ السنكية، الإجراءات الانضباطية، 

 المغادرة إلى التقاعد، الأجكر.
 
 
 

 نظام معمومات الموارد البشرية

تسيير 
 التوظيف

تسيير 
 التحركات

تسيير 
الميام 
 المطموبـة

تسيير 
الساعات 
 الإضافيـة

تسيـيـر 
 الغيابات

تسيير 
العطل 
 السنويـة

الإجراءات 
 الانضباطية

المغادرة إلى 
 الأجور التقاعد
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التحركات، الميام المطموبة، الساعات المطمب الأول: نظام معمومات تسيير )التوظيف، 
 الإضافية، الغيابات، العطل السنوية(

التكظيؼ، التحركات، المياـ المطمكبة،  سنتطرؽ في ىذا المطمب إلى نظاـ معمكمات تسيير:     
 الساعات الإضافية، الغيابات، العطؿ السنكية، كما يمي:

 نظام معمومات تسيير التوظيف: -1
التكظيؼ إحدل أىـ الكظائؼ التي تركز عمييا مديرية المكارد البشرية في الشركة، لأنو تعد عممية       

عمى أساس نجاحيا يتحدد مسار النشاطات الكظيفية المختمفة داخؿ الشركة، فبعد قياـ مصمحة 
المستخدميف في الشركة بإعداد تخطيط المكارد البشرية تتضح الشكاغر الكظيفية بكافة مستكياتيا، مما 
يتطمب الأمر القياـ بعممية الاستقطاب، حيث تركز الشركة عمى الاستقطاب الداخمي لبعض المناصب 
التي تحتاج إلى عماؿ مؤىميف ككفاءة مينية، كفي حالة عدـ تكفرىا داخؿ الشركة تمجأ مصمحة 
ية المستخدميف إلى الاستقطاب الخارجي، حيث في السابؽ كقبؿ أف تظير ككالة التشغيؿ، كانت عمم

الاستقطاب الخارجي تتـ بتمقي مصمحة المستخدميف طمبات التكظيؼ كذلؾ بإيداع المرشحيف ممفاتيـ 
داخؿ الشركة كفي حالة كجكد الشكاغر الكظيفية، تقكـ مصمحة المستخدميف بمراسمة المرشح بالاستدعاء، 

المؤسسة بيا كتحديد لكف حاليا بظيكر ككالة التشغيؿ تتـ عممية الاستقطاب الخارجي عف طريؽ اتصاؿ 
مؤىلات كمكاصفات شاغؿ الكظيفة الشاغرة، ثـ تقكـ ككالة التشغيؿ بإرساؿ المرشح الذم تتكفر مكاصفات 

عمى أنو"يتكجو  25/12/2004المؤرخ في  19 – 04شاغؿ الكظيفة الشاغرة، حيث ينص المرسكـ رقـ 
 1عبر الككالة الكلائية لمتشغيؿ". عمى كؿ مؤسسة بصدد الإقداـ عمى التكظيؼ أف تسمؾ في ذلؾ المركر

ذا تـ تكظيؼ أم مكظؼ في القطاع العاـ دكف المجكء إلى ككالة التشغيؿ تتـ متابعة المصمحة المكظفة  كا 
 قضائيا.

 نظاـ معمكمات لمراحؿ التكظيؼ بشركة الاسمنت عيف التكتة بباتنة، كىك كالآتي: المكاليكيكضح     
 
 
 
 

                                                           
 .25/12/2004في  19 -04التكظيؼ كفؽ الإجراءات، مرسكـ رقـ  1
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 معمومات لمراحل التوظيف بشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة( نظام 15الشكل رقم )
 كــــيـــف ؟          مــــاذا ؟                مـــن؟

 
 

                         
           

 
 
 

         
 
 

          
 

                                                                           
                       
               

 
         
                    

     
 

       
 

 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مديرية المكارد البشرية بشركة الاسمنت عيف التكتة بباتنةالمصدر:  
مف خلاؿ الشكؿ السابؽ، يمكف القكؿ أنو عند اختتاـ المقابمة، يسجؿ المترشح آرائو كملاحظاتو         

عمى بطاقة الترشح في الخانة المخصصة لو كينقؿ ممؼ الترشح إلى الييكؿ المستخدـ لاستقصاء مستكاه، 
المكارد البشرية، ثـ كبعدىا يبدم الييكؿ المستخدـ آراءه كتكصياتو عمى بطاقة الترشح كيعيدىا لمديرية 

يُستدعى المرشحكف المستجيبيف لمقتضيات المنصب لممرة الثانية أماـ لجنة الانتقاء كالتكظيؼ لمخضكع 

 اليياكؿ

6 

 

 7 تقييم ؟

 

 تحديد الاحتياجات   
1 

 

 2 تحميل الاحتياجات 

 
 لا

 

 تنصيب ميني 

 تنصيب المترشح لموظيفة
5

 

 

 
1 

 بحث 

4 الانتقاء  

 

 

 
1 

 التثبيت  نياية علاقة العمل 
8 

 

 شغكر منصب
 بطاقة إيضاح الاحتياجات

ميزانية كمخطط التكظيؼ،  مديرية المكارد البشرية
 كالييكؿ التنظيمي كحالة العماؿ

في مجمكعة مطالب الشغؿ، 
الإدراج في الككالة الكلائية 

 للتشغيل

 مديرية المكارد البشرية

اختبار التشغيؿ كاختبار القدرة 
 الطبية، بطاقة الترشح

 طب العمؿىياكؿ 

 البشرية مديرية المكارد
 عقد عمؿ كمحضر التنصيب

 الييكؿ
 

 مخطط تدريبي

  مرافقة

  شركةقرار ال

  شركةقرار ال

 مديرية المكارد البشرية

 مديرية المكارد البشرية
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لاختبار الكفاءة المينية، حيث يُعيف أعضاء المجنة مف طرؼ المديرية مف ضمف الإطارات في 
الاجتماع مع المرشحيف، يجب عمى الاختصاص المطمكب، بالنظر إلى كفاءاتيـ كمكاصفاتيـ، كفي نياية 

المجنة أف تحرر محضرا تبيف فيو مجمكع المرشحيف الذيف خضعكا للاختبار كالرأم المبرر لكؿ كاحد 
منيـ، بالإضافة إلى قائمة المرشحيف الذيف تـ اختيارىـ حسب ترتيب الجدارة ثـ تبعث المحضر إلى 

 لاجتماع، كبعدىا يتـ ما يمي:ساعة التي تمي ا 24مديرية المكارد البشرية في أجؿ 
 تحديد ىكية العامؿ المعني )الانتماء كتاريخ الميلاد كالعنكاف(؛  -
اسـ الكظيفة التي محؿ التكظيؼ، كتتضمف: تحديد دقيؽ لمكظيفة، الصلاحيات، الصفات الخاصة  -

 كالسمطات الممنكحة لممعني أك البطاقة الكصفية لمكظيفة الممحقة بالعقد؛
 محدكدة، بداية مف تاريخ،...الخ؛ مدة العقد: غير  -
 مدة الفترة التجريبية ككيفيات التثبيت؛  -
كيفيات القطع الافتراضي لعلاقة العمؿ: كتتضمف كؿ مف: الاستقالة، التخمي عف المنصب،  -

 كالتحفيزات، المزايا الاجتماعية؛  التسريح مف العمؿ،  التعكيضات المتعمقة بشركط العمؿ، المنح
 طرفي العقد؛حقكؽ كالتزامات  -
 بالإضافة إلى كافة البنكد الأخرل التي مف شأنيا ضماف المؤسسة اتجاه العامؿ؛ -
 إمضاء العقد. -
كيخضع المكظؼ في المنصب الجديد سكاء في إطار إبداؿ في الداخؿ أك التكظيؼ الخارجي            

لفترة تجريبية التي يقيّـ عند نيايتيا عف طريؽ مسؤكلو السممي حسب بطاقة تقييـ الفترة التجريبية، كالمبينة 
 في الشكؿ المكالي:
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 (: بطاقة تقييم الفترة التجريبية16الشكل رقم )
 رقـ المرجع: ............

 التاريخ:.................. 
 بطاقة تقيم الفترة التجريبية 

 إلى السيد:........:........................................................................................
الكظيفة:......................................................... 

 الييكؿ:................................................
 نطمب مف سيادتكـ أف تقيمكا الفترة التجريبية لمسيد:............................

 الاسـ كالمقب:...............................................................................................
 ..............................................................................................الكظيفة:.....

 ........................تاريخ بداية الفترة التجريبية:............................................................
 .............................................................المدة المرتقبة:................................

 .........................تاريخ نياية الفترة التجريبية:...........................................................
 .............................الرجاء إعادة ىذه البطاقة المستكممة نظاميا قبؿ تاريخ:............................

 رئيس مصمحة المستخدميف:
 النتائج المحصؿ عمييا عقب الفترة التجريبية: 

 غير كافي  جيد جيد جدا 
    جكدة العمؿ 

    المكاظبة في العمؿ 
    التطبيؽ في العمؿ

 التعميقات:
..............................................................................................................

...................................................................................................... 
 تبعا ليذه النتائج، نطمب منكـ:

 بو.تثبيتو في منص -
 إنياء عقد عممو بداية مف تاريخ ........................................................................ -

 )بالنسبة لممرشحيف الداخمييف، يعاد إدماجيـ في مناصبيـ الأصمية(
 ريخ والتأشيرة:التا                                                                                   

 بالاعتماد عمى مديرية المكارد البشرية بشركة الاسمنت عيف التكتة بباتنة المصدر:

مف خلاؿ الشكؿ السابؽ، يمكف القكؿ أنو إذا كانت النتائج مقبكلة، فإف العامؿ يثبت إلى تاريخ            
ذا كانت النتائج غير مرضية تنيى  علاقة عممو، كيبمغ بقرار رفض تكظيفو بقرار في منصب العمؿ، كا 

 التثبيت في اليكـ الأخير المخصص لمعمؿ في الفترة التجريبية كأقصى تقدير.
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كىناؾ حالات تقكـ فييا الشركة بإجراء تكظيؼ ظرفي بصفة عقد عمؿ لمدة محددة، إذا رأت ذلؾ         
إلخ(، حيث تجرم الشركة تكظيؼ لازما لأسباب إجبارية لمشركة )الأعماؿ الظرفية، تعطيلات التجييزات،..

كقتي خاص بالمناصب التنفيذية. في ىذه الحالات، يقكـ المدير بتقديـ طمب لمرئيس المدير العاـ الذم 
 يبدم رأيا بالتكظيؼ لمدة محددة.

 نظام معمومات تسيير التحركات: -2
ماؿ عمى مستكل ىياكؿ تيدؼ ىذه الإجراءات إلى تحديد الكيفيات العممية لمتابعة تحركات الع        

الشركات التابعة، حيث تُطبؽ ىذه الإجراءات عمى كؿ عماؿ مجمكعة المؤسسة الجيكية للإسمنت في 
الشرؽ باستثناء الإطارات المسيرة الذيف يخضعكف لتدابير خاصة، كتقع المسؤكلية الكاممة عمى عاتؽ 

 دة كمسؤكلي اليياكؿ بالتنفيذ كالمتابعة.مدير كحدة الشركة التابعة، كيقكـ مسؤكؿ المكارد البشرية لمكح
نظاـ معمكمات لتحركات دخكؿ كخركج العماؿ بشركة الاسمنت عيف  المكالييكضح الشكؿ          

 التكتة بباتنة، كىك كالآتي:
( نظام معمومات لتحركات دخول وخروج العمال بشركة الاسمنت عين التوتة 17الشكل رقم )

 بباتنة
 ماذا؟                                                     كيف؟                                 من؟        

 
                                                              
 
 
 

         
                                                                                                 

 
 
 

                        
 

 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مصمحة المستخدميف بشركة الاسمنت عيف التكتة بباتنةالمصدر:  
عمى الشركة أف تضع دعائـ تسجيؿ الحضكر  يجب مف خلاؿ الشكؿ السابؽ، نلاحظ أنو       

 تحت تصرؼ ىياكؿ العممية )كرقة الإمضاء كمسجمة الحضكر الالكتركنية...إلخ(.
كيمكف أف تقطع علاقة العمؿ في الحالات التالية: نياية عقد عمؿ لمدة محددة، فترة تجريبية غير     

، كفاة العامؿ، التخمي عف المنصب. مقنعة، تسريح مف العمؿ، الاستقالة، المغادرة إلى التقاعد

تسجيل الحضور في بداية اليوم 
  

 تسجيل الحضور في نياية اليوم 

 مراقبة تسجيل الحضور 

 كشف تسجيل الحضور 

1 

2 

3 

4 

عمى كرقة بطاقة تسجيؿ  الإمضاء
 الحضكر

الإمضاء عمى كرقة أك بطاقة تسجيؿ 
 الحضكر

 عمى مستكل أماكف تسجيؿ الحضكر

تسميـ أكراؽ كبطاقات تسجيؿ 
 الحضكر

 المعني

 المعني

 عكف الأمف

 مصمحة المستخدميف
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باستثناء الكفاة كالتخمي عف المنصب، فإف العامؿ الذم يترؾ الشركة يجب عميو ممئ بطاقة المغادرة 
التي سيتـ التأشير عمييا مف قبؿ مجمكع ىياكؿ الكحدة، كيجب عميو أيضا إعادة كؿ مف: كثائؽ 

الشارة، بطاقة تسجيؿ الحضكر، عقب ذلؾ، تقكـ المؤسسة كالمكازـ التي بحكزتو، البطاقة المينية ك 
 مصمحة المستخدميف بػػػ:

 إنجاز رصيد كؿ حسابو. -
 تسميـ شيادة العمؿ. -

 نظام معمومات تسيير الميام المطموبة: -3
يتمثؿ مكضكع ىذه الإجراءات في تحديد كيفيات الذىاب كتعكيض المصاريؼ المدفكعة مف قبؿ         

العامؿ في إطار ميمة مطمكبة، كتطبؽ ىذا الإجراءات عمى مجمكع مستخدمي مجمكعة المؤسسة الجيكية 
مف قبؿ عماؿ  للإسمنت في الشرؽ، غير أنيا لا تطبؽ عمى المياـ التي تزيد عمى ثلاث أياـ كالمنجزة

شركة الصيانة بالشرؽ الذيف تحكميـ تدابير أخرل )مصاريؼ التنقؿ(، كتقع المسؤكلية الكاممة عمى عاتؽ 
مدير الكحدة كيختص مدير المكارد البشرية بمسؤكلية التنفيذ كالمتابعة، أما بالنسبة لممياـ خارج التراب 

 لمشركة التابعة. الكطني، فتقع المسؤكلية عمى عاتؽ الرئيس المدير العاـ
نظاـ معمكمات لممياـ مطمكبة داخؿ التراب الكطني بشركة الاسمنت عيف التكتة  المكاليكيكضح     

 بباتنة، كىك كالآتي:
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مطموبة داخل التراب الوطني بشركة الاسمنت عين التوتة اللميام ا( نظام معمومات 18الشكل رقم )
 بباتنة

 

 ماذا؟                                          كيف؟                 من؟

        الييكؿ العممي
 ساعة   24ترسؿ لمصمحة الكسائؿ العامة قبؿ             
 مف الذىاب لمميمة          

 يسمـ إلى العامؿ المعني بالميمة     مصمحة الكسائؿ العامة                 
 

 يستطيع العامؿ استعماؿ مركبتو       مصمحة الكسائؿ العامة
 الشخصية بعد مكافقة المستخدـ          

 
 أياـ3بالنسبة لممياـ التي تزيد عف                  المكمؼ بالميمة

  كعندما يمتمس العامؿ ذلؾ         
 

 مف %80لا يجب أف تزيد عف         مصمحة المحاسبة      
 تعكيضية لمصاريؼ الميمةمبمغ المكافآت ال                  

 إنجاز الميمة                    المكمؼ بالميمة 
 

 إنشاء تقرير حكؿ الميمة                            المكمؼ بالميمة
 

 مصمحة الكسائؿ العامة 
 تحسب مصمحة كعاؿ مكافآت التعكيضية                  مصمحة المحاسبة 
 تجرم مصمحة المحاسبة الدفع )تحكيؿ أك              إلى مصمحة الأجكر

 النقؿ في كشؼ الراتب(
 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مصمحة المستخدميف بشركة الاسمنت عيف التكتة بباتنة   المصدر: 

 الميام المطموبة داخل التراب الوطني: -3-1
 تتـ المياـ المطمكبة داخؿ التراب الكطني بإتباع الخطكات التالية:    
يترتب عف أم ذىاب في ميمة مطمكبة إنجاز طمب إعداد أمر بميمة : طمب إعداد أمر بميمة - أ

مف طرؼ المسؤكؿ السممي لمعامؿ المعني بالميمة، كيجب أف يرسؿ ىذا الطمب المنجز، إلا في 
ساعة عمى أكثر تقدير قبؿ الذىاب في  24الكسائؿ العامة لمكحدة في الحالة العاجمة لمصمحة 

الميمة، كاستنادا إلى ىذا الطمب يجب أف تحرر مصمحة الكسائؿ العامة الأمر بالميمة، حيث 
 يجب أف يحدد الطمب: المنتدب، المدة كسبب الميمة ككسيمة النقؿ المستعممة.

 ة مطمكبة تكفر ما يمي:يترتب عف أم ذىاب في ميم :الذىاب في الميمة - ب

 8 تسديد مصاريف الميمة 

 العودة من الميمة
7 

 الذىاب في ميمة 
6 

 طمب أمر بميمة )أ.م( 
1 

 انجاز أمر بميمة
2 

 توفير وسيمة النقل

 

3 

طمب تسبيق عمى مصاريف 
 الميمة 

4 

تسبيق عمى مصاريف 
 الميمة

5 



واقع تقييم أداء الموارد البشرية في شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة             الفصل الثالث:  

 

180 
 

يجب أف تكفر الشركة لمعامؿ كسيمة نقؿ لمذىاب في الميمة، حيث يبدأ توفير وسيمة النقل:  -
تنقؿ العامؿ مف ساعة ذىابو مف مكاف عممو أك مف مكاف إقامتو الاعتيادم، كينتيي ساعة 

 عكدتو.
مطمكبة  يستعمؿ العامؿ مركبتو الشخصية لإنجاز ميمةاستعمال المركبة الشخصية:  -

استثنائيا في حالة عدـ عقد اتفاقية، في ىذه الحالة الأخيرة )استثنائية( يخضع طمب استعماؿ 
 المركبة الشخصية لمكافقة مدير الكحدة.

يستطيع العامؿ طمب تسبيؽ عمى مصاريؼ الميمة في حالة ما التسبيق عمى مصاريف الميمة:  - ج
مف مبمغ المكافآت  %80 يفكؽ مبمغو إذا كانت ىذه الأخيرة تزيد عف ثلاث أياـ، حيث لا

التعكيضية لممصاريؼ التي سيدفعيا خلاؿ المدة المحددة لمميمة، كفي حالة المكافقة عمى طمب 
التسبيؽ، يجب عمى مصمحة المحاسبة أف تعمـ المصمحة الإدارية التي تنجز الأمر بالميمة 

كعة الخاصة بالتسبيؽ عمى لكضع مبمغ التسبيؽ في الخانة المخصصة ليذا الغرض عمى المطب
مصاريؼ الميمة، بالإضافة إلى ختـ كتأشيرة المصمحة، حيث يُقدـ طمب تسبيؽ عمى مصاريؼ 
الميمة إلى أميف الصندكؽ )مف تعيد إليو معاملات المالية في المؤسسة( مصحكبا بأمر الميمة 

عف طمب التسبيؽ كفي نفس الكقت يبغي عمى مصمحة المحاسبة أف ترسؿ نمكذجا  لمنح التسبيؽ،
كفي  عمى مصاريؼ الميمة بعد ذكر مبمغ التسبيؽ الممنكح إلى مصمحة الكسائؿ العامة لممتابعة،

حالة إلغاء الميمة قبؿ ذىاب العامؿ فعمى ىذا الأخير أف يعيد لمصمحة المحاسبة المبمغ الكامؿ 
، في المقابؿ يجب عمى مصمحة المحاسبة أف تعيد نسختي  لمتسبيؽ الذم منح لو في نفس اليكـ

كفي حالة الاستدعاء أك العكدة قبؿ الأجؿ المحدد لمميمة، يجب عمى  طمب التسبيؽ لمعامؿ،
 العامؿ إعادة مبمغ التعكيضات التي تغطي الأياـ التالية عند تاريخ عكدتو.

إذا كانت الشركة تحكز ىياكؿ الإيكاء أك الإطعاـ في الأماكف التي تنجز فييا عامل: ل بالالتكف - د
الميمة، فيمكنيا أف تمزـ العامؿ عمى استعماليا، كأيضا عندما تعقد الشركة اتفاقية مع ىيئات 

 مجيزة بنفس ىياكؿ الاستضافة )فنادؽ كمراكز إيكاء كمراكز تككيف(.
حاؿ عكدة العامؿ مف الميمة، يجب عميو انجاز تقرير خاص بالميمة العودة من الميمة:  - ق

رسالو لممسؤكؿ السممي مصحكبا بأمر الميمة كالكثائؽ الاثباتية لمنفقات المدفكعة خلاؿ الميمة،  كا 
كينبغي عمى المسؤكؿ السممي إرسالو لمصمحة الكسائؿ العامة، كتستخدـ ىذه الإجراءات لحساب 
التعكيضات التكميمية لمصاريؼ الميمة، كعمى المكمؼ بالميمة أيضا أف يرسؿ لمسؤكلو السممي 
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يرىا كدرجة بمكغ الأىداؼ المنشكدة منيا، كغيرىا، في أجؿ ثمانية تقريرا مفصلا بالميمة حكؿ س
 كأربعيف ساعة بعد عكدتو مف الميمة.

تمنح فقط المياـ المطمكبة المنجزة في دائرة تزيد : المدفوعة خلال الميمةتعويض المصاريف  - ك
ت كيمكمتر حؽ مكافئة تعكيضية لممصاريؼ المدفكعة مف طرؼ العامؿ، كتشمؿ الحالا 50عف 

 التالية:
تعكض مصاريؼ النقؿ )حافمة، طائرة كقطار( المدفكعة مف طرؼ تعويض مصاريف النقل:  -

العامؿ في الميمة المطمكبة تبعا لتقديـ الكثائؽ الاثباتية )سند السفر كالبطاقات...إلخ(. كفي 
المقابؿ، تعكض مصاريؼ النقؿ بسيارة الأجرة استثنائيا عمى أساس تصريح مقدـ مف قبؿ 

 امؿ.الع
يستفيد العامؿ عندما يستعمؿ مركبتو الشخصية لإنجاز ميمة مطمكبة ويض كيمومتري: عت -

مف سعر البنزيف العادم في  %35داخؿ التراب الكطني مف تعكيض كيمكمترم مقاس بػ 
 الكيمكمتر المنجز.

اء إذا لـ يتـ التكفؿ بالعامؿ مف الشركة فيما يخص الإيك ف الإيواء والإطعام:  د مصاريتسدي -
كالإطعاـ يتـ تعكيضو عف المصاريؼ المدفكعة خلاؿ الميمة حيف يككف بعيدا عف إقامتو أك 

 مكاف عممو. 
التي تبادر بيا الشركة كفي حالة التكفؿ التاـ لا يككف  خلاؿ التدريب: ـتدريباللال خالتكفل  -

 لمعامؿ الحؽ في الاستفادة مف مصاريؼ الميمة.
المكافآت التعكيضية كمصاريؼ الميمة كمصادقة مصمحة الكسائؿ بعد حساب التعويض:  كيفيات - م

العامة، يتـ إرساؿ الكثائؽ لمصمحة الأجكر، التي تقكـ بالدفع بعد المراجعات المعتادة، كيتـ الدفع 
التعكيضية حسب  عف طريؽ التحكيؿ أك النقؿ في كشؼ الراتب، حيث يتـ حساب المكافآت

 الاتفاقية الجماعية.الصنؼ الاجتماعي الميني عف طريؽ 
 الميام المؤقتة خارج التراب الوطني: -3-2
 تتـ المياـ المؤقتة خارج التراب الكطني بإتباع الخطكات التالية:     

ترسؿ الشركة التابعة المعنية بالميمة في الخارج طمب ميمة في الخارج طمب ميمة في الخارج:  - أ
ؿ بميمة في الخارج، كدعكة مف الييئة أك إلى المديرية العامة لممجمكعة مصحكبا بطمب معم
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كيرسؿ ىذا الطمب مف قبؿ المديرية العامة  الييكؿ محؿ الزيارة في الخارج ككؿ كثيقة إثباتية،
 لممجمكعة إلى المجمع الصناعي لإنتاج الاسمنت بالجزائر.

متضمنا كؿ بمجرد قبكؿ الميمة، ينجز أمر بالميمة في الخارج إعداد أمر بميمة في الخارج:   - ب
 التعيينات في أربع نسخ مف طرؼ:

 المديرية العامة لممجمكعة: لمرئيس المدير العاـ لمشركة التابعة. -
المديرية العامة لمشركة التابعة: بالنسبة لمعماؿ الآخريف يبمغ رأم بيذا الخصكص إلى المديرية  -

 العامة لمشركة التابعة عف طريؽ المديرية العامة لممجمكعة.
تتصؿ مديرية المكارد البشرية بسفارة/ قنصمية البمد الذم ستنجز فيو الميمة تأشيرة الدخول:  طمب -ج   

مف أجؿ طمب تأشيرة الدخكؿ لصالح العامؿ المكمؼ بالميمة، كيختمؼ ممؼ طمب تأشيرة الدخكؿ مف 
، تضيفةدعكة الييئة المس، مطبكعة طمب التأشيرة المممكء بالشكؿ النظاميكطف لآخر كيتضمف غالبا: 

نسخ ك  شيادة عمؿ، نسخ عف كشكؼ الركاتب الثلاث الأخيرة، أربع صكر ليكية العامؿ المكمؼ بالميمة
 عف الصفحات الأربعة الأخيرة لجكاز السفر.

تقدـ مديرية المالية لمشركة التابعة طمب منح العممة الصعبة لدل البنؾ ة: ل العممب تحويطم - د
البنؾ العممة الصعبة حسب دليؿ المكافآت التعكيضية كيكفر  لصالح العامؿ المكمؼ بالميمة،

لممصاريؼ المترتبة عف المياـ المؤقتة في الخارج السارم العمؿ بيا، كيتضمف ممؼ طمب منح 
العممة الصعبة: طمب منح العممة الصعبة، نسخة مف أمر الميمة، سند النقؿ، جكاز سفر 

 المعني.
ة يجب عمى المكمؼ بالميمة أف يقكـ بإعداد تقرير بمجرد العكدة مف الميم ة:العودة من الميم - ق

مفصؿ عف الميمة، كترسؿ نسخة مف التقرير لمبنؾ مصحكبة بأمر ميمة المعني المؤشر عميو 
مف مصمحة الجمارؾ عند الخركج كالدخكؿ مف/إلى التراب الكطني في أجؿ ثمانية أياـ بعد نياية 

مكعة بصفة تقرير الذم يتكفؿ بإعلاـ كزارة كترسؿ نسخة أيضا لممديرية العامة لممج الميمة،
 الصناعة.

 نظام معمومات تسيير الساعات الإضافية: -4
تطبؽ ىذه الإجراءات عمى كؿ مستخدمي مجمكعة المؤسسة الجيكية للإسمنت في الشرؽ ميما       

كانت طبيعة علاقة العمؿ باستثناء الإطارات المسيرة، كتقع المسؤكلية الكاممة عمى عاتؽ مدير الكحدة 
ة إلى مسؤكلي لمشركة التابعة كيختص مسؤكؿ المكارد البشرية لمكحدة بالتنفيذ كالمتابعة، بالإضاف



واقع تقييم أداء الموارد البشرية في شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة             الفصل الثالث:  

 

183 
 

اليياكؿ المستخدمة، كيتمثؿ مكضكع ىذه الإجراءات في تحديد قكاعد تسيير الساعات الإضافية، حيث 
تعتبر كساعات إضافية بالمعنى القانكني، ساعات العمؿ المستكممة مف طرؼ العامؿ بشكؿ استثنائي 

 1دية لمخدمة.استجابة لضركرة الخدمة بعد المدة القانكنية الأسبكعية كالمكاقيت العا
نظاـ معمكمات لتػػسيػػيػر الساعات الإضافية بشركة الاسمنت عيف التكتة  المكاليكيكضح الشكؿ      

 بباتنة، كىك كالآتي:
 ( نظام معمومات تسيير الساعات الإضافية بشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة19الشكل رقم )

 كيف؟    ماذا؟           من؟

 

 الأشغاؿ التي تستدعي ساعات إضافية        الييكؿ 
         المعني 

 
 تحرم الفرصة مف مديرية الكحدة         مدير الكحدة
 في حالة التفكيض: استشارة ممثمي العماؿ               ممثمي العماؿ
 كتبميغ مفتشية العمؿ                     مفتشية العمؿ

 لا         
 

 تبميغ العامؿ                      مصمحة المستخدميف   
 

رسالو إلى مصمحة             الييكؿ المعني   تسجيؿ حضكر الساعات كا 
 المستخدميف             

 
 بياف الساعات الإضافية                     الييكؿ المعني

 
 مصمحة المستخدميف
 مراعاة سعة المكاقيت -                                                   

 مراعاة الميزانية  -
 دفع الساعات الإضافية -                   مصمحة المستخدميف

 استرداد الساعات الإضافية -
  

 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مصمحة المستخدميف بشركة الاسمنت عيف التكتة بباتنةالمصدر: 

 

                                                           
 مصمحة المستخدميف لشركة الاسمنت عيف التكتة بباتنة.  1

1 

2 

 

3 

4 

 الحاجة لمجوء إلى الساعات الإضافية 

 الفرصة ؟

 طمب العامل 

 استكمال الساعات الاضافية

 إرسال الساعات الاضافية

 مراقبة؟
 تصحيح

 مكافئة عن الساعات الإضافية 

5 

6 

7 
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 المجوء إلى الساعات الإضافية والمجموعات الاجتماعية المينية المعنية:  -4-1
لا يمكف المجكء إلى الساعات الإضافية مف طرؼ الييكؿ المعني إلا بصفة استثنائية كيجب أف         

تستجيب لمضركرات المطمقة لمخدمة، حيث يجب عمى اليياكؿ التي تطمب الساعات الإضافية أف تأخذ 
 الاعتبار الحدكد القانكنية كىي: بعيف
 مف السعة الأسبكعية لمعمؿ. %20عدـ تجاكز  -
عدـ تجاكز السعة اليكمية لمعمؿ الفعمي )بمعنى أف الساعات العادية لمعمؿ بالإضافة إلى  -

ساعة(، حيث لا يرخص بتجاكز  12الساعات الإضافية المجمكعة يجب أف لا تتجاكز ميما كاف 
 الات الآتية:ىذه الحدكد إلا في الح

 الكقاية مف الحكادث المحذقة أك تعكيض الأضرار الناتجة عف الحكادث؛ 
  .إكماؿ الأعماؿ التي يترتب عف قطعيا خطر أضرار بفعؿ طبيعتيا 
المينية )الإطارات، التحكـ كالتنفيذ( مف دفع ك/أك استعادة الساعات الإضافية  الفئاتتستفيد كؿ       

طارات السامية، فقط تمؾ الممارسة في النطاؽ التكنكلكجي لدييا الحؽ في مكافئة فبالنسبة للإ عندما تنجز،
 ك/أك استرداد الساعات الإضافية.

 التماس ودفع الساعات الإضافية: -4-2
 يتـ التماس كدفع الساعات الإضافية بإتباع المراحؿ التالية:    
الكحدة بالأسباب التي أدت إلى يشتمؿ ىذا الإجراء عمى إبلاغ مدير طمب الساعات الإضافية:  - أ

يتـ ىذا الإعلاـ بطمب حسب مطبكعة الساعات الإضافية  حيث المجكء إلى الساعات الإضافية،
 المرسمة مف قبؿ مسؤكؿ الييكؿ، كالتي يجب أف تتضمف: أسباب المجكء إلى الساعات الإضافية،

 إتماـ الأشغاؿ محؿ الإنجاز.تقدير مدة  القكائـ الإسمية الخاصة بالأعكاف المعنييف ككظائفيـ،
إذا استدعى الأمر اتخاذ قرار فكرم، يرخص مسؤكؿ الييكؿ المعني لأعكانو القياـ بالساعات      

الإضافية كعميو أف يبمغ مدير الكحدة بالظركؼ التي أجبرتو عمى ذلؾ. في ىذه الحالة، يجب عمى 
علاـ العامؿ أف يمتثؿ لذلؾ، شرط أف تكفر لو الشركة شركط الصيا نة في المكقع كالتنقؿ إلى مسكنو كا 

 أقربائو.
بعد مكافقة مدير الكحدة عمى إنجاز الساعات الإضافية يجب أف تبمغ إعلام العامل المعني:  - ب

 ساعة مف بداية الأشغاؿ التي ستنجز. 24مصمحة المستخدميف العامؿ المعني قبؿ
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المسؤكؿ المعني إرساؿ بياف  عند نياية الأشغاؿ، يجب عمىإرسال بيان الساعات الإضافية:  - ج
كيجب  لكؿ عامؿ يحتكم عمى عدد الساعات الإضافية كالأشغاؿ المنجزة لمصمحة المستخدميف،
 عميو أيضا أف يبعث التقرير الشيرم المتعمؽ باستعماؿ الساعات الإضافية لمدير الكحدة.

بيانات  يقكـ رئيس مصمحة المستخدميف بفحص تطابؽمراقبة وفحص الساعات الإضافية:  - د
كفي حالة عدـ التطابؽ، ترجع البيانات لمييكؿ  الساعات الإضافية مع السعة كالميزانية المتكقعة،

في الحالة العكسية، يتـ التأشير عمى البيانات مف قبؿ رئيس مصمحة  المعني لمتصحيح، أما
ر بالدفع، المستخدميف كرئيس قسـ المكارد البشرية كترسؿ إلى مدير الكحدة لممكافقة عمى الأم

 يجب عمى مصمحة المستخدميف: حيث
 السير عمى إعلاـ مدير الكحدة كتابيا بكؿ الانحرافات الملاحظة؛ -
 عدـ القياـ بالدفع إلا إذا كانت المعمكمات المطمكبة متكفرة؛ -
 لفت انتباه مدير الكحدة في حالة تجاكز الحجـ الساعي المقرر. -

لمتدابير القانكنية كالتنظيمية يتـ التكفؿ بالمراقبات المنتظمة في إطار التطبيؽ الصارـ كالمكحد          
 لدل الكحدات مف طرؼ مديرية المكارد البشرية، بالإضافة إلى المراقبات التي تشرؼ عمييا مفتشية العمؿ. 

تعكض أك تسترجع الساعات الإضافية المنجزة فعلا، حيث يجب أف مكافأة الساعات الإضافية:  - ك
خدميف عمى أف يستكفي العكف حقكقو في الاستراحة التعكيضية في أفضؿ تسير مصمحة المست

 الآجاؿ لتفادم جمع الاسترجاعات الغير المدرجة كالاضطرابات التي مف شأنيا أف تحصؿ، كما
 .ينبغي عمى العامؿ التمكف مف الاستفادة تدريجيا مف الاستراحة التعكيضية التي لو الحؽ فييا

: إف مدير الكحدة كمدير المكارد البشرية ممزماف بالسير عمى التطبيؽ الصارـ لمتنظيـ العقوبات - م
السارم العمؿ بو في مجاؿ المجكء إلى الساعات الإضافية، كيجب لفت انتباه المسؤكليف إلى 

مكرر مف  143ك 143 لممادتيفالعقكبات المنصكص عمييا ضد المخالؼ للأحكاـ القانكنية كفقا 
 ( المتعمؽ بعلاقات العمؿ المعدؿ كالمتمـ:11-90قانكف )

إلى  500يعاقب عمى عدـ احتراـ الحدكد بشأف المجكء إلى الساعات الإضافية بغرامة مف  -
 دج مطبقة بعدد العماؿ المعنييف. 1000

يعاقب عمى عدـ احتراـ شركط التجاكز الاستثنائي فيما يخص الساعات الإضافية بغرامة مف  -
 مطبقة بعدد العامؿ المعنييف.دج  2000إلى  1000
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 نظام معمومات تسيير الغيابات: -6
يتمثؿ مكضكع ىذه الإجراءات في تحديد الكيفيات التي ينبغي إتباعيا مف طرؼ العامؿ          

كمصمحة المستخدميف في حالة الغياب بمكجب الاتفاقية الجماعية كالنظاـ الداخمي، حيث تطبؽ ىذه 
مجمكعة المؤسسة الجيكية للإسمنت في الشرؽ، باستثناء الإطارات المسيرة  الإجراءات عمى كؿ عماؿ

الذيف يخضعكف لتدابير خاصة، كتقع المسؤكلية الكاممة عمى عاتؽ مدير كحدة الشركة التابعة كيختص 
مسؤكؿ المكارد البشرية لمكحدة كمسؤكؿ اليياكؿ العممية بالمتابعة كالتنفيذ، حيث تنقسـ الغيابات داخؿ 

 1شركة إلى غيابات غير مدفكعة الأجر كغيابات مدفكعة الأجر كما يمي:ال
الغيابات التي لا يحؽ لمعامؿ خلاليا الحصكؿ عمى أجر عف  كىيالغيابات الغير مدفوعة الأجر:  -6-1

 كتشمؿ الحالات التالية: الأياـ أك الساعات التي لـ يعمؿ فييا،
يخصص ىذا النكع مف الغياب بالإذف لمعامؿ بالغياب لأسباب  الغيابات المأذونة الغير مدفوعة الأجر: -أ

شخصية ضركرية حيف تسمح لو ضركريات الخدمة بذلؾ، حيث يمكف أف تمنح ترخيصات بالغياب غير 
 مدفكع الأجر في الحالات الآتية:

 مرض العامؿ في أماكف العمؿ، مما يحتـ عميو العكدة إلى منزلو؛ -
  ؛كقكع حادثة عائمية خطيرة فجأة -
 كفاة قريب أك حالة استعجالية كغير متكقعة؛ -
 استدعاء مفاجئ لمعامؿ مف الإدارة؛ -
 فحص طبي بمكعد سابؽ لدل طبيب مختص أك رعاية طبية نظامية. -

كيستثنى في ىذه الحالات كؿ مف: حالة مرض في أماكف العمؿ كأحداث عائمية خطيرة أك كفاة      
إف كؿ غياب يجب أف يككف مسبكقا بطمب غياب مقدـ في أجؿ قريب أك حالة استعجالية كغير متكقعة، ف

أقصاه أربعة كعشريف ساعة قبؿ التاريخ المرتقب لمغياب، عف طريؽ المسؤكؿ السممي، الذم يبغي لمعامؿ 
 أف يرفقو احتمالا بإثبات ما، كيقيـ ىذا الطمب مف السمطة السممية المؤىمة.

كؿ خركج خلاؿ ساعات العمؿ مكضكع إذف مسبؽ، يجب أف يككف الخروج خلال ساعات العمل:  -ب
كيكدع ىذا الإذف بالغياب الممنكح لدل مأمكر مراقبة الخركج الذم  ممضي نظاميا مف المسؤكؿ المؤىؿ،

 يشير لساعات الخركج كالرجكع ثـ تبعث لمصمحة المستخدميف لاقتطاع الأجر.
                                                           

 مصمحة المستخدميف لشركة الاسمنت عيف التكتة بباتنة.  1
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ذا الأخير في ثمانية كالأربعيف ساعة إذا كاف الغياب بسبب مرض، يجب تبرير ىالعطمة المرضية:  -ج
التي تمي التكقؼ بشيادة طبية أك استشفائية مرسمة مباشرة إلى صندكؽ الضماف الاجتماعي التابع لو مع 

ذا كانت الشركة التابعة مجيزة بييكؿ طب العمؿ، باستثناء الحالة  نسخة إلى مصمحة المستخدميف، كا 
جبارية،الاستشفائية، فإف المعاينة الطبية المض كفي حالة ما إذا كانت شيادة الطبيب  ادة تككف نظامية كا 

المعايف تحتكم عمى عبارة "المككث في السرير" يمكف أف تجرل مراقبة المكاظبة في كؿ لحظة مف يكـ 
 العمؿ مف مصالح الكحدة لمتأكد، أما في حالة عدـ تحقؽ ذلؾ سيعتبر الغياب غير نظامي.

كىي غيابات غير مسبقة الإذف كغير مبررة في الآجاؿ بدون سبب(: الغيابات غير النظامية ) -د
 المنصكص عمييا أك لـ يتـ الاعتراؼ الشرعي بيا، كىي:

 التأخرات التي تؤخذ في بداية اليكـ كبعد فترة الغداء؛  -
 التأخر لضماف بديؿ العامؿ المناكب؛ -
إلى الانفصاؿ أك عطمة دكف الخركج المبكر دكف تبميغ مكتكب إلى الإحالة عمى الاستيداع أك  -

 أجر؛
 عدـ استئناؼ العمؿ بعد فترة الإجازة السنكية؛ -
تجاكز الفترة المنصكص عمييا لإرساؿ شيادة التكقؼ عف العمؿ أك تمديد التكقؼ عف العمؿ  -

 بسبب مرض؛
 حذؼ تسجيؿ الحضكر أك التكقيع عمى اليامش؛  -
 الخركج خلاؿ ساعات العمؿ دكف إذف. -

ياب غير مبرر يتجاكز ثمانية كأربعيف ساعة، فعمى مصمحة المستخدميف أف ترسؿ كفي حالة غ       
لمعامؿ المعني برقية إنذار لطمب حضكره في أجؿ ثمانية كأربعيف ساعة المكالية، كفي حالة عدـ حضكر 
العامؿ أك عدـ التبرير في ىذه الآجاؿ، ما عدا حالات القكة القاىرة، يفسر بأنو قد تخمى عف المنصب 

 كتقطع ليذا السبب علاقة العمؿ مف طرؼ كاحد.
تككف كؿ ىذه الغيابات الغير مبررة مكضكع خصـ مف راتب العامؿ بمقدار عدد أياـ أك ساعات      

 الغيابات، دكف المساس بالعقكبات الانضباطية المنصكص عمييا في النظاـ الداخمي.
أحداث محددة كعطؿ خاصة مدفكعة الأجر  كىي الغيابات التي تميالغيابات المدفوعة الأجر:  -6-2

تسمح لمعماؿ المعنييف بالغياب خلاؿ فترة محددة دكف الخضكع لاقتطاع مف ركاتبيـ، كتشمؿ الحالات 
 التالية:
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تستفيد العاملات تحت التحفظ عمى تقديـ شيادة طبية لمصمحة المستخدميف محررة عطمة الأمومة:  -أ
طمة أمكمة لأربعة عشر أسبكعا التي فييا أسبكعاف عمى الأقؿ مف قبؿ الطبيب المختص المؤىؿ مف ع

تؤخذ خلاؿ فترة قبؿ الكلادة، كيحرر سند عطمة مف طرؼ مصمحة المستخدميف عمى أساس طمب مكتكب 
 مف العكف بكاسطة المسؤكؿ السممي الذم يجب أف يككف مرفقا بالشيادة الطبية.

، تستفيد الأـ أيضا مف غيابات خاصة مدفكعة بعد الرجكع مف عطمة الأمكمةغياب لمرضاعة:  -ب
 الأجر في حالة الرضاعة كالتالي:

 ساعتاف في اليكـ خلاؿ ستة أشير الأكلى؛ -
 ساعة مف الشير السابع إلى الثاني عشر. -
كيمكف أف تقسـ ىذه الساعات لفترتيف مف ساعة أك ثلاثيف دقيقة صباحا أك ظيرا، حيث يجب أف       

لغياب مكضكع قرار غياب ممضى مف قبؿ مدير الكحدة أك مدير المكارد البشرية يككف ىذا النكع مف ا
 لمشركة التابعة.

يستفيد العامؿ مف ثلاث أياـ مخصصة لمعمؿ مف غيابات مدفكعة عطمة خاصة بسبب حدث عائمي:  -ج
أحد أكلاد الأجر بسبب الأحداث العائمية كالمتمثمة في كؿ مف: زكاج العامؿ، ميلاد طفؿ لمعامؿ، زكاج 

العامؿ )كلد أك بنت(، كفاة زكج العامؿ، كفاة سمؼ أك جد أك قريب مباشر لمعامؿ أك لزكجو )أب أك أـ أك 
 إبف أك إبنة أك أخ أك أخت(، ختاف ابف العامؿ، كفاة قريب العامؿ )عـ أك عمة أك خاؿ أك خالة(.

تفاع منيا بعد ذلؾ، كفي كؿ ىذه كللإشارة، تؤخذ الغيابات عند كقكع الحدث كلا يمنح أم ان        
الحالات يجب عمى العامؿ أف يبرر غيابو لدل مصمحة المستخدميف بتقديـ إثبات شرعي )عقد زكاج أك 

 شيادة كفاة أك شيادة ميلاد أك شيادة طبية لمختاف(.
لمدة  تمنح لمعامؿ عطمة خاصة مأجكرة لزيارة البقاع المقدسة للإسلاـ )الحج(العطل الخاصة بالحج:  -د

 يكما مرة كاحدة في حياتو المينية، كيمكف أف تجمع ىذه العطمة مع العطمة السنكية لمعامؿ، حيث 30
تحرر مصمحة المستخدميف لمعامؿ المعني سند عطمة يحتكم عمى العبارة "عطمة خاصة بالحج"، ثـ يجب 

كثائؽ الاثباتية )تذكرة أف يقدـ العامؿ مسبقا جكاز سفره المنصكص عميو في النظاـ، بالإضافة إلى ال
 الطائرة،...إلخ(.

 يأذف بغيابات خاصة مدفكعة الأجر في الحالات التالية:غياب من أجل ميمة مناسبتية:  -ق
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لكؿ عامؿ رياضي مختار لممشاركة في المنافسات الكطنية كالعالمية مف طرؼ كزارة الرياضة،  -
لتأطير الرياضييف في التنقلات كالمسيريف بالإضافة إلى المربييف كالمدربيف كالتقنييف المستدعيف 

 المصاحبيف لممنتخب؛
 لكؿ عامؿ معيف بصفة عضك في لجنة المحمفيف الجنائية خلاؿ مدة الجمسة القضائية. -

يأذف بغياب خاص لمعامؿ المستدعي لمتابعة دكرات تككينية مينية أك نقابية  :الغياب لمتدريب -ك
 مرخصة مف الشركة.

يأذف لمعماؿ المستدعيف للامتحانات أك مسابقات )داخمية أك أو مسابقة:  غياب بسب امتحان -م
يجب في البداية  خارجية( بالغياب مدفكع الأجر خلاؿ الفترة الضركرية لسير الامتحاف أك المسابقة، حيث

 عمى العامؿ الممتمس ليذا الغياب أف يقدـ الكثيقة الاثباتية لمصمحة المستخدميف )استدعاء(.
يحكز لممفكضيف النقابييف كمفكضي العماؿ شيريا قرض عشر غيابات المفوضين النقابيين والعمال:  -ز

ساعات لممارسة تفكيضيـ، حيث يمكف أف تجمع كتقسـ ىذه الساعات بينيـ بعد مكافقة الشركة، كلا يؤخذ 
ة مف الشركة أك بعيف الاعتبار الكقت الذم يمضيو المفكضكف في الاجتماعات المستدعيف إلييا بمبادر 

التي تقبميا بطمب منيـ في حساب القرض الساعي المذككر، كيمكف ليـ أيضا الغياب دكف خسارة الراتب 
 حسب الشركط كالحدكد المحددة بعد التفاكض بيف الشركة كالمنظمة النقابية الممثمة:

جتماعات النظامية المفكضكف النقابيكف المكمفكف بالمسؤكلية في ىياكميـ النقابية لممشاركة في الا -
 لأعضائيـ المسيريف كلممارسة مسؤكلياتيـ؛

المفكضكف النقابيكف المكمفكف بالمسؤكلية في تنظيماتيـ النقابية لممشاركة المبررة في الاجتماعات  -
 النقابية المنعقدة خارج الشركة.

خسارة الراتب يمكف أف يككف أيضا المفكضكف النقابيكف منفصمكف دكف انفصال بسبب نشاط نقابي:  -ؾ
ينطؽ بالانفصاؿ مف صاحب العمؿ بطمب مف العامؿ  لممارسة تفكيض نقابي مختار خارج الييئة، حيث

 بعد مكافقة الييئة أك المؤسسة الذم يمتمس العامؿ الانفصاؿ عنيا.
 نظام معمومات تسيير العطل السنوية: -7

ة كحساب العطؿ السنكية، كتطبؽ ىذه يتمثؿ مكضكع ىذه الإجراءات في تحديد كيفيات المغادر         
الإجراءات عمى كؿ عماؿ مجمكعة المؤسسة الجيكية للإسمنت في الشرؽ ميما كانت طبيعة علاقة 
العمؿ، كتقع المسؤكلية الكاممة عمى عاتؽ مدير المكارد البشرية لمشركة التابعة، كيختص مسؤكؿ المكارد 
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العطمة السنكية كحؽ محؿ التعميمات، معترؼ بو لكؿ عامؿ  البشرية لمكحدة بالتنفيذ كالمتابعة، حيث تعرؼ
 1للاستفادة مف راحة مدفكعة الأجر بغية ضماف المحافظة كاسترجاع صحتو كقدرتو عمى العمؿ.

 كيتـ تحديد العطمة السنكية بإتباع الإجراءات التالية:     
 يتـ حساب الحؽ في العطمة كفؽ ما يمي:حساب الحق في العطمة:  -7-1

لكؿ عامؿ الحؽ في عطمة سنكية مدفكعة الأجر، كيعتبر كؿ امتناع مف طرؼ العطمة الرئيسية:  - أ
العامؿ عف كؿ أك جزء في العطمة ممغى كباطؿ، حيث تحسب العطمة بمعدؿ يكميف كنصؼ في 
الشير دكف أف تتجاكز المدة الكاممة ثلاثيف يكما تقكيميا في السنة، بالإضافة إلى أف عمؿ العكف 

جكاف لمسنة  30الاثني عشر شيرا مف فترة المرجع مف الفاتح جكيمية لمسنة السابقة إلى خلاؿ 
 الجارية يمنح الحؽ في:

 
 
كعميو، فإف كؿ فترة تساكم أربعة كعشريف يكما مخصصة لمعمؿ أك أربعة أسابيع عمؿ تساكم         

شير عمؿ، فبالنسبة لمعماؿ المكظفيف حديثا، فإف كؿ فترة تتجاكز الخمسة عشرة يكما مخصصة لمعمؿ 
 تساكم شيرا مف العمؿ عندما يتعمؽ الأمر بتحديد مدة العطمة السنكية. 

منح عطمة إضافية لمدة خمسة عشر يكما تقكيميا لمعماؿ في كلايات الجنكب ت  العطمة الإضافية:   - ب
 كىـ: الكحدات التجارية ببسكرة كتقرت.

تعتبر كفترات عمؿ لتحديد مدة العطمة السنكية فترات تؤخذ بعين الاعتبار لتحديد العطمة السنوية:  -7-2
 كؿ مف:
 فترات العمؿ السنكم المنجز؛ -
 فترات العطمة السنكية؛  -
 فترات الغيابات الخاصة المدفكعة أك المأذكنة مف طرؼ الشركة؛ -
 فترات الاستراحة القانكنية؛ -
 فترات غيابات الأمكمة كالمرض كحكادث العمؿ؛ -
 فترات البقاء أك الاستدعاء لمتجنيد. -

                                                           
 مصمحة المستخدميف لشركة الاسمنت عيف التكتة بباتنة.  1

 يوما تقويميا 33= 12* (2+1/2)
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 كتتمثؿ في الحالات التالية:تدابير خاصة:  -7-3
الأحكاؿ لعطمة مرض طكيمة المدل لا يمكف في أم حاؿ مف غيابات بسبب مرض لمدة طويمة:  - أ

)تتجاكز العاـ( أف تفتح الحؽ لأكثر مف شير في العطمة، كىذا ميما كانت مدة العطمة المرضية، 
ذا كاف المرض يؤدم إلى الإحالة إلى عدـ النشاط في حالة عطمة مستحقة لمعامؿ، فإف فترة  كا 

 العطمة الغير المأخكذة مدفكعة الأجر.
ف طكيؿ المدل )يتجاكز العاـ( يستفيد الأعكاف المعنيي لاؿ فترة التدريبخطويل المدى:  تدريب - ب

 قبؿ المغادرة إلى التدريب، كتبقى بقية الحسابات المستحقة مف عطمة ممنكحة مف ىيكؿ التدريب
 .رية بعد العكدة مف التدريبسا

في المسيرة تُمنح عطمة خاصة لمدة ثلاثيف يكما تقكيميا مرة كاحدة عطمة إتمام فريضة الحج:  - ج
 مينية لمعامؿ لإتماـ فريضة الحج.

ينجز حسـ الحقكؽ في العطمة مف طرؼ مصمحة المستخدميف حسب حسم الحق في العطل:  -7-4
المطبكعة الخاصة بالعطمة السنكية في نسخة كاحدة، كترسؿ لييكؿ انتماء العامؿ لإنجاز المخطط الزمني 

 لمعطمة كتعاد لمصمحة المستخدميف.
يمكف جمع العطمة السنكية مع  في حالة ما إذا كانت ضركرات الخدمة تسمح بذلؾ، فانوع: الجم -7-5

عطمة الأمكمة أك عطمة إتماـ فريضة الحج، كيمكف للأزكاج العامميف في الشركة الانتفاع مف العطمة 
 خلاؿ نفس الفترة إذا أرادكا ذلؾ.

ل لجزء أك كؿ العطمة إلا في الحالات لا يأذف بتأجيؿ مف سنة لأخر تأجيل العطمة السنوية:  -7-6
 الآتية:
 ضركرة إجبارية لمخدمة؛ -
 كقاية أك إصلاح حادث؛ -
 دريب ميني أك نقابي؛ت -
 السفر لمبقاع المقدسة للإسلاـ )الحج(؛  -
 مقتضيات عائمية مثبتة؛  -
 إذا كاف العامؿ لا يستطيع الاستفادة مف اثني عشر يكما مخصص لمعمؿ خلاؿ سنة تكظيفو. -
كفي كؿ ىذه الحالات، تتـ تصفية حساب العطمة بعد رجكع العكف قبؿ نياية السنة المرجعية لمعطمة    

 جكاف. 30السنكية التالية، أم 
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 كيتضمف ما يمي:المخطط الزمني وسجل العطل السنوية:  -7-7
ف جكاف م 15ينبغي عمى كؿ عامؿ أف يقدـ طمب عطمتو إلى ىيكمو قبؿ برنامج العطل السنوية:  - أ

كؿ سنة حسب المطبكعة الخاصة بالعطمة السنكية لمسماح لو بإعداد المخطط الزمني لمعطمة 
لمييكؿ، كتمتزـ اليياكؿ العممية بإنشاء مخطط زمني لمذىاب في العطمة حسب رغبات كؿ عامؿ 
مع الأخذ بعيف الاعتبار ضركريات الخدمة، كمقتضيات الإنتاج كالتسيير لمصمحة المستخدميف 

في ممؼ المعني لمراقبة سند العطمة كحساب تعكيض العطمة، حيث تنجز المخططات لت رتب 
الزمنية لمعطؿ السنكية في نسختيف، كترسؿ نسخة مف المخطط الزمني لقسـ المكارد البشرية قبؿ 

مف شير جكاف لمتأكد كتدعيـ المخطط الزمني لمكحدة، كتمصؽ النسخة الأخرل عمى مستكل  25
مف المخطط الزمني المدعـ مف الكحدة إلى مديرية المكارد البشرية لمشركة  الييكؿ، كترسؿ نسخة

التابعة، كما يجب عمى اليياكؿ أف تأخذ كؿ التدابير المجدية مف أجؿ ضماف احتراـ المخطط 
الزمني الذم لا يمكف أف يعدؿ إلا في حالات القكة القاىرة بعد رأم مديرية المكارد البشرية لمشركة 

 التابعة.
تكاظب الكحدة عمى تحسيف السجؿ القانكني المخصص لمعطؿ السنكية، تسجيل العطل السنوية:  - ب

حيث تكدع كؿ المعمكمات المتعمقة بالمغادرات إلى العطمة، كيككف ىذا السجؿ تحت تصرؼ 
 مفتشي العمؿ المختصيف إقميميا خلاؿ فترة عشر سنكات بداية مف تاريخ غمقو.

يمكف أف تقسـ العطمة السنكية إذا كانت ضركرات الخدمة تقتضي ذلؾ أك  تقسيم العطمة السنوية: -7-8
غير أنو يجب عمى العامؿ في حالة التقسيـ الاستفادة مف فترة راحة متكاصمة لا يمكف أف تقؿ  تسمح بو،

 عف خمسة عشر يكما.
العطمة كتقسيميا قبؿ تحديد العطمة السنكية، يرسؿ برنامج المغادرة إلى استشارة لجنة المساىمة:  -7-9

 إلى لجنة المساىمة لتقديـ رأم استشارم.
خلاؿ عطمتو يحصؿ العامؿ عمى تعكيض العطمة السنكية يساكم لجزء تعويض العطمة السنوية:  -7-10

 مف اثني عشر جزءا مف الأجر الكمي المحصؿ في السنة المرجعية لمعطمة.
ز مصمحة المستخدميف سند عطمة سنكية لو في قبؿ مغادرة العامؿ إلى العطمة تنجسند العطمة:  -7-11

كعند نياية عطمتو  كالنسخة الأخرل تكضع عمى مستكل ممفو الإدارم، نسخة لممعني، تسمـ نسختيف،
السنكية تنجز مصمحة المستخدميف محضر استئناؼ العمؿ يبيف التاريخ الفعمي لاستئناؼ العمؿ كيمحؽ 

 بسند العطمة المكضكع في ممؼ المعني.
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تمنح لمعامؿ عطمة إضافية لمدة يكميف مخصصيف لمعمؿ إذا الاستدعاء خلال العطمة السنوية:  -7-12
 تـ استدعاءه بصفة استثنائية خلاؿ العطمة السنكية لحاجيات الخدمة.

لا يمكف لعلاقة العمؿ أف تقطع أك تعمؽ خلاؿ العطمة علاقة العمل خلال العطمة السنوية:  -7-13
 المرضية لأسباب انضباطية.السنكية كالعطمة 

 المطمب الثاني: نظام معمومات الإجراءات الانضباطية
تدابير الانضباطية المنصكص عمييا في يتمثؿ مكضكع ىذه الإجراءات في تحديد كيفيات تطبيؽ ال      

النظاـ الداخمي، حيث تطبؽ ىذه الإجراءات عمى مجمكع عماؿ مجمكعة المؤسسة الجيكية للإسمنت في 
رؽ باستثناء الإطارات المسيرة التي تحكميا تدابير خاصة، كتقع المسؤكلية الكاممة عمى عاتؽ مدير الش

 الكحدة لمشركة التابعة أما التنفيذ كالمتابعة فمف اختصاص مسؤكؿ المكارد البشرية لمكحدة.
تب الأخطاء كيتمثؿ الخطأ الميني في خرؽ غير مبرر إرادم أك غير إرادم لالتزاـ ميني، حيث تر      

 المينية في النظاـ الداخمي لمجمكعة المؤسسة الجيكية للإسمنت في الشرؽ في ثلاثة أصناؼ:
 خطأ ميني مف الدرجة الأكلى: تشمؿ الأفعاؿ التي يمس بيا العامؿ الانضباط العاـ. -
 ماؿ.خطأ ميني مف الدرجة الثانية: تشمؿ الأفعاؿ التي يرتكبيا العامؿ بسبب عدـ الانتباه أك الإى -
 . خطأ ميني مف الدرجة الثالثة: أخطاء مرتكبة عمدا أك بإرادة مف العامؿ -

أما العقكبة الانضباطية فتتمثؿ في كؿ الإجراءات المتخذة ضد التصرفات السيئة لمعامؿ الذم         
لمجمكعة يعتبر مذنبا في الإخلاؿ بالتزاماتو المينية، حيث ترتب العقكبات الانضباطية النظاـ الداخمي 

 المؤسسة الجيكية للإسمنت في الشرؽ بالنظر إلى الأخطاء التي تقمعيا في ثلاثة أصناؼ:
 أياـ. 5إلى  1عقكبة مف الدرجة الأكلى: إنذار أك تكبيخ تكقيؼ مف  -
 أياـ. 10إلى  6عقكبة مف الدرجة الثانية: تكقيؼ مف  -
الدرجة بصفة انضباطية أك يكما، تنزيؿ  15إلى  11عقكبة مف الدرجة الثالثة: تكقيؼ مف  -

 التسريح مف العمؿ.
 الأخطاء والعقوبات من الدرجة الأولى والثانية:  -1

 تتمثؿ إجراءات الأخطاء كالعقكبات مف الدرجة الأكلى كالثانية فيما يمي:      
 عند ملاحظة خطأ مف الدرجة الأكلى كالثانية يجب عمىملاحظة خطأ من الدرجة الأولى والثانية:  -1-1

 يمي: المسؤكؿ السممي لمعامؿ المعني أف تقكـ بما
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عند ملاحظة خطأ يجب عمى المسؤكؿ السممي إرساؿ مساءلة كتابية إلى العامؿ المساءلة:  - أ
 المعني لطمب شرح ك/أك تبرير لمتقصير الممحكظ.

استدعاءه بعد استلاـ المساءلة المرسمة إلى العامؿ المعني يجب عمى المسؤكؿ السممي المحادثة:  - ب
 لإجراء محادثة بغية معرفة الدكافع ك/أك التبريرات التي كانت سببا في ارتكاب العامؿ لمخطأ.

الشركح المقدمة، أف الخطأ حقيقي كليس لو أم تبرير  إذا رأل المسؤكؿ السممي، رغـالتقرير:  - ج
مكضكعي يجب أف يرسؿ تقرير مفصؿ لمديرية الكحدة عف طريؽ المسؤكؿ السممي في أجؿ 
أربعة كعشريف ساعة، كيجب عميو أف يقكـ لمسمطة السممية بسرد الكقائع كتحديد الخطأ المرتكب، 

 تصنيؼ الخطأ )الدرجة الأكلى كالثانية(، اقتراح العقكبة طبقا لمنظاـ الداخمي.
جابة العامؿ يمكف لمدير الكحدة إحتمالا استقباالتبميغ:  -1-2 ؿ بعد تحميؿ التقرير المرفؽ بالمساءلة كا 

العامؿ المعني لممحادثة، أك المصادقة عمى محتكل اقتراح العقكبة، أك اقتراح عقكبة أشد طبقا لمنظاـ 
الداخمي. كبعدىا تقكـ المديرية بإرساؿ الممؼ لييكؿ المكارد البشرية لتحرير كتبميغ قرار العقكبة الذم 

ي حالة التكقيؼ، كالنتائج الاحتمالية ينبغي أف يحدد طبيعة العقكبة، المدة الدقيقة لتعميؽ علاقة العمؿ ف
ليذه العقكبة عمى الراتب أك تطكر المسار الميني أك كؿ فعؿ آخر لتسيير المستخدميف، حيث تكضع 

 نسخة مف قرار العقكبة في ممؼ المعني.
 الأخطاء والعقوبات من الدرجة الثالثة: -2

ممي أف الخطأ المرتكب مف الدرجة الثالثة تمجأ إذا رأت مديرية الكحدة استنادا إلى تقرير المسؤكؿ الس     
 إلى المجنة التأديبية إلى الإجراءات التالية:

يتـ المجكء إلى المجمس التأديبي عف طريؽ المكمؼ بالتقرير مف المجوء إلى المجمس التأديبي:  -2-1
 قبؿ مدير الكحدة الذم يجب أف يرسؿ الممؼ الانضباطي المتعمؽ بالمعني متضمنا: 

مفصؿ يتضمف مجمكعة المعمكمات التي مف شأنيا أف تكضح لأعضاء المجنة الأفعاؿ التي  تقرير -
 العامؿ المعني؛ يلاـ عمييا

 الظركؼ التي حدث فييا الخطأ؛ -
 امتداد ىذا الخطأ كدرجة حدتو؛ -
 الضرر الناتج عف ىذا الخطأ؛ -
 سكابؽ العامؿ إلى غاية تاريخ الخطأ؛ -
 بطاقة استعلامات حكؿ العامؿ؛ -
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جابة العامؿ. -  المساءلة كا 
 تتـ كالآتي:تشكيمة وسير المجالس التأديبية:  -2-2

يتشكؿ المجمس التأديبي لمكحدة مف: ثلاث أعضاء دائميف يعينيـ المجمس التأديبي لموحدة:  - أ
المساىمة، عضكاف مستخمفاف  صاحب العمؿ، عضك دائـ ممثؿ لمعماؿ معيف مف النقابة أك لجنة

العمؿ كالآخر مف النقابة أك لجنة المساىمة، حيث يتـ اختيار المكمؼ يعيف أحدىما مف صاحب 
 بالتقرير مف ضمف أعضاء المجمس التأديبي كيتحدث باسميـ.

مديرية الكحدة المسؤكلة عف دراسة الأخطاء مف الدرجة الثالثة، كتسير حسب الإجراءات  كتعتبر     
 الآتية:
المكملات التي يراىا  مضمكف الممؼ كيطمب احتمالايتأكد المكمؼ بالتقرير مف دراسة الممف:  -

ضركرية، كيسجؿ القضية في جدكؿ أعماؿ الاجتماع المكالي لممجمس كيستدعي المعني، كبعدىا 
يرسؿ التبميغ بإشعار بالاستلاـ كيجب أف يُسمـ مف قبؿ المحضر القضائي في الحالة ما لـ 

رات. كما يجب أف يحدد الاستدعاء تاريخ يستجب العامؿ المعني بيذا الإجراء لمختمؼ الإنذا
كساعة اجتماع المجمس كالأسباب التي استدعي العامؿ مف أجميا، كيحؽ لمعامؿ أف يختار عامؿ 

 آخر ينتمي إلى الشركة لمحضكر بدلو، كفي يكـ الاجتماع، تتـ قراءة الممؼ الانضباطي.
عامؿ المعني الذم يمكنو أف يقدـ يستمع المجمس التأديبي لمكحدة إلى الالاستماع إلى العامل:  -

 مذكرة كتابية لمدفاع عف نفسو.
لممجمس دكف حضكر العامؿ المعني  تجرم المداكلات بمبادرة مف المكمؼ بالتقريرالمداولات:  -

كعند نيايتيا تنجز محضرا تقترح فيو العقكبة كترسمو إلى مدير الكحدة لاتخاذ القرار، حيث يحرر 
ؼ مدير الكحدة، كيجب أف يشتمؿ القرار عمى العبارة الآتية "يمكف قرار العقكبة كيمضى مف طر 

لممعني الطعف لدل المجمس التأديبي لمشركة التابعة في أجؿ ثمانية أياـ مخصصة لمعمؿ بداية 
 مف تاريخ استلاـ القرار".

يتشكؿ المجمس التأديبي لمشركة التابعة مف: ثلاث أعضاء المجمس التأديبي لمشركة التابعة:   - ب
دائمكف يعينيـ صاحب العمؿ، عضك دائـ ممثؿ لمعماؿ معيف مف النقابة أك لجنة المساىمة، 
عضكاف مستخمفاف يعيف أحدىما مف صاحب العمؿ كالآخر مف النقابة أك لجنة المساىمة، حيث 

 يتـ اختيار المكمؼ بالتقرير مف ضمف أعضاء المجمس التأديبي كيتحدث باسميـ.
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ي لمشركة التابعة بدراسة الطعكف التي يقدميا العامؿ تبعا لعقكبة مف المجمس التأديب كيقكـ   
 الدرجة الثالثة حسب الإجراءات الآتية:

 تتـ دراسة الممؼ بنفس طريقة المجمس التأديبي لمكحدة.دراسة الممف:  -
يجب تقديـ الطعف في أجؿ ثمانية أياـ مخصصة لمعمؿ، كيمكف أف الاستماع إلى العامل:  -

عامؿ المعني عامؿ آخر ينتمي لمشركة كأف يتـ الإصغاء إليو مف طرؼ مجمس يحضر مكاف ال
 الشركة التابعة.

بعد نياية أشغالو، يقكـ المجمس التأديبي لمشركة التابعة بالتشاكر سرا كيحرر محضرا المداولات:  -
تخذ ضد يقترح فيو العقكبة كيرسمو لمرئيس المدير العاـ لاتخاذ قرار، حيث ينجز قرار العقكبة الم

 العامؿ المعني كيمضى مف قبؿ الرئيس المدير العاـ، كيعد نيائيا كغير قابؿ لأم طعف داخمي.
يمكف اتخاذ إجراء تحفظي تعميقي ضد العامؿ المعني في حالة الخطأ الفادح إجراءات تحفظية:  -ج

ينبغي أف يتجاكز ىذا باستثناء حالات القكة القاىرة، لا  الذم مف شأنو أف يؤدم إلى التسريح مف العمؿ،
 الإجراء ثمانية أياـ مخصصة لمعمؿ تقكـ خلاليا المجنة بالفصؿ.

تحت طائمة التقادـ، يجب معالجة كؿ خطأ ميني في التسعيف يكما بداية مف تاريخ ملاحظة التقادم:  -ق
المرضية أك  الغيابات أك العطؿ المحتممة )العطمة السنكية أك العطمة الخطأ، حيث لا تؤخذ بعيف الاعتبار

 الغيابات المأذكنة أك غير المأذكنة أك العطؿ الأمكمة( في حساب التقادـ.
يمكف لمعماؿ المعاقبيف مف الدرجة الأكلى كالثانية كالثالثة )باستثناء المسرحيف مف العمؿ( التبرئة:  -ك

 تقديـ طمب تبرئة مف العقكبة لدل الرئيس المدير العاـ عف طريؽ المسؤكؿ السممي: 
 لعقكبة مف الدرجة الأكلى: سنتيف بعد تبميغ العقكبة.ا -
 العقكبة مف الدرجة الثانية: ثلاث سنكات بعد تبميغ العقكبة. -
 العقكبة مف الدرجة الثالثة: أربع سنكات بعد تبميغ العقكبة. -
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 المطمب الثالث: نظام معمومات إجراءات المغادرة إلى التقاعد
يتمثؿ مكضكع ىذه الإجراءات في تحديد كيفيات كشركط المغادرة إلى التقاعد، حيث تطبؽ ىذه       

مسبؽ(، كتطبؽ عمى كؿ الإجراءات عمى كؿ عمميات التقاعد )السف القانكني المطمكب، نسبي أك 
عماؿ مجمكعة المؤسسة الجيكية للإسمنت في الشرؽ، كيكمؼ مسؤكؿ المكارد البشرية لمشركة التابعة 

 لمكحدة بتنفيذ ىذه الإجراءات كتقع المتابعة عمى عاتؽ مدير المكارد البشرية لمشركة التابعة.
نظاـ معمكمات إجراءات المغادرة إلى التقاعد بشركة الاسمنت عيف التكتة المكالي يكضح الشكؿ          

 بباتنة، كىك كالآتي:
 التقاعد بشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة( نظام معمومات إجراءات المغادرة إلى 20الشكل رقم )

 
 كيف؟        ماذا؟      ؟من   
 التقاعد                المعني    

 مصمحة المستخدميف الإرساؿ إلى           المعني 
          المستخدميفمصمحة 

 
 يسمـ الممؼ لمصندكؽ الكطني لمتقاعد         المستخدميفمصمحة 

صاحب العمؿ  مف قبؿ المعني أك ممثؿ                                                                                                 
  

 يرسؿ إلى صاحب العمؿ                الصندكؽ الكطني لمتقاعد
 
 

 يرسؿ إلى الصندكؽ الكطني لمتقاعد           المستخدميفمصمحة 
 
 
 
 

 الشطب مف قائمة العماؿ          المعني 
 

 
 مف إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مصمحة المستخدميف بشركة الاسمنت عيف التكتة بباتنةالمصدر: 

 شروط فتح الحق في معاش التقاعد:  -1
 ليتمكف العامؿ مف المطالبة بالاستفادة مف معاش التقاعد ينبغي عميو ما يمي:     
 ستيف سنة عمى الأقؿ لمرجؿ كخمسة كخمسيف سنة لممرأة عند الطمب. السفأف يبمغ مف  -
 كسدد إشتراكات الضماف الاجتماعي خلاؿ خمسة عشرة سنة عمى الأقؿ. أف يككف قد اشتغؿ  -

 طمب المغادرة إلى التقاعد
1 

 2 تكوين ممف المغادرة إلى التقاعد 

إرسال ممف المغادرة إلى التقاعد إلى 
 الصندوق الوطني لمتقاعد

3 

 تبميغ قرار التقاعد 
4 

 المغادرة إلى التقاعد 
6 

 توقيف الدفع   5
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تستفيد العاملات المكاتي ربيف طفلا خلاؿ تسع سنكات عمى الأقؿ مف تخفيض سنة كاحدة مف  -
 السف عف كؿ طفؿ في حدكد ثلاث سنكات.

 يستفيد مف معاش التقاعد كؿ عامؿ تنطبؽ عميو الحالات التالية:
يستفيد العماؿ الذيف يشغمكف منصب عمؿ ذك شركط عمال المعينون في أشغال شاقة وضارة: ال -1-1

كتحدد قائمة المناصب التي يتعمؽ بيا الأمر،  خاصة كالأشغاؿ الشاقة كالضارة مف المعاش قبؿ السف،
 المكافؽ كالمدة الدنيا المقضية في ىذه المناصب بطريقة تنظيمية.بالإضافة إلى السف 

لا يمكف لمعماؿ الذيف بمغكا سف التقاعد كلـ تستكفى العمال الذين لم يستوفوا المدة الدنيا لمنشاط:  -1-2
 فييـ شركط العمؿ كالاشتراكات أف يحالكا عمى التقاعد قبؿ بمكغيـ سف خمسة كستيف سنة.

يستفيد المجاىديف كما ىك محدد في التشريع السارم العمؿ بو اىدين وأرامل الشيداء: العمال المج -1-3
كأرامؿ الشيداء مف تخفيض في السف كمف علاكة مضاعفة لسنكات المشاركة في الثكرة التحريرية الكطنية، 

 ككذلؾ بالنسبة لنسبة العجز الممنكحة.
لشيداء مف تخفيض في السف بسبع سنكات كنصؼ، يستفيد العماؿ أبناء االعمال أبناء الشيداء:  -1-4

 كىي فترة الحرب التحريرية الكطنية كفترة عمؿ فعمي تمنح الحؽ في دفع لمعاش التقاعد كتصفيتو.
يقبؿ العماؿ المصابكف بعجز كمي كنيائي في التقاعد دكف العمال المصابين بعجز كمي ونيائي:  -1-5

 للاستفادة مف منحة العجز في إطار الضماف الاجتماعي. شرط السف، إذا كانكا لا يستكفكف الشركط
يمكف لمعماؿ المستكمميف لمدة عمؿ فعمي بفتح المجاؿ استكمال ثلاثين سنة من الخدمة الفعمية:  -1-6

لدفع اشتراكات تساكم ثلاثيف سنة عمى الأقؿ كأف يطالبكا بالاستفادة مف معاش التقاعد دكف شرط السف 
 مع الانتفاع الفكرم.

 حساب معاش التقاعد:  -2
 يتـ حساب معاش التقاعد كفؽ الإجراءات التالية:      
عف كؿ سنة مثبتة مف أجر المنصب المتكسط لمخمس  %2،5حدد مبمغ المعاش بػ تدابير عامة:  -2-1

 .%80سنكات الأخيرة، كلا يمكف في أم حالة مف الأحكاؿ أف يزيد عف 
تحسب سنكات العمؿ كسنكات عادية كمحسكبة بنسبة تدابير خاصة بالنسبة لمعمال المجاىدين:  -2-2

، ككذلؾ %3.5تحسب سنكات المشاركة الفعمية في الثكرة التحريرية الكطنية مضاعفة بنسبة  ، كما2.5%
ر تقد ، حيث%3.5مما يفتح المجاؿ لتصديؽ سنة بنسبة %10بالنسبة لكؿ شريحة مف العجز بنسبة 

 ليذه الفئة مف العماؿ. %100النسبة القصكل لمعاش التقاعد بػ 
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بداية مف سف الخمسيف يمكف لمعماؿ الأجراء الذيف استكفكا مدة العمؿ الفعمي التقاعد النسبي:  -2-3
التي تفتح المجاؿ لدفع اشتراكات تساكم عشريف سنة عمى الأقؿ أف يطمبكا الاستفادة مف معاش التقاعد 

كتصفى  ينقص سف كمدة العمؿ بخمس سنكات بالنسبة لمعماؿ الأجراء مف جنس الأنثى. النسبي، حيث
المعاشات الممنكحة في ىذا الإطار نيائيا كىي غير قابمة لممراجعة في حالة استئناؼ نشاط مدفكع الأجر 

أم حاؿ لاحقا عند قبكؿ التقاعد، كيتـ قبكؿ التقاعد ىذه الحالة بطمب حصرم مف الأجير، كلا يمكف في 
لا سيككف باطلا كغير مقبكؿ.  كاف التصريح بالتقاعد مف طرؼ صاحب العمؿ كحده، كا 

يطبؽ التقاعد المسبؽ عمى عماؿ القطاع الاقتصادم الذيف قد يفقدكف شغميـ التقاعد المسبق:  -2-4
بطريقة لا إرادية لسبب اقتصادم سكاء في إطار تقميص العماؿ أك التكقؼ القانكني لنشاط صاحب 

كيعتبر التسريح مف العمؿ لسبب اقتصادم لأجير مستكفي لشركط قبكؿ الاستفادة مف أداءات  العمؿ،
 دج. 10.000إلى  2.000التقاعد المسبؽ ممنكعا كيعرض صاحب العمؿ لغرامة مف 

 كيجب أف تتكفر في التقاعد النسبي مجمكعة مف الشركط منيا:   
السف القانكني لقبكؿ التقاعد عمى أساس عدد تحدد عدد سنكات التسبيؽ قبؿ مدة التسبيق:  - أ

 سنكات العمؿ في حدكد:
 

 ( سنة عمى الأقؿ.20إلى غاية خمس سنكات بالنسبة للأجراء المستكفيف عدد مساكم لػ ) -
 ( سنة عمى الأقؿ.22إلى غاية ستة سنكات بالنسبة للأجراء المستكفيف عدد مساكم لػ ) -
 ( سنة عمى الأقؿ.24غاية سبع سنكات بالنسبة للأجراء المستكفيف عدد مساكم لػ ) إلى -
 ( سنة عمى الأقؿ.26إلى غاية ثمانية سنكات بالنسبة للأجراء المستكفيف عدد مساكم لػ ) -
 ( سنة عمى الأقؿ.28إلى غاية تسع سنكات بالنسبة للأجراء المستكفيف عدد مساكم لػ ) -
 ( سنة عمى الأقؿ.29نسبة للأجراء المستكفيف عدد مساكم لػ )إلى غاية عشر سنكات بال -
 مف بيف الشركط المطمكبة في التقاعد المسبؽ ما يمي:الشروط المطموبة:   - ب

أف يككف السف خمسكف سنة بالنسبة لمعماؿ مف جنس ذكر كخمسة كأربعيف سنة بالنسبة  -
 لمعماؿ مف جنس أنثى.

قاعد مساكم لػعشريف سنة عمى الأقؿ كاشتراؾ استيفاء عدد سنكات عمؿ قانكنية بصفة الت -
بالضماف الاجتماعي طيمة عشر سنكات عمى الأقؿ بطريقة كاممة، ثلاثة منيا سابقة لنياية 

 علاقة العمؿ التي تبرر كتعطي الحؽ في التقاعد المسبؽ.
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دفع إسياـ جزافي مف طرؼ المستخدـ لمحقكؽ المحسكبة عمى أساس الراتب الشيرم  -
ؿ الاثني عشر شيرا الأخيرة ذات علاقة مع عدد سنكات التسبيؽ في حدكد: لممنصب مقاب

ثلاثة عشرة شيرا مف الأجر لفترة المساىمة أقؿ مف خمس سنكات، ستة عشرة شيرا مف 
الأجر لفترة المساىمة تساكم أك تزيد عف خمس سنكات، تسعة عشرة شيرا مف الأجر لفترة 

 ات.المساىمة تساكم أك تزيد عف ثمانية سنك 
كحددت كيفيات كمدة كزمف دفع الإسياـ الجزافي لفتح الحقكؽ عف طريؽ اتفاقية بيف صاحب            

 العمؿ كىيئة التقاعد.
تطابؽ كيفية حساب نسب منح التقاعد المسبؽ تمؾ الخاصة حساب معاش التقاعد بالتسبيق:  - ج

سنة تسبيؽ ممنكحة.  عف كؿ %1بمعاش التقاعد العادم، غير أنيا تتلاقى تخفيض مساكم لػ 
غير أنو يعاد تقييـ مبمغ معاش التقاعد المسبؽ كؿ اثني عشرة شيرا بداية مف تاريخ السرياف، بما 
أف الزيادة مساكية لممبمغ السنكم لمتخفيض إلى غاية نياية سنكات التسبيؽ، حيث تككف فترات 

ع مف نظاـ التأميف عمى دفع معاش التقاعد المسبؽ مشابية لفترات النشاط كتفتح المجاؿ لمدف
مف الأجر الكطني المتكسط  %14البطالة لاشتراؾ صاحب العمؿ مف الضماف الاجتماعي نسبة 

 المضمكف.
لممستفيد مف معاش التقاعد المسبؽ الحؽ شيريا في زيادة عف الزكج الزيادة عن الأزواج:  -

 سط المضمكف.مف الأجر الكطني المتك %12.5المكفكؿ بمقدار زكج كاحد بمبمغ محدد بػ 
يصادؽ عمييا كفترات عمؿ فعمي تندرج في حساب الفترات التي تندرج في حساب التقاعد:  -

 حقكؽ التقاعد: 
  إشتراؾ؛فترات العمؿ المنجزة التي فسحت المجاؿ لدفع 
  فترات المرض كحكادث العمؿ كالأمكمة معترؼ بيا مف طرؼ ىيئة الضماف

 الاجتماعي؛
 فترات التأميف عف البطالة؛ 
  إيراد حكادث العمؿ المتعمقة بنسبة العجز مساكية عمى الأقؿ لػ فترات العجز أك

 ؛50%
 فترات العطؿ النظامية المدفكعة أك التعكيض التكميمي لمعطؿ المدفكعة؛ 
 فترات التي يستفيد خلاليا العامؿ مف تقاعد مسبؽ؛ 
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 كأرامؿ  سنكات المشاركة الفعمية في ثكرة التحرير الكطنية بالنسبة لممجاىديف
 كأبناء الشيداء )لا يطبؽ إلا في إطار التقاعد العادؿ(؛

 فترات الخدمة الكطنية )لا تطبؽ إلا في إطار التقاعد العادم(؛ 
 .)فترات التعبئة العامة )لا تطبؽ إلا في إطار التقاعد العادم 

 يحتكم ممؼ طمب الإحالة إلى التقاعد: تكوين ممف التقاعد:  -
  التقاعد مصادؽ عميو؛طمب الإحالة إلى 
  إثباتات فترات العمؿ )كشكؼ الراتب( أك ما شابو كما في النقطة عشرة؛ 
  نسخة مف بطاقة الترقيـ في الضماف الاجتماعي؛ 
 مستخرج مف شيادة الميلاد؛ 
 صكرتاف شمسيتاف؛ 
 شيادة عدـ عمؿ الزكج المكفكؿ؛ 
 شيادة تكقيؼ الدفع بعد التبميغ بالتقاعد؛ 
 خدميف ممؼ التقاعد إلى الصندكؽ الكطني لمتقاعد.ترسؿ مصمحة المست 

حدد تاريخ الدخكؿ في الانتفاع بمعاش التقاعد إلى اليكـ الأكؿ لمشير الدخول في الانتفاع:  -
الذم يبمغ فيو المعني سف التقاعد، حيف تككف شركط فتح الحقكؽ مستكفاة. في ىذه الحالة، 

 مف التكقؼ الفعمي عف العمؿ.كفي أم حالة كانت، لا يمنح المعاش إلا بداية 
تنظـ الشركة احتفالات لمكافأة المتقاعد المستقبمي كتقدـ لو احتفال المغادرة إلى التقاعد:  -

 ىدية كشيادة، كيجب أف تقاـ الاحتفالات في آجاؿ منتظمة كأف تظـ مجمكعة مف الأعكاف. 
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 المطمب الرابع: نظام معمومات الأجور
يتمثؿ مكضكع ىذه الإجراءات في تحديد الكيفيات التي ينبغي إتباعيا مف طرؼ مصمحة          

المستخدميف في الشركة كمجمكعة المؤسسة الجيكية للإسمنت في الشرؽ لحساب الأجكر، حيث يمثؿ 
   1لمككمة إليو.الأجر المقابؿ المادم الذم يتقاضاه العامؿ لانجازه لعممو كالتزامو بكظيفتو كأداء المياـ ا

 2كيتـ تحديد عناصر الأجر في الشركة بإتباع الإجراءات التالية:        
 المجموعة الخاضعة للاقتطاعين الاجتماعي والضريبي: -1
 تتمثؿ العناصر الخاضعة للاقتطاعيف فيما يمي:   
يككف  لكؿ منصب عمؿ يقابمو قسـ كصنؼ يشكلاف الأجر الأساسي، كىذاالأجر الأساسي:  -1-1

مطابؽ لسمـ الأجكر التابع لممجمع الصناعي لاسمنت الجزائر، حيث يمثؿ الأجر الأساسي المدة القانكنية 
سا شيريا، كيبمغ الحد الأدنى للأجكر 173.33سا أسبكعيا كالمطابقة ؿ 40لمعمؿ المقدرة ب:

 خرل.دج(، كيعتبر الأجر الأساسي القاعدة التي يتحدد مف خلاليا العناصر الأ18.000)
تمنح ىذه العلاكة لمعامؿ مكافأة لو عمى تجربتو المينية، كىناؾ نكعيف تعويضات الخبرة المينية:  -1-2

 بالقطاع الاقتصادم، كىي: مف ىذه التجربة كالمتعمقة
 سنكيا مف الأجر الأساسي. % 0.5حيث أف معدليا ىك  ،تجربة خارج القطاع -
 سنكيا مف الأجر الأساسي. % 02تجربة داخؿ القطاع كتمنح بمعدؿ  -

تمنح ىذه العلاكة ثلاثيا لمعامؿ انطلاقا مف النقطة المتحصؿ عمييا مف علاوة المردودية الفردية:  -1-3
 مف الأجر الأساسي. % 30إلى %  00طرؼ المسؤكؿ المباشر  كتتراكح مف 

علاكة إلى مجمكعة العماؿ ترتبط ىذه العلاكة بالإنتاج، كتمنح ىذه العلاوة المردودية الجماعية:  -1-4
نتيجة المجيكدات الجماعية المبذكلة كالتي تترجميا عدة مكضكعة سمفا كالمتمثمة في الإنتاج، رقـ الأعماؿ 

مف الأجر الأساسي، كيمكف  %70إلى % 00أما معدؿ ىذا المردكد فيتراكح ما بيف  كالتحصيلات،...إلخ.
 اكب مع الكمية المقدرة.أف يككف سمبيا في حالة الكمية المنتجة لا تتج

يمنح ىذا التعكيض لبعض الفئات المينية التي مف طبيعة عمميا التكاجد علاوة العمل التناوبي:  -1-5
، كتختمؼ نسبة الاستفادة مف ىذه  الدائـ في مكاف العمؿ كيمكف منحيا لمفئات التي تعمؿ بطريقة التداكـ

                                                           
 الاسمنت عيف التكتة بباتنة. مصمحة المستخدميف لشركة  1
 .نفس المرجع  2
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 %15(، كتمنح نسبة 3x8لمعماؿ الذيف يعممكف ) % 25العلاكة حسب مدة أك كقت العمؿ، فتمنح نسبة 
 (.2x8لمعماؿ الذيف يعممكف )

كعلاكة العمؿ التناكبي مخصصة كتعكيض جزافي لمعمؿ المستمر كالعمؿ الغير مستمر كلا سيما:     
 تغطية ساعات تسميـ المياـ، العمؿ الميمي، العمؿ أثناء يكـ الراحة، العمؿ أثناء العطؿ المدفكعة الأجر. 

يمنح ىذا التعكيض لبعض الفئات المينية التي مف طبيعة عممييا العلاوة الجزافية لمعامل الدائم:  -1-6
صعكبة تحديد الساعات الإضافية، كبالتالي فيذا التعكيض بديؿ لمسعات الإضافية الأخرل، كتحدد 

لاتو كعمى العمكـ لا الاتفاقية الجماعية لمعمؿ الميف كالأصناؼ التي ليا الحؽ في التعكيض ككذا معد
 مف الأجر الأساسي. % 20تتعدل 

تمنح ىذه العلاكة لبعض الفئات المينية التي تمثؿ كظيفتيا درجة مف الضجيج أك علاوة الضرر:  -1-7
مف الأجر  %20إلى  %6الأكساخ أك الخطكرة، كتحدد معدلاتيا عف طريؽ الاتفاقيات الجماعية مف 

 الأساسي.

يمنح ىذا التعكيض لمعامؿ الذم يعمؿ أكثر مف الكقت القانكني تعويضات الساعات الإضافية:  -1-8
 لمعمؿ نتيجة حاجة المستخدـ إلى ىذا العمؿ، أما مبمغ التعكيض فيك حسب الساعات.

 مف الأجر الأساسي. % 50ساعات الأكلى ىناؾ زيادة تقدر بػ  04بالنسبة ؿ  -
 مف الأجر الأساسي. % 75ناؾ زيادة تقدر بػ ساعات المتبرعة ى 04بالنسبة ؿ  -
 مف الأجر الأساسي.% 100العمؿ الميمي ىناؾ زيادة تقدر بػ  -

يمنح ىذا التعكيض لمعامؿ الذيف يشتغمكف في مناطؽ يراد تشجيع العمؿ فييا تعويضات المنطقة:  -1-9
غير خاضع للاقتطاعيف نظرا لصعكبتيا كخاصة مف الناحية المناخية كالتضاريس، كيعتبر ىذا العنصر 

أخضعو للاقتطاع  1996جكيمية  05المؤرخ في:  208/96في السابؽ، لكف المرسكـ التنفيذم رقـ: 
الاجتماعي بينما إدراجو ضمف قاعدة الاقتطاع الضريبي لـ يرد في نص قانكف المالية، كتخضع كحدتي 

 تكقرت كبسكرة ليذه المنحة.

عامؿ لمدة سنة كاممة غير متقطعة بنسبة مئكية متفاكتة كما  يستفيد منيا كؿمنحة الأقدمية:  -1-10
 يمي:
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 مف الأجر الأساسي. %2سنكات يستفيد العامؿ  10إلى  1مف  -
 مف الأجر الأساسي. %2.5سنة يستفيد العامؿ  15إلى  11مف  -
 مف الأجر الأساسي. %3سنة يستفيد العامؿ  20إلى  16مف  -
 مف الأجر الأساسي. %3.5سنة يستفيد العامؿ  30إلى  21مف  -
 مف الأجر الأساسي. %4سنة يستفيد العامؿ  30أكثر مف  -

 المجموعة الخاضعة للاقتطاع الضريبي: -2
 تتككف المجمكعة الخاضعة للاقتطاع الضريبي مف العناصر التالية:   
مقر يمنح ىذا التعكيض لمعماؿ الذيف لا تكفر ليـ المؤسسة كسيمة نقؿ بيف  تعويضات النقل: -2-1

عمميـ كمقر سكنيـ، كيختمؼ ىذا التعكيض باختلاؼ المسافة الفاصمة بينيما كغالبا ما تحدد الاتفاقية 
 الجماعية مقدار ىذا التعكيض.

يمنح ىذا التعكيض لمعامؿ الذيف لا تكفر ليـ المؤسسة الكجبات الغذائية بالمقابؿ تعويضات الأكل:  -2-2
دج كىذا حسب  400غ ىذا التعكيض بحيث لا يمكف أف يقؿ عف العامؿ كتحدد الاتفاقية الجماعية مبم

 الاتفاقية الجماعية.

يمنح ىذا التعكيض لمعامؿ الذيف يمارسكف ميف تتطمب تعويضات استعمال السيارات الشخصية:  -2-3
استعماؿ كسائؿ النقؿ بشكؿ دائـ، كفي حالة عدـ تكفر الشركة عمى كسائؿ النقؿ كلأسباب تسييرية يتـ 

فاؽ مع المعني استعماؿ سيارتو الشخصية لقضاء حاجات المؤسسة مقابؿ ذلؾ تعكيضا يحدد كفؽ الات
 الاتفاقية الجماعية.

 المجموعة الغير خاضعة للاقتطاعين: -3
 تتمثؿ المجمكعة الغير خاضعة للاقتطاعيف في العناصر التالية:      

ـ بعد إلغاء سياسة دعـ  1992سنة  نشأ ىذا التعكيض إبتداءا مفتعويضات الأجر الوحيد:  -3-1
الأسعار كتعكيض ذلؾ بزيادة في المداخيؿ الضعيفة، كيمنح ىذا التعكيض لمعامؿ الذم لا تشتغؿ زكجتو 

 كيحدد كفؽ الاتفاقية الجماعية.
يمنح أيضا لمعامؿ الذم لا تشتغؿ زكجتو بغض النظر عمى أجرتو كيختمؼ ىذا الأجر الوحيد:  -3-2

ـ 01/07/1994بؽ باعتبار الأكؿ يقع في البداية عمى عاتؽ الخزينة تـ ابتداءا مف: العنصر عمى السا
 أصبح عمى عاتؽ المستخدـ، أما العنصر الثاني )الأجر الكحيد( فكاف منذ البداية عمى عاتؽ المستخدـ.
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تاريخ دج لكؿ طفؿ تحت الكفالة يتراكح ما بيف  300يستفيد العامؿ مف مبمغ المنح العائمية:  -3-3
سنة يشترط أف يككف مزاكلا لمدراسة كابتداءا مف  17سنة، كفي حالة بمكغ الطفؿ أكثر مف  17الميلاد ك
ـ، تـ التمكيؿ التدريجي عمى عاتؽ المستخدـ كيتـ التحكيؿ مستقبلا مف ميزانية الدكلة إلى 1988جانفي 

 الييئة المستخدمة كيمكف النظر بمعالجتيا عمى مرحمتيف:

 ترة السابقة تكمفت خزينة الدكلة كالضماف الاجتماعي كميا بالمنح العائمية.في خلاؿ الف -
 أما الآف تتقاسـ خزينة الدكلة كالمستخدـ لمعامؿ ىذه المنح عمى مراحؿ. -

  :الاقتطاعات المختمفة والتكاليف الممحقة بالأجور -4
 كتشمؿ ما يمي:     

كىي عبارة عف جممة الاقتطاعات المالية التي يقكـ بيا المستخدـ مف أجرة الاقتطاعات المختمفة:  -4-1
العامؿ لصالح ىيئات معنية )الضرائب، الضماف الاجتماعي(، كيقكـ المستخدـ في إطار ىذا الإجراء 

نما عبارة عف محجكزات لمغير كتعالج  ،تكمفة عميو ليستبدكر الكسيط، حيث أف ىذه الاقتطاعات  كا 
 كتتمثؿ ىذه الاقتطاعات في: 54الحساب رقـ: محاسبيا في 

يتمثؿ في مساىمة العامؿ الإجبارية في ميزانية الصندكؽ الاجتماعي الاقتطاع الاجتماعي:  - أ
العطؿ  حكادث العمؿ، بغرض الاستفادة مف التعكيضات المتعمقة بػالتقاعد، التقاعد المسبؽ،

 .% 09ع الاجتماعي فيك محدد بػ: أما معدؿ الاقتطا البطالة. تعكيضات العلاج، المرضية،
يتمثؿ في مساىمة العامؿ في ميزانية الدكلة في إطار الضرائب المباشرة الاقتطاع الضريبي:  - ب

 .(IRG)كيطمؽ عمى الاقتطاع بالضريبة عمى الدخؿ الجبائي
 كىي عبارة عف اقتطاعات ذات طابع اختبارم كتتعمؽ بػ:الاقتطاعات الأخرى:  - ج
كذلؾ بدفع مبمغ  ،بإمكاف العامؿ الاشتراؾ في محاؿ التعاضدياتالاشتراكات في التعاضدية:  -

معيف مف الأجر في مقابؿ الحصكؿ عمى مجمكعة مف التعكيضات كالمتعمقة بالتعكيضات 
قركض، نشاطات اجتماعية كثقافية، سمة عيد  (%20التكميمية لمضماف الاجتماعي )

 الأضحى،...كغيرىا.
يمثؿ في تسديد القرض التي حصؿ عمييا العامؿ سكاء في الشركة قروض والسمفيات: تسديد ال -

 أك مف الخدمات الاجتماعية أك غيرىا.
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تتمثؿ في مساىمة المستخدـ في خزينة الدكلة كخزينة الضماف التكاليف الممحقة بالأجور:  -4-2 
 الاجتماعي في إطار دفعو للأجكر، كتتمثؿ ىذه المساىمات في شكميف:

كىي عبارة عف ضريبة تقع عمى عاتؽ المستخدـ كتككف كاجبة مساىمات ضريبية: الدفع الجزافي:  -أ
 .640الدفع لسبب دفع الأجكر كتسجؿ في حساب 

كىي عبارة عف الحصة الإلزامية التي يساىـ بيا المستخدـ في الضماف المساىمات الاجتماعية:  -ب
الشركة نكع مف المساىمات الاجتماعية يسمى  الاجتماعي كتسمى بحصة المستخدـ كتكجد في

مف أجؿ المنصب أك قاعدة الاقتطاع  %25كمعدليا بالنسبة لمقطع الاقتصادم ىك ، بالمساىمات العامة
الاجتماعي كيكزع حسب فركع الضماف الاجتماعي المتمثمة في كؿ مف: التأمينات الاجتماعية، حكادث 

 قاعد المسبؽ، صندكؽ السكف.العمؿ، التقاعد، تأمينات البطالة، الت

 فيما يتعمؽ بالتصريحات بالأجكر فييا نكعيف:أجال التصريح بالدفع:  -4-3
، حيث (V.F)، كالدفع الجزافي (I.R.G)يتعمؽ الأمر بالضريبة عمى الدخؿ الإجمالي تصريح ضريبي:  -أ

، كما يكجد ىناؾ تصريح إجبارم (G 50 النمكذج)يتـ التصريح بيما ضمف التصريح الضريبي المكحد 
، يستعمؿ خاصة في المراقبة كالتدقيؽ، كيدفع (BIS 301)سنكم يعد في نياية كؿ سنة، كيعرؼ بالنمكذج 

 مارس لدل مفتشية الضرائب. 31أفريؿ مف كؿ سنة أم في  01قبؿ 
اعي، يتمثؿ في التصريح الذم يقدمو المستخدـ إلى صندكؽ الضماف الاجتمتصريح اجتماعي:  -ب

أما آجاؿ الدفع فتككف في آخر يكـ الشير المكالي،كما يكجد ىناؾ كذلؾ تصريح سنكم  كيككف شيريا،
جانفي لمسنة  31يتضمف معمكمات خاصة بكؿ الإجراء كيستخدـ لغرض المراقبة كالتدقيؽ، كيككف قبؿ 

 المكالية لمتصريح.
 كيفية حساب الأجر في الشركة: -5

يتـ حساب الأجر في شركة الاسمنت عيف التكتة بباتنة كمجمكعة المؤسسة الجيكية للإسمنت في        
الشرؽ بكاسطة الإعلاـ الآلي، حيث تككف كامؿ مككنات الأجر مدكنة في الجياز لكؿ عامؿ كىذا تقييما 

بالأجكر بملأ البيانات لمجيد المبذكؿ كتكفير الكقت كتفاديا للأخطار قدر المستطاع، حيث يقكـ المكمؼ 
الخاصة لكؿ عامؿ عندما يحدث تغير بالزيادة أك النقصاف، كتحتكم الكثيقة الخاصة بالأجر العناصر 

 التالية:
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 كىي كالآتي: العناصر الخاضعة للاقتطاع الاجتماعي والضريبي: -5-1
 دج.18000كىك مبمغ محدد كالحد الأدنى لو ىك الأجر الأساسي:  - أ
 10مف الأجر الأساسي في حدكد  % 2كؿ سنة عمؿ زيادة بنسبة تجربة الخبرة المينية:  - ب

، كابتدءا مف %3سنة ب 16، كابتدءا مف %2.5سنة ب 11سنكات، كتزيد ىذه النسبة ابتدءا مف 
 .%4سنة ب 30، كأكثر مف %3.5سنة ب  20

 كىي ثلاث أقساـ:علاوة العمل التناوبي:  - ج
 مف الأجر الأساسي. % 25( كنسبتو 3*8العمؿ المستمر ) -
 مف الأجر الأساسي. % 15( كنسبتو 3*8العمؿ نصؼ مستمر ) -
 مف الأجر الأساسي. % 10( كنسبتو 2*8العمؿ الغير مستمر ) -

دج زيادة  394.00حسب المناصب، مثؿ عامؿ مكضب كؿ المنتكج لدييـ مبمغ منحة الضرر:  - د
 شيريا.

 ← 01رئيس المصمحة ىك الذم يقكـ بتقييـ العكف كالنقطة تككف مف فردي: علاوة المردود ال - ق
 مف الأجر الأساسي. % 10

 %40 ← 01حسب إنتاج المؤسسة كيككف شيريا، كالنقطة تككف مف علاوة المردود الجماعي:  - ك
 مف الأجر الأساسي.

 دج. 2000ىذه المنحة يستفيد منيا رؤساء المصالح فقط كالمقدرة بػ منحة المسؤولية:  - م
 دج 1000ىذه المنحة يستفيد منيا أبناء الشيداء فقط كالمقدرة بػ منحة أبناء الشيداء:  - ـ

 كىي:العناصر الخاضعة الاقتطاع الضريبي:  -5-2
 دج يكميا. 400يقدر مبمغ التعكيض في ىذه المؤسسة بمبمغ تعويضات الأكل:  - أ
دج يكميا مف  1740.60إلى  دج 6600.60تقدر منحة النقؿ في الشركة مف تعويضات النقل:  - ب

 أياـ العمؿ.
 كىي:العناصر الغير خاضعة للاقتطاعين:  -5-3

 دج لكؿ شير. 3500كيقدر بمبمغ الأجر الوحيد:  - أ
 دج شيريا لمطفؿ الكحيد. 300كيقدر بممغ المنح العائمية:  - ب
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 تتمثؿ فيما يمي:الوثائق الخاصة بالأجور:  -5-4
كثيقة تظير العناصر المككنة للأجر العامؿ لشير معيف كىي عبارة عف شيادة بيان الأجرة:  - أ

 كيعتبر إعدادىا كتسميميا لمعامؿ بحكـ القانكف حتى ينسى لو مراقبتيا كالتأكد مف أجرتو.
كىي الكثيقة المككنة لمممؼ المالي، حيث تجمع فييا شيريا البيانات البطاقة الشخصية الفردية:  - ب

 المكجكدة في بياف الأجرة.
 كىي الكثيقة التي يعتمد عمييا في التقييـ كتسجيؿ الأجكر.ور: يومية الأج - ج
: كىك عبارة عف سجؿ رسمي يخضع للإجراءات كطرؽ مسؾ السجلات الرسمية دفتر الأجور - د

 كتسجؿ فيو كؿ المعمكمات الخاصة بالأجكر كبصفة شيرية.
تكظيفو إلى  كيسجؿ فيو المعمكمات الخاصة بحركات العامؿ ابتداء مفسجل حركة المستخدمين:  - ف

 غاية تسريحو أك إحالتو عمى التقاعد.
 كتتمثؿ في الآتي: آجال التصريح بالدفع: -5-5

يكـ التي تمي انقضاء الشير المعني  20يككف شيريا كآجاؿ الدفع تككف في التصريح الضريبي:  - أ
 كيككف ىناؾ أيضا تصريح إجبارم سنكم يعد في نياية السنة كيدفع كؿ سنة قبؿ انقضاء السنة

 أفريؿ لدل مفتشية الضرائب. 1المعنية كذلؾ قبؿ 
، فإف التصريح عماؿ (9تسعة)بما أف عدد عماؿ ىذه الكحدة أكثر مف التصريح الاجتماعي:  - ب

يككف شيريا أما آجاؿ الدفع فتككف في آخر يكـ مف الشير المكالي، كما يكجد ىناؾ تصرح سنكم 
نياية الشير الأكؿ مف السنة التي تمي يتضمف معمكمات خاصة بكؿ الإجراءات كيدفع قبؿ 

 جانفي مف السنة المكالية. 31انقضاء المعنية أم قبؿ 
 (02)انظر الممحؽ رقـ  1:مف خلاؿ ما سبؽ، يتـ حساب الأجر الصافي كما يمي      

)اقتطاعات الضماف الاجتماعي -جميع المنح كالعلاكات التي استفاد منيا العامؿالأجر الصافي لمعامل= 
 .(IRGالضريبة عمى الدخؿ   )-(% 1.5)التعاضدية  -(% 9

 حيث قاعدة الضريبة تحدد كما يمي:     

 .% 9اقتطاعات الضماف الاجتماعي  –= المبمغ الخاـ  قاعدة الضريبة

                                                           
 مصمحة المستخدميف لشركة الاسمنت عيف التكتة بباتنة. 1
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 :الثالث الفصل لاصةخ
مف خلاؿ دراستنا الميدانية لكاقع تقييـ أداء المكارد البشرية في شركة الاسمنت عيف التكتة بباتنة،      

 أىميا: النتائجتكصمنا إلى جممة مف 
ثلاثة مجالات ىي: التدريب، الغيابات كحكادث  بالشركة مؤشرات تقييـ أداء مكاردىا البشريةتغطي  -

 العمؿ.
ارد البشرية بالشركة مف طرؼ دائرة المكارد البشرية، كتتمثؿ أىداؼ ىذه تتـ عممية دراسة أداء المك  -

الدائرة في: التطكير كالتحسيف المستمر لكفاءات كمؤىلات المكارد البشرية تماشيا مع التطكرات، تكعية 
المكارد البشرية كمحاكلة إشراكيـ في قرارات الشركة كالسعي لتخفيض معدلات الغيابات كحكادث العمؿ 

 لشركة. با
يعتبر التدريب مف بيف أىـ العكامؿ التي تأثر عمى أداء المكارد البشرية بالشركة، كيتجمى ىذا التأثير  -

مف خلاؿ تحقيؽ الشركة لنتائج ايجابية بعد التدريب مثؿ: تخفيض الكقت، تحسيف الإنتاجية كالاستغلاؿ 
 الأمثؿ لميد العاممة كبالتالي، تحسيف أداء الشركة.

تقيـ أداء المكارد البشرية بالشركة كفؽ معايير الأداء الأربعة كالمتمثمة في: الكمية، الكقت، التكمفة يتـ  -
 كالجكدة.

 تعاني الشركة مف بعض المشاكؿ في مجاؿ أداء المكارد البشرية، أىميا: -
  عامؿ ككذلؾ كيكلة 450ارتفاع عدد أفرادىا، حيث أف عددىـ الفعمي تجاكز المخطط المحدد بػ 

 ؛معظميـ، مما يخفض إنتاجيتيـ
 ؛عدـ إشراؾ العماؿ في الاجتماعات أك القرارات المتعمقة بالمشاكؿ القريبة مف عمميـ  
  عدـ تكظيؼ إطارات جدد متخصصيف أكثر في الجكدة كالجانب التكنكلكجي الحديث لتخفيض

 ؛تعطلات الآلات بالشركة
 فترة الغداء. انعداـ أماكف الترفيو خلاؿ كقت الراحة بالشركة أم 

، حيث يمده يعتبر نظاـ معمكمات المكارد البشرية دعامة أساسية يستند عميو مدير المكارد البشرية -
كتحميؿ نقاط القكة  بمختمؼ المعمكمات حكؿ أنشطة المكارد البشرية كالتي تساعده في التقييـ العادؿ

 .كالضعؼ في أداء المكارد البشرية
يتـ إعداد نظاـ معمكمات المكارد البشرية في الشركة مف طرؼ مدير المكارد البشرية، كيتككف مف  -

مجمكعة مف الإجراءات منيا: تسيير التكظيؼ، تسيير التحركات، تسيير المياـ المطمكبة، تسيير الساعات 
 غادرة إلى التػقاعد، الأجكر. الإضافية، تسيير الغيابات، تسيير العطؿ السنكية، الإجراءات الانضباطية، الم



:
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 تمهيد;            
تم الاعتماد في ىذا الفصل عمى المقابمة الشخصية مع مدير دائرة الموارد البشرية وكذا الملاحظة         

المباشرة لمكان العمل، بغرض جمع مختمف المعمومات حول الميزانية الاجتماعية ولوحة القيادة 
مة الشخصية أيضا مع فقد تم إجراء المقاب ،بالشركةالمطبقة الاجتماعية، أما بالنسبة لأنواع لوحة القيادة 

. بالإضافة إلى استخدام استبيان عن طريق إعداد استمارة موجية إلى إطارات دوائرمدراء مختمف ال
  .حول النموذج المطور لموحة القيادة الاجتماعية آرائيمالشركة، قصد التعرف عمى 

دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم بسيناقش ىذا الفصل محاور أساسية مرتبطة  ،بناءا عميو          
 من خلال المباحث التالية:لشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة  واقتراح نموذج مطورأداء الموارد البشرية 

 القيادة بالشركة أنواع لوحة: الأول المبحث
واقتراح نموذج : لوحة القيادة الاجتماعية واستخداميا في تقييم أداء الموارد البشرية بالشركة الثانيالمبحث 
 مطور

 ول النموذج المطور لموحة القيادةتحميل نتائج استطلاع آراء إطارات الشركة ح: المبحث الثالث
الاجتماعية
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 القيادة بالشركة ةأنواع لوح; الأول المبحث
لأنيا  ،كأداة تقييم وتوقعالشركة لوحة القيادة تقريبا في جميع دوائرىا ومصالحيا وتراىا تستخدم        

 التطورات ومتابعة التصحيحية الإجراءات لاتخاذ الميمة الوسائل وتحديد الانحرافات إبراز تعمل عمى
 بالشركة في المطالب التالية: المطبقة وسنتطرق إلى أنواع لوحة القيادة  لمختمف النشاطات. الايجابية

 المطمب الأول; لوحة القيادة المالية
اختيار المؤشرات المالية  يتولى إعداد لوحة القيادة المالية مدير دائرة المالية، ويركز في إعدادىا عمى     

أولا بدراسة بعض النسب المالية التي تكون كقاعدة ، وقبل إعدادىا يقوم التي تقيم الوضع المالي لمشركة
 أساسية لإعداد لوحة القيادة المالية، وىي موضحة في الجدول الموالي:

 (3124 -3122النسب المالية لشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة خلال الفترة )(; 39الجدول رقم )
  %الوحدة

 السنوات  
 النسب المالية

 3124 3123 3122 العلاقة الرياضية

نسبة الاستقلال 
 المالي

× )رأس المال/ إجمالي الديون(
211 

335.85 533.16 335.85 

 
 نسبة السيولة العامة

الديون قصيرة )الأصول المتداولة/ 
 211(× الأجل

223.50 347.83 431.68 

 
السيولة  نسبة

 السريعة

+ الموجودات عمى  القيمة الحقيقية)
الديون قصيرة / المدى القصير
 211(× الأجل

116.10 204.53 296.80 

 
 السيولة الآنية نسبة

الديون قصيرة / الموجودات)
 211(× المدى

98.44 186.84 279.90 

السنوية  نسبةال
 لتجديد الاستثمارات

الاهتلاكات / الاستثمارات السنوية)
 211(× السنوية

123.02 296.18 72.23 

وزن الاهتلاكات في 
 التكاليف

(× التكاليف/ إجمالي الاهتلاكات)
211 

10.05 7.91 7.51 

 في شركة الاسمنت بباتنة من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى دائرة الماليةالمصدر; 
 من خلال الجدول السابق، نلاحظ ما يمي:      
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( تبين أن الشركة مستقمة ماليا، أي قادرة 2013-2011نسبة الاستقلال المالي خلال الفترة ) -
 الاستدانة. إلىعمى تسديد ديونيا بدرجة تامة، ودون المجوء 

( تبين أن الشركة ليا سيولة لا بأس بيا، مما 2013-2011نسبة السيولة العامة خلال الفترة ) -
ة والمتوسطة المدى في الآجال المحددة، كما يمكنيا الوفاء يساعدىا عمى تسديد ديونيا القصير 

 .بالتزاماتيا في الوقت المحدد
( تبين أن الشركة ليا قدرة سريعة في تسديد 2013-2011نسبة السيولة السريعة خلال الفترة ) -

 ديونيا القصيرة المدى.
درة الشركة عمى ( التوازن المالي وق2013-2011تعكس نسبة السيولة الآنية خلال الفترة ) -

 التمويل الذاتي.
، أما في سنة %173بنسبة  2012و 2011تطور النسبة السنوية لتجديد الاستثمارات بين سنة -

، وتدل ىذه النسبة %72.23فيلاحظ انخفاض غير عادي، حيث انخفضت النسبة إلى  2013
فاع عمى أن الاستثمارات في ىذه السنة ضئيمة من جية، ومن جية أخرى تدل عمى ارت

 الاىتلاكات السنوية.
(، ويفسر ذلك 2013-2011انخفاض مستمر لوزن الاىتلاكات في التكاليف خلال الفترة ) -

وتيرة تجديد الاستثمارات ضئيمة جدا، ىذا ما أدى إلى تراجع  آخربتراجع الاستثمارات، بمعنى 
 الاىتلاكات.

بعد قيام مدير المالية بحساب النسب المالية السالفة الذكر، يقوم بإعداد لوحة القيادة المالية         
 لمشركة، وىي موضحة في الجدول التالي:
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 -3122لوحة القيادة المالية لشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة خلال الفترة )(; 40الجدول رقم )
3124) 

  السنوات
 المؤشرات المالية

3122 3123 3124 
 الانحراف المحقق المتوقع الانحراف المحقق المتوقع الانحراف المحقق المتوقع

 رقم الأعمال 
 ×(21 4) 

4995042 4686415  
-

308627 

6260392 6716023 455631 5932351 7256005 1323654 

 القيمة المضافة
 ×(21 4) 

2439712 2302838  
- 

136874 

3533306 4084069 550763 3474100 509ٌ1954 1617854 

 النتيجة الصافية
 ×(21 4) 

1205348 919780  
- 

285568 

2167515 2429180 261666 2262634 30728253 8010191 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى دائرة المالية في شركة الاسمنت بباتنةالمصدر;   
) رقم الأعمال، القيمة المضافة،  كان كل من 2011أنو في سنة من خلال الجدول السابق، نلاحظ      

 2011النتيجة الصافية( المتوقع أكبر من المحقق، ويعود السبب في ذلك إلى أن الشركة توقفت في سنة
تجديد الاستثمارات والمتمثمة في تغيير نظام القيادة وتغيير لمدة شيرين أو أكثر عن الإنتاج بسبب 

 ة غبار الاسمنت لمحفاظ عمى البيئة. المصفاة بأخرى تعمل عمى رسكم
، فيلاحظ أن كل من) رقم الأعمال، القيمة المضافة، النتيجة 2013و 2012أما فيما يخص سنة      

 طن. 1000000، حيث تعدى الإنتاجالصافية( المتوقع أقل من المحقق، ويعود السبب في ذلك إلى زيادة 
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 الإنتاجيةالمطمب الثاني; لوحة القيادة 
المقارنة بين  يتولى إعداد لوحة القيادة الإنتاجية مدير دائرة الإنتاج بالشركة، ويركز في إعدادىا عمى      

 الإنتاج المحقق والإنتاج المتوقع، وىي موضحة في الجدول الآتي:
 -3122) (; لوحة القيادة الإنتاجية لشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة خلال الفترة41الجدول رقم )

3124) 
 الإنتاج المتوقع السنة

 )طن(
 الإنتاج المحقق

 )طن(
 (%)نسبة الانحراف 

3122 1000000 767686 76.77 
3123 1000000 1132324 113.23 
3124 1000000 1155012 115.50 
 215429 25:59274 25459111 المجموع

 الباحثة بالاعتماد عمى دائرة الإنتاج بشركة الاسمنت بباتنة إعدادمن المصدر; 

أن الإنتاج المحقق يفوق الإنتاج من خلال لوحة القيادة الإنتاجية لشركة الاسمنت بباتنة، نلاحظ          
تغيير المعدات الجديدة خلاليا تم ، حيث 2011سنة (، باستثناء 2013-2011المتوقع خلال الفترة )

 كالآتي:
 ، وحصول حادث خلال إجراء ىذا التفكيك؛(Stacker)تفكيك آلة تكديس المادة الأولية  -
 تركيب مصفاة جديدة تقوم برسكمة غبار الاسمنت، وذلك باستبدال المصفاة الكيربائية؛ -
 ؛01تغيير مخفض السرعة بمخفض جديد لمطحنة المادة الأولية رقم  -
 المكسرة إلى نقل اسمنت الفج)غير مطيي(.تحويل نظام التحكم الآلي وتسيير الآلات من  -
بناءا عمى ما سبق، يمكن القول أن لوحة القيادة الإنتاجية تسمح لمشركة بالتعرف عمى أسباب         

 انخفاض الإنتاج، وتحاول معالجة الانحرافات بدقة.
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 المطمب الثالث; لوحة القيادة البيئية 
، ويركز في إعدادىا عمى مظاىر بالشركة البيئة والجودة دائرةير يتولى إعداد لوحة القيادة البيئية مد 

التموث البيئي الذي يتمثل في الغازات السامة والفضلات التي تطرحيا المطاحن بالشركة، من خلال 
 التموث البيئي بالشركة فيما يمي:الطريقة التكنولوجية المستعممة لصنع الإسمنت. وتتمثل مظاىر 

الاستيلاك الكبير لمغاز بالمصنع من أجل الطيي وىو من أىم الظواىر السمبية لمشركة، فيذا الغاز  -
المؤثر عمى طبقـة الأوزون وعمى صحـة سكـان تمك المنطقـة  (CO2)يخمف ثاني أوكسيد الكربون 

 ومزارعيم، ...إلخ.
اد المطاطيـة والبطاريات الفضـلات الصادرة عن مصنع الإسمنت خاصة آجـر تغميف الفـرن والمو  -

 المستعممة وكذا الزيوت.
 إضافة إلى ما سبق، فإن التموث البيئي بالشركة يظير في العنصرين التاليين:   
اليواء: أي انبعاث الغازات السامة داخل وخارج المصنع بسبب طريقة الإنتاج المتبعة في الورشات  -

 والاستيلاك الكبير لمغاز.
لجوانب اويوضح الجدول الموالي  الفضلات المنتجة عمى أرض المصنع. الشركةالتربة: حيث ترمي  -

 بباتنة، وىو كالآتي: الاسمنت البيئية بشركة
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 الجوانب البيئية بشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة (;42الجدول رقم )
 الزمن المسؤولية النشاط الغاية الهدف AES المجال
 

 اليواء
 

الرمي في 
 الفضاء

احترام 
التشريعات 
والأخذ بعين 

الاعتبار شكاوي 
 الأفراد

 
تخفيض 

الفضلات من 
 الورشات

 
 تصميح المصفاة

 
عممية اليقظة 
 التكنولوجية

 
 

12/2013 

استيلاك  الطاقة
 الطاقة

احترام نسب 
 الاستيلاك

كمية الغاز 
 المستيمكة

تطبيق نظام جديد 
 لإدارة ورشات الإنتاج

عممية اليقظة 
 التكنولوجيا

 
12/2013 

 إنتاج الفضلات
 الفضلات

تسير حسن 
 لمفضلات

تخفيض نسبة 
 الفضلات

عممية  وضع مخطط الفضلات
 التموين

 
12/2013 

 
 الأرضية

رمي 
السوائل 
عمى 
 الأرض

 
تخفيض إنتاج 
 تموث الأرض

تخفيض إنتاج 
التموث في 

 الموقع

 
 تطبيق إجراء لمعلاج

عممية إدارة 
 البنى التحتية

السداسي 
الرابع 
2013 

 وثائق من مصمحة البيئة والجودة لشركة الاسمنت بباتنةالمصدر; 
ضم إنجازات الشركة بعد حصوليا عمى شيادة الايزو ي ونلاحظ أن ،الجدول السابقمن خلال          

لتحسين الجوانب البيئية المذكورة سابقا من حيث: الأىداف، الغايات، الأنشطة، المسؤوليات  14001
دخاليا كمادة  والآجال. أما بالنسبة لتسيير النفايات الصناعية، فمعظم النفايات المتولدة يعاد معالجتيا وا 

لعمني إلى محولين معتمدين من أولية في العممية الإنتاجية، كما أن جميع النفايات تعالج وتباع في المزاد ا
 الشركةقبل وزارة البيئة وتييئة الإقميم. والجدول التالي يوضح كمية النفايات الصناعية المباعة التي قامت 

 .2013ببيعيا في سنة 
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 3124كمية النفايات الصناعية المباعة في  (;54الجدول رقم)
 الإجمالي)دج(سعر البيع  سعر الوحدة)دج( الكمية الوحدة النوع

 4503.25 5 900.65 كغ نفايات حديدية
 821.16 12 68.43 كغ أشرطة مطاطية

 15.00 6 2.50 كغ بطاريات
 32000 1000 32 ل(200برميل ) زيوت

 4844:452 المبمغ الإجمالي)دج(
 الاسمنت بباتنة شركةوثائق من مصمحة البيئة والجودة لالمصدر; 

قد حققت مداخيل معتبرة لبيعيا لمنفايات الصناعية  شركةالنلاحظ أن  ،السابقالجدول من خلال          
 مكسبين ىما: وبيذا قد حققت الشركة، دج 37339.41 :في المزاد العمني، وقدر المبمغ ب

التخمص من النفايات ومخاطرىا عمى الوسط البيئي خاصة تمك الخاصة والخطيرة كالزيوت  -
 ؛والشحوم والبطاريات

ائد مالية معتبرة تستثمر في حماية البيئة، وتعوض بيا المبالغ السنوية المدفوعة تحقيق عو  -
 دج سنويا. 200000كضريبة بيئية والمقدرة ب:

 ، وىو كالآتي:2013لسنة  الاسمنت بباتنة البيئية لشركةقيادة اليبين الجدول الموالي لوحة  
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 3124الاسمنت بباتنة لسنة  شركةلوحة القيادة البيئية ل مؤشرات(; 45الجدول رقم ) 

الاسمنت بباتنة لسنة  شركةدائرة الجودة والبيئة في انطلاقا من تقارير  من إعداد الباحثةالمصدر; 
2013. 

 يمي: ، ما2013الاسمنت بباتنة لسنة  لوحة القيادة البيئية لشركةخلال ملاحظة يتبين لنا من       
لم تحقق اليدف المنشود )أقل من  إلا أن الشركة ،ئيةبالرغم من انخفاض معدل استيلاك الطاقة الكيربا -

 كيموواط/طن(. 16
لم تحقق اليدف المنشود )أقل من  الشركةإلا أن  ،بالرغم من انخفاض معدل استيلاك الغاز الطبيعي -

 /طن(.3م 13
 0.60لم تحقق اليدف المنشود )في حدود  الشركةإلا أن  ،من انخفاض معدل استيلاك المياه بالرغم -

 كيموواط/طن(.

الأداء  % 3124 المؤشر
 المستهدف

 نسبة الانجاز

 % 111.11 2.700.000 % 50 3000.000 الاستثمارات البيئية
  تطور استهلاك الطاقة

 
 معدل استهلاك

 الكهرباء )كيموواط/طن( 

16.03 
 

-02.67  % 
 

 
16 
 

100.62 % 
 

استهلاك الغاز الطبيعي معدل 
/طن(4)م  

13.93 
 

-14.33  % 
 

 13 
 

107.15 % 
 

معدل استهلاك المياه 
/طن(4)م  

0.62 
 

-01.58 % 
 

0.60 
 

103.33 % 
 

انبعاثات غبار الاسمنت 
(4)ممغ/م  

57.21 
 

-12.14  % 
 

62 
 

92.27 % 
 

  النفايـــات
 23894 سعة الوقود المستعمل )لتر(

 
-06.22  % 

 
24500 

 
97.52 % 

 
 % 84 500 % 05 420 الورق المسترجع )كغ

 
 نفايات أخرى )طن(

155 04.02% 150 
 

103.33 % 
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نتائج جيدة أحسن مما كانت تيدف إليو فيما يتعمق بانبعاث غبار الاسمنت، حيث حققت  الشركةحققت  -
 كمعيار. 3ممغ/م 62مقابل  3ممغ/م 57.21معدل 

لكن ليس كما كانت تيدف إليو، حيث تم  ،ا يتعمق بحجم الورق المسترجعنتائج حسنة فيم الشركةحققت  -
 كغ كمعيار. 500كغ من الورق المسترجع مقابل  420تحقيق معدل 

لكن ليس كما كانت تيدف إليو، حيث تم  ،نتائج حسنة فيما يتعمق بطرح النفايات الصمبة الشركةحققت  -
 كمعيار. طن 150طن من النفايات مقابل  155تحقيق معدل 

 المطمب الرابع; لوحة القيادة الاجتماعية
 لمدير لوحة القيادة الاجتماعية عمى مستوى دائرة الموارد البشرية بالشركة، حيث تسمح إعداديتم         

 الأداء من لكل عمييا يعتمد التي الجوىرية الفروقات من إنطلاقا بفعالية ميامو بأداء بالقيام البشرية الموارد
 الموالي. المبحث، وسنتطرق إلييا بالتفصيل في المحقق والأداء المتوقع
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; لوحة القيادة الاجتماعية واستخدامها في تقييم أداء الموارد نيالمبحث الثا
 واقتراح نموذج مطورالبشرية بالشركة 

واقع  (،2013-2011الفترة )الميزانية الاجتماعية لمشركة خلال  سنتطرق في ىذا المبحث إلى:       
واقع مساىمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد  ،إعداد لوحة القيادة الاجتماعية في الشركة

النموذج المقترح لتفعيل دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية  البشرية بالشركة،
 بالشركة عمى التوالي.

 (3124-3122الميزانية الاجتماعية لمشركة خلال الفترة ) المطمب الأول;
يقوم مدير دائرة الموارد البشرية في شركة الاسمنت بباتنة بتحصيل أىم النشاطات التي تترجم          

الوضعية الاجتماعية لمشركة، وفي الأخير يقوم بإعداد الميزانية الاجتماعية في وثيقة واحدة شاممة لجميع 
المنجزة خلال ثلاث سنوات الأخيرة، حيث يعمل عمى تجييز ثلاث نسخ من الميزانية النشاطات 
 ،والثانية تبعث إلى المجمع ليتم تقييم أداء الموارد البشرية بالشركة ،الأولى تحتفظ بيا الشركة ،الاجتماعية

الاجتماعية لمشركة،  ( يبين محتوى الميزانية46أما الثالثة فتوجو إلى قسم مراقبة التسيير، والجدول رقم )
 وىو كالآتي: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ج دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية واقتراح نموذ      الفصل الرابع;   
 مطور لشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة

 

222 
 

 (3124 -3122(; محتوى الميزانية الاجتماعية لمشركة خلال الفترة )56الجدول رقم)
 السنوات

محتوى الميزانية 
 الاجتماعية

3122 3123 3124 

 الوحدة; عامل التوظيف; -2
 475 488 517 العمالة الإجمالية

العمالة ذات عقد عمل 
 محددة المدةغير 

33 49 58 

العمالة ذات عقد عمل 
 محددة المدة

169 4 1 

 05 05 05 الإطارات المسيرة
 158 163 126 الإطارات

 217 232 160 التقنيين

 95 88 57 التنفذيين

 366 374 348 عدد العمال الدائمين
 109 114 169 المؤقتين

 436 457 498 عدد العمال ذكور
 39 31 34 عدد العمال إناث

عدد عمال قسم الموارد 
 البشرية

30 30 30 

ساعات الغيابات غير 
 المبررة )سا(

2062.06 1800.00 1700.50 

 1 1 1 عدد تاركي الخدمة
 19000.00 19800.00 20081.31 عدد ساعات التغيب )سا(

الأجور والأعباء  -3
 الممحقة;

 الوحدة; دج

 1199729541.86 965137935.47 549685222.68 مجموع الأجور

 468379521.76 479021536.00 154111166.31 مجموع المنح
 1199729541.86 965137819.47 776555919.8 مصاريف العمال
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ظروف الصحة  -4
 والسلامة المهنية;

 

 25 12 20 عدد حوادث العمل)حادث(
عدد ساعات حوادث 

 العمل)سا(
2551.96 1189 1098 

عدد ساعات العطل 
 المرضية)سا(

8176.76 10213.07 2430.26 

 55 139 40 عدد المرضى)مريض(
 لجنة اجتماعات عدد

 والسلامة الصحة
 المينية)اجتماع(

5 5 5 

عدد العمالة المكونة في 
 السلامة المينية)عامل(

72 76 82 

  ظروف أخرى لمعمل; -5

إجمالي ساعات العمل 
 الفعمية)سا(

981809.79 1061247.47 987304.49 

متوسط ساعات العمل 
 )سا(الأسبوعية المقررة

45 45 45 

عدد الكشوفات 
 الطبية)كشف(

405 522 565 

عدد الكشوفات الطبية 
 التكميمية)كشف(

12 20 32 

المبمغ المتعمق بتحسين 
 ظروف العمل)دج(

2000000.00 3200000.00 3400000.00 

  التدريب; -6

 43859254.00 33520945.08 21372463.00 تكاليف التدريب )دج(
عدد أنشطة 
 التدريب)نشاط(

80 104 138 

عدد العمالة 
 المدربة)عامل(

609 768 683 
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 العلاقات المهنية; -7 
 00 00 00 عدد ممثمي العمال)ممثل(
عدد ممثمي المنظمة 

 النقابية)ممثل(
4 4 4 

عدد المقابلات 
 الفردية)مقابمة(

50 76 79 

المراجعات عدد 
 القانونية)مراجعة(

22 20 11 

ظروف معيشية أخرى  -8
 في الشركة;

 

عدد المستفيدين من 
 السكن)عامل(

00 00 00 

 2765432.06 2576987.09 236578.98 تكاليف النقل)دج(
 28009170 25009876 22198765 تكاليف الإطعام

تكاليف الشركة في 
 الخدمات التكميمية)دج(

50000.00 60000.00 76000.00 

 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى دائرة الموارد البشرية بشركة الاسمنت بباتنةالمصدر; 
، ما بباتنة يتضح لنا من خلال ملاحظة قيم مؤشرات الميزانية الاجتماعية الخاصة بشركة الاسمنت    
 يمي:

إجمالي العمال، العمالة ذات عقد عمل غير  :تيتم سياسة التوظيف بمتابعة تطور العمالة مثل -
محددة المدة،  العمالة ذات عقد عمل محددة المدة، الإطارات المسيرة، الإطارات، التقنيين، 
 التنفذيين، العمال الدائمين والمؤقتين. كما تيتم بمتابعة عدد ساعات الغياب والبحث عن أسبابيا.

 أجور بين والاختلافات الفئات المينية حسب داخميا الأجور مستوى بتوزيع الأجرية السياسة تيتم -
 إلى بالإضافة القطاع، أجور مع الأجور بمقارنة فتيتم خارجيا أما الميام، ونوع الوظائف مختمف
 السياسات وتضم الأجور دفع وطريقة المنخفضة الأجور تسمسل الزمن، عبر تطورىا دراسة

الأجور، أما الأعباء الممحقة تقيس نسبة أعباء الأجرية: الكتمة الأجرية، شبكة الأجور، سمم 
 الموارد البشرية مقارنة برقم الأعمال، وكذا مصاريف العمال.
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 وعادة العمل، ظروف جراء الشركة داخل الخطر سياسة الأمن والسلامة المينية بمستوى تتعمق -
 العمل ظروف تحسنت كمما حيث المينية، والسلامة العمل ظروف تحسين بين الفصل يصعب

 ودرجة تكرار بمتابعة نيتم المينية والسلامة الأمن سياسة ولتحميل العمل حوادث تكرار معيا قمت
 وجيود الأىداف لتحقيق المالية الوسائل أي المبذولة الجيود تحديدو  العمل، حوادث خطورة
 المينية. السلامة مجالات في العمالة تدريب في الشركة

العمل،  أنظمة القانونية، والراحة العطل العمل، مدةكل من:  ظروف أخرى لمعمل سياسة تضم -
 .العمل ظروف تحسين طب العمل،

 وعلاجية وقائية مزدوجة ميمة في يتمثل حيث ،الشركة عاتق عمى يقع واجبا العمل طب يعتبر -
 البشرية الموارد سلامة ترقية :إلى العمل طب وراء من شركة الاسمنت وتيدف واحد، آن في

 أن شأنيا من التي المخاطر من وحمايتيم العمال وقاية عمييا، والمحافظة والعقمية منيا الجسمية
 تضر أن شأنيا من التي العوامل كل ومراقبة تشخيصو  مينية، أمراض أو حوادث إلى تؤدي
 لمعجز. المؤدية العمل وحوادث الأمراض حالات تخفيضو  منيا، التقميل قصد العمل بصحة

 الاقتصادية، مياميا انجاز في أىدافو تساىم حيث ،الشركة لتطوير إستراتيجية أداة التدريب يشكل -
تسعى إلى رفع كفاءات أفرادىا تماشيا  الشركةويلاحظ الارتفاع المستمر لتكاليف التدريب، لأن 

المطبقين بيا،  2007: 18001والايزو  2000: 9001مع متطمبات نظام الجودة الإيزو 
تضم: التخصص، التحسين والرسكمة، الممتقيات، التدريب داخل الشركة،  الشركةفطبيعة التدريب ب

خارجيا والتطبيق في المينة. وىو شامل لكل الفئات المينية والدوائر بالشركة. فحسب طبيعة 
 .التدريب، فإن أكبر نسبة تحتميا الممتقيات للإطارات، يمي ذلك التحسين والرسكمة

 بالساعات إما عمييا التعبير يتم بل رقمية، بمؤشرات المينية العلاقات سياسة تقييم يصعب -
 الإعلام النقابية، والمنظمات العمال ممثمي السياسة: ىذه وتضم الاجتماعات بعدد أو المستخدمة
 .العمل قانون وتطبيقات الشركة داخل والاتصال

 والتي الشركة قبل من الممنوحة الاجتماعية بالمزايا الشركة في معيشية أخرى سياسة ظروف تيتم -
 لمعمالة، والمعنوية المادية الحالة ترقية في المساىمة إلى ييدف انجاز أو عمل كل تعتبر

 طابع ذو إجراء كل أي ثقافية أو السكن أو صحية خدمات كانت سواء اجتماعية كخدمات
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البشرية، حيث تعقد الشركة كل سنة محضر يتضمن  لمموارد الحياة تسييل إلى ييدف اجتماعي
 مصاريف النشاطات الاجتماعية لفائدة العمال الذين ليم الحق، وىي كما يمي:

  من سعر العمرة. %70تنظيم رحلات العمرة سنويا لفائدة العمال 
  :دج بمحضر لجنة المشاركة لمخدمات الاجتماعية. 200000قروض لفائدة العمال بمبمغ 
  المشاركة لمخدمات الاجتماعية.دج بمحضر لجنة  5000علاوات لمعمال المحالين لمتقاعد 
  :دج. 2000علاوات لختان أبناء العمال بمبمغ 
  :دج لمطفل. 2000منحة التمدرس السنوية بمبمغ 
  :دج لشراء أضحية العيد سنويا.30000إعانة أرامل العمال بمبمغ 

 أما بالنسبة للاقتطاعات، فيي كالآتي:   
  وض، وتقتطع شيريا.دج لمعمال المستفدين من القر  10000الاقتطاعات 
 :من الكتمة الأجرية. %3نسبة اقتطاع الخدمات الاجتماعية: مساىمات المستخدم لمعمال تقدر ب 
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 إعداد لوحة القيادة الاجتماعية في الشركة  واقع; المطمب الثاني
عمى  إعدادىايتولى إعداد لوحة القيادة الاجتماعية مدير دائرة الموارد البشرية بالشركة، ويستند في        

المعمومات المتعمقة بالمورد البشري التي توفر مختمف نظام معمومات الموارد البشرية والميزانية الاجتماعية 
  .ودراسة مساره وجميع النشاطات والميام المتعمقة بو

معمومات الموارد البشرية في إعداد لوحة القيادة الاجتماعية باعتباره القاعدة يتضح دور نظام      
الأساسية والمرجعية لجميع المعمومات حول الموارد البشرية ويمكن الاعتماد عميو كمصدر لممعمومات، 

: معمومات حولة الاجتماعية لموحة القياد نظام معمومات الموارد البشريةومن بين المعمومات التي يوفرىا 
التوظيف، التحركات، الميـام المـطـموبة، الساعات الإضافــيــة، الغيابات، العطل الســنويـة، الإجراءات 

 الانضباطية، المغادرة إلى التـقاعد، الأجور. 
باعتبارىا تنة تساىم الميزانية الاجتماعية في إعداد لوحة القيادة الاجتماعية في شركة الاسمنت بباكما     

أساس النظام المعموماتي لمموارد البشرية ويمكن الاعتماد عمييا كمصدر لممعمومات، ومن بين المعمومات 
 التي توفرىا الميزانية الاجتماعية لموحة القيادة الاجتماعية ما يمي:

صائص كل خصائص العمال في الشركة من حيث: العمالة الدائمة والغير الدائمة، متوسط العمالة، خ -
شريحة من العمالة في كل قسم، أنواع العقود، التحويلات، الترقيات، ترك العامل العمل )طرد، ذىاب، 

 إرادي،..الخ(.
 متابعة سياسات الأجور والتدريب حسب شرائح العمال. -
 متابعة مشاكل الموارد البشرية: الغياب، دوران العمل، حوادث العمل...الخ. -

 معموماتية، تشخيصية، :لوحة القيادة الاجتماعية في شركة الاسمنت بباتنة بأنياتتميز مؤشرات       
 الشركة بالمراحل التالية: في الاجتماعية القيادة لوحة إعداد ريمو  توقعية وقيادية.

 الاجتماعية؛ القيادة لوحة أىداف تحديد -
  مسبقا؛ المحددة الأىداف تعكس التي المؤشرات واختيار البحث -
 ومعدلات؛ نسب شكل في المؤشرات ترجمة -
 التصحيحية. بالإجراءات والقيام الانحرافات حساب -
ويتم عرضيا يتم إعداد لوحة القيادة الاجتماعية في شركة الاسمنت بباتنة بتواتر شيري وسنوي،        

رق في وسنتطفي شكل مخططات بيانية أو جداول، وىذه الأخيرة ىي الأكثر استعمالا في الشركة، 
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 الجداول الموالية إلى بعض أنواع لوحة القيادة الاجتماعية والمتمثمة في كل من: لوحة قيادة عدد العمال،
  لوحة قيادة التدريب كما يمي:

 -3122لوحة قيادة عدد العمال في شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة خلال الفترة )(; 32الشكل رقم )
3124) 

 
 بالاعتماد عمى وثائق دائرة الموارد البشرية بشركة الاسمنت بباتنة. :المصدر

لإحالة عدد الإنخفاض المستمر لمعدد الإجمالي لمعمال، وىذا نلاحظ من خلال الشكل السابق،        
وبالمقابل زيادة توظيف العمال خاصة الشباب  ،(2013-2011) معتبر من العمال إلى التقاعد في الفترة

 غير الفعميين ضمن عقود محددة المدة وغير محددة المدة.
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في شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة خلال الفترة  لوحة قيادة تكاليف التدريب(; 33الشكل رقم )
(3122- 3124) 

 
 بالاعتماد عمى وثائق دائرة الموارد البشرية بشركة الاسمنت بباتنة. :المصدر

خلال الفترة  نلاحظ ارتفاع مستمر لتكاليف التدريب بالشركةمن خلال الشكل السابق،           
تخصص ميزانية لمتدريب، لأنيا تعتبر التدريب محور والعمود (، ويفسر ذلك بأن الشركة 2013 -2011)

 الموارد البشرية والمساىم الرئيسي في تحقيق الميزة التنافسية لمشركة.الفقري لتنمية 
لوحة قيادة عدد العمال المتدربين في شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة خلال الفترة (; 34الشكل رقم )

(3122-3124) 

 
 بالاعتماد عمى وثائق دائرة الموارد البشرية بشركة الاسمنت بباتنة. :المصدر
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 2012العمال المتدربين بمقارنة سنة  إجماليمن خلال الشكل السابق، نلاحظ ارتفاع          
ويفسر ذلك بإعطاء الشركة اىتماما كبيرا لنشاط التدريب لما يعود بو من عوائد ايجابية عمى ، 2011بسنة

 ذلك، ويفسر 2013بسنة 2012انخفاض إجمالي العمال المتدربين بمقارنة سنة أيضا نلاحظ و ، الشركة
أن  ، كما نلاحظ2013وعدم حاجتيم لمتدريب في سنة  2012بجدوى التدريب لمعمال المتدربين في سنة 

ب  2012الشركة تعمل عمى إخضاع العمال الجدد لمتدريب، حيث قدر أكبر عدد لمعمال الجدد في سنة 
 عمال جدد. وتوظيف 2012عامل، ويفسر ىذا العدد بإحالة معظم العمال إلى التقاعد في سنة  530

واقع مساهمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية  ;الثالثالمطمب 
 بالشركة

يقوم مدير دائرة الموارد البشرية في شركة الاسمنت بباتنة بإعداد لوحة قيادة اجتماعية خاصة       
ثم تجمع في نياية السنة في لوحة قيادة  ،ويعيد تمخيصيا في كل فصل ،بالموارد البشرية كل شير
تحضر لوحة الاجتماعية في الشركة من خلال حساب النسب والمؤشرات و  اجتماعية مفصمة وشاممة،

مؤشر  :وتتمثل أىم ىذه المؤشرات التي تدرسيا في كل من ،والقيام بالمقارنات دوما بالسنوات السابقة
 كل دراسة تمت ، حيثالمنح من الأجور مؤشرتكاليف التدريب،  مؤشرالتأطير،  مؤشرإدماج المرأة، 

السابقتين، حيث يبين الجدول  بالسنتين ومقارنتيا المؤشرات الاجتماعية الخاصة بموحة القيادة الاجتماعية
المستخدمة في لوحة القيادة الاجتماعية بشركة الاسمنت بباتنة خلال الفترة  الموالي أىم المؤشرات

(2011- 2013.) 
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   (3124 -3122باتنة خلال الفترة )ب; لوحة القيادة الاجتماعية بشركة الاسمنت (57الجدول رقم )
                                                                                                                                                                                                                                            %وحدة القياس; 

مؤشرات لوحة القيادة 
الاجتماعية وطريقة 

 حسابها

 السنوات 
3122 3123 3124 

 
 المؤشر

 
 طريقة الحساب

الأداء 
 المحقق

الأداء 
 المتوقع

 الانحراف
 

الأداء 
 المحقق

الأداء 
 المتوقع

 الانحراف
 

الأداء 
 المحقق

الأداء 
 المتوقع

 الانحراف
 

مؤشر 
إدماج 
 المرأة

عدد العاملات 
الإناث/إجمالي 
 عدد العمال

6.57 6 21:46 6.35 6 216494 8.21 6 247494 

 
مؤشر 
 التأطير

 -عدد العمال
)إطارات + 

عدد  /تقنيين(
العمال 
×الإجمالي
100 

44.68 35 238477 19.05 20 :6436 
 

21.05 20 216436 

 مؤشر
تكاليف 
 التدريب

تكاليف )
التدريب/ 
مجموع 

 100×(الأجور

3.89 3 23:478 3.47 3 226477 3.65 3 232477 

 مؤشر
الغيابات 
غير 
 المبررة

عدد الغيابات 
غير المبررة/ 
عدد ساعات 

 100×التغيب 

10.27 10 21348 09.09 10 :: 
 

8.95 10 9:46 
 
 

 مؤشر
المنح 
من 
 الأجور

)مجموع المنح/ 
مجموع 

 100×الأجور(

28.03 25 223423 49.63 30 276454 39.04 30 241424 

 الاسمنت بباتنة. الموارد البشرية بشركةدائرة بالاعتماد عمى وثائق  :المصدر

( 2013 -2011الاسمنت خلال ) ية لشركةيتبين لنا من خلال ملاحظة لوحة القيادة الاجتماع
 ما يمي:

دماج المرأة،  - ، 2011بسنة  2013المرأة بمقارنة سنة  إدماجمؤشر حيث نلاحظ ارتفاع مشاركة وا 
إلى طبيعة العمل التي تتطمب عمال  الشركةوتعود النسب المنخفضة للإناث مقارنة مع نسبة الذكور في 

 ذكور.
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ويرجع السبب إلى زيادة العمال غير ، 2011بالمقارنة مع سنة  2013معدل التأطير سنة انخفاض  -
ادث العمل، حيث بمغت الفعميين وعدم قدرتيم عمى التصرف بسبب العوائق التي تحيط بيم كالأمراض وحو 

 . %19.05 قدرت ب: 2012أدني نسبة ليا في سنة 
أكثر في  الشركة، مما يعكس انفتاح 2013بسنة  2011انخفاض نسبة تكاليف التدريب بمقارنة سنة -

 . ع التكاليف يزيد من أرباح الشركةمجال الإدارة، بالإضافة إلى أن تراج
وعند ، 2013سنة و  2012، ثم شيد انخفاض سنة2011سنة مؤشر الغيابات غير المبررةارتفاع  -

 وجد أن الإناث تحتل أكبر نسبة في الغيابات غير المبررة. تشخيص أسباب ىذه الغيابات 
 % 28.03، بينت أن نسبة المنح من الأجور تراوحت بين ة التحفيز المتبعة من طرف الشركةسياس -

  . %49.63قدرت ب:  2012نسبة ليا في سنة  ىعمأ، وبمغت 2013سنة  % 39.04و 2011سنة 
 -2011لوحة القيادة الاجتماعية لمشركة خلال الفترة )بناءا عمى ما سبق، يمكن القول أن             

( أىممت بعض المؤشرات الاجتماعية التي من شأنيا المساىمة في تقييم أداء الموارد البشرية 2013
مؤشر مرونة العمالة، مؤشر التدريب، مؤشر الغياب، مؤشر  تحقيق التوظيف، بفعالية، مثل: مؤشر

لوحة  إليياليذا تم اقتراحنا لنموذج مطور لمشركة يضم المؤشرات السالفة الذكر والتي لم تتطرق  الأجور، 
لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية القيادة الاجتماعية بالشركة، وذلك لتفعيل دور 

 ، وسنتطرق إلى ىذا النموذج في المطمب الموالي.بالشركة
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; النمـــوذج المقتـــرح لتفعيـــل دور لوحـــة القيـــادة الاجتماعيـــة فـــي تقيـــيم أداء الرابـــعالمطمـــب 
 الشركةبالموارد البشرية 

سيتم فيما يمي اقتراح نموذج لتفعيل دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية       
 (:2013-2011)شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة خلال الفترة ب

(; النموذج المقترح لتفعيل دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد 58الجدول رقم )
 (3124-3122)البشرية في شركة الاسمنت عين التوتة بباتنة خلال الفترة 

 %وحدة القياس; 
مؤشرات لوحة القيادة 

 الاجتماعية وطريقة حسابها
 السنوات 

3122 3123 3124 
 

 المؤشر
 

 طريقة الحساب
الأداء 
 المحقق

الأداء 
 المتوقع

 الانحراف
 

الأداء 
 المحقق

الأداء 
 المتوقع

 الانحراف
 

الأداء 
 المحقق

الأداء 
 المتوقع

 الانحراف
 

مؤشر 
تحقيق 
 التوظيف

)القيمة المحققة 
 /في التوظيف

القيمة المتوقعة 
 100×لمتوظيف(

93.50 80 227498 87.35 80 21:42: 82.67 80 214445 

مؤشر 
مرونة 
 العمالة

)عدد العمال 
عدد  / الدائمين

العمال الإجمالي 
 في نياية السنة(

67.31 65 214466 76.63 70 21:458 77.05 70 221418 

مؤشر 
 التدريب

)القيمة المحققة 
 /في التدريب

القيمة المتوقعة 
  100×لمتدريب(

72.75 70 2144:4 85.50 70 233425 89.76 81 239434 

مؤشر 
 الغياب

)عدد ساعات 
 /الغياب 

ساعات العمل 
  النظرية(

2.05 2 21346 1.86 2 :4 1.92 2 :7 

مؤشر 
 الأجور

)مجموع 
الأجور/ إجمالي 

 100×التكاليف(

25.72 25 213499 28.79 27 217474 27.35 27 212441 

 تعميقات )قراءة لموحة القيادة الاجتماعية(; 

      .%100( أكبر من 2013-2011خلال الفترة ) ;مؤشر تحقيق التوظيف - 

      .%100( أكبر من 2013-2011خلال الفترة ) مؤشر مرونة العمالة; - 
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     .%100( أكبر من 2013-2011خلال الفترة ) مؤشر التدريب; - 
 لوحظ ارتفاع لمؤشر الغياب. 2011في سنة  الغياب;مؤشر  - 

  لوحظ انخفاض لمؤشر الغياب 2013و 2012في سنة                     

      .%100( أكبر من 2013-2011خلال الفترة ) مؤشر الأجور; - 

 من إعداد الباحثةالمصدر; 
أنـــو ســـوف يســـاىم فـــي تقيـــيم أداء نلاحـــظ مـــن خـــلال النمـــوذج المقتـــرح لموحـــة القيـــادة الاجتماعيـــة،         

 لأنو يضم مؤشرات متباينة، وىي كالآتي:الشركة الموارد البشرية في 
سياسة  وىذا يعود لإتباع الشركة ،2013بسنة  2011تحقيق التوظيف بمقارنة سنة مؤشر انخفاض  -

تقميص عدد العمال الفعميين وبالمقابل زيادة توظيف العمال غير الفعميين ضمن عقود محددة المدة وغير 
 -2011وبالمقابل نجد أن مؤشر تحقيق التوظيف المحقق يفوق المتوقع خلال الفترة ) محددة المدة.

لة، وبالتالي، المساىمة في (، ويدل ىذا عمى اىتمام الشركة بالتوظيف والمساىمة في تخفيض البطا2013
 تنمية المجتمع وتحقيق أىداف مبادئ المسؤولية الاجتماعية.

وىذا ما يعكس مدى تحكم إدارة الموارد  ،2013بسنة  2011مرونة العمالة بمقارنة سنة  مؤشرارتفاع  -
مختمف البشرية في العمالة ويبين قدرتيا في تقوية النشاطات العممية وتأمين الجودة العالية وتسييل 

 تدخل السوق بدون عوائق. العمميات بالمصالح، ويعكس أيضا زيادة الكفاءة الإنتاجية لمشركة، مما يجعميا
، 89.76%إلى معدل تحقيق 2013وارتفع في سنة  ،%72.75دل بمع 2011تحقق التدريب في سنة  -

 وىذا دليل عمى الاىتمام بالتدريب.
، وىي نسب تتقارب مع 2013سنة  %1.92إلى  2011سنة  %2.05من  الغياب مؤشرانخفاض  -

 .%2المجال المحدد من طرف دائرة الموارد البشرية والذي لا يتجاوز 
سنة  %27.35ثم انخفض إلى  2012سنة  % 28.79الأجور بمغ أكبر نسبة قدرت بـ  مؤشر -

( المبرم بين 3، وتعود أسباب ارتفاع الكتمة الأجرية إلى زيادة الأجور بناءا عمى الممحق رقم )2013
عام المجمع الصناعي لاسمنت الجزائر والفدرالية الوطنية لعمال مواد البناء والخشب والفمين للاتحاد ال

والممحق رقم  2010( الصادر في 2ىدفو تعديل الممحق رقم ) 2013لمعمال الجزائريين الصادر في سنة 
، 2013جانفي 1ابتدءا من  %30، والذي ينص عمى زيادة في الأجور بنسبة 2004( الصادر في 1)

زيادة ، وكذا وىذا ما يسمى بمنحة الأداء 2013سنة  %43وكذا نتيجة لمزيادة في قيمة الأرباح بنسبة 
 الساعات الإضافية.
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تحميل نتائج استطلاع آراء إطارات الشركة حول النموذج المطور ; ثالثالمبحث ال
 الاجتماعيةموحة القيادة ل

 المعالجة الإحصائية، الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية،سنتطرق في ىذا المبحث إلى كل من:       
 النتائج.ومناقشة ات اختبار الفرضي

 المطمب الأول; الإجراءات المنهجية لمدراسة الميدانية 
 ،مجتمع وعينة الدراسة عرض الاستبيان المعتمد في الدراسة الميدانية، إلىىذه المطمب  سنتطرق في   

 عمى التوالي. أسموب جمع البيانات وأدوات التحميل الإحصائي
 ;عرض الاستبيان المعتمد في الدراسة الميدانية -1
الدراسة من الجانب الميداني تم الاعتماد بشكل أساسي عمى استمارة الاستبيان،  موضوعللإلمام ب   

الأدوات ملائمة لإجراء مثل ىذه الدراسات، نظرا لتوافقيا مع أىداف وموضوع الدراسة  أكثر منالتي تعد 
لاجتماعية في تقييم أداء آراء إطارات وحدة الاسمنت بباتنة حول دور لوحة القيادة ا تقصي في المتمثل

ومن أجل الإلمام بمختمف جوانب الدراسة ارتأينا الاعتماد عمى الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية، 
، الذي أصبح الخيار الملائم لقياس درجة تطابق استمارة الاستبيان مدعمة بأسموب المقابلات الشخصية

 وجيات نظرنا مع عينة الدراسة.

أن تكون جميع عمى  تصميم استمارة الاستبيانالصدد إلى عرض مفصل عن سنتطرق في ىذا   
الاستبيان يعتبر قاعدة الدراسة خاصة وأن الأسئمة المطروحة متفقة فيما بينيا ومتسقة مع إشكالية الدراسة، 
عداد و الإحصائية من خلال التعرض لمظروف التي تمت فييا صياغة  الاستبيان، التي يتضمنيا سئمة الأا 

بعد إضافة بعض التوضيحات والملاحظات من طرف لجنة د ذلك تم مراجعة وتحكيم الاستبيان واختباره بع
التحكيم المعتمدة من طرف الباحثة، ونتائج الاختبار الأولي الذي مكننا من تدارك بعض النقائص، بحيث 

 (.03تمت صياغة الاستبيان بشكل نيائي) انظر الممحق رقم 

 الاستبيان;مراحل إعداد  -1-1
 مرت عممية إعداد استمارة الاستبيان بالمراحل التالية:
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 ;بناء الاستمارةعممية  -
اثنان وأربعون تتضمن  العربيةبالمغة أعدت  (4A)عمى ورقة عادية  الاستبياناستمارة تم عرض       

 .سؤالا (42)

بعد ذلك قمنا باستشارة مجموعة من الأساتذة المختصين في مجالي مراقبة التسيير وتسيير الموارد       
إعطاء صورة واضحة لمحتوى ىذا الاستبيان  البشرية لتحكيم الاستبيان معظميم من جامعة باتنة، بيدف

 خاصة من حيث: ،والتأكد من سلامة صياغتو
 .الدقة في الأسئمة -

 الاستمارة. مدى شمولية -

 المستجوبة. إدراج بعض الأسئمة المبيمة لاختبار مدى جدية ومصداقية أفراد العينة -

 توزيع خيارات الإجابة لضمان ملائمتيا لعممية المعالجة الإحصائية. -

 ;توزيع واسترجاع استمارة الاستبيان -

الاتصال المباشر بأفراد العينة، وكانت بتوزيع واسترجاع استمارة الاستبيان اعتمادا عمى  الباحثة تقام 
 أىم طريقة بالنسبة لمباحثة.

 عممية معالجة الاستبيان; -
تضمنت ىذه العممية فرز وتحميل الإجابات التي تضمنتيا استمارة الاستبيان، وتم تجميعيا تمييدا   

خدمنا لمعالجة لبناء قاعدة للاستبيان التي تتضمن المعطيات المستخمصة من ىذه الاستمارات. واست
 .20إصدار( SPSS)بيانات الاستبيان البرنامج الإحصائي 

 هيكل الاستبيان; -1-2
سؤالا، قسمت وفق أىداف الدراسة، معتمدين في  (42) اثنان وأربعون تضمنت استمارة الاستبيان   

حتى نتمكن من تحديد آراء أفراد العينة حول  ،الأسئمة المغمقة التي تحمل إجابات محددةذلك عمى أسموب 
 أىم المواضيع التي تناوليا الاستبيان بشكل دقيق وواضح، مما يسيل عمينا ترميز وتنميط كافة الإجابات.

 : ستة أجزاء ىيأما عن أقسام استمارة الاستبيان فقد تشكمت من     
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  الجزء الأول; -
يحتوي عمى معمومات متعمقة بالخصائص الديمغرافية والشخصية لعينة الدراسة:"الجنس، السن،        

 المؤىل العممي، الأقدمية، نوع عقد العمل في الشركة، الدخل الشيري".
 الجزء الثاني; -

 مؤشر التوظيف في تقييم أداء المواردواقع مساىمة عبارات تعكس ( 07)يحتوي عمى سبعة        
 في المؤسسة الصناعية. البشرية

 الجزء الثالث; -
في تقييم أداء الموارد  مرونة العمالةمؤشر واقع مساىمة عبارات تعكس  (06) يحتوي عمى ستة       
 في المؤسسة الصناعية. البشرية

 الجزء الرابع; -
 داء الموارد البشريةمؤشر التدريب في تقييم أواقع مساىمة عبارات تعكس ( 09)يحتوي عمى تسعة        

 في المؤسسة الصناعية.
 الجزء الخامس; -

مؤشر الغياب في تقييم أداء الموارد واقع مساىمة عبارة تعكس ( 11)يحتوي عمى إحدى عشرة        
 في المؤسسة الصناعية. البشرية

 الجزء السادس; -
 تقييم أداء الموارد البشرية مؤشر الأجور فيواقع مساىمة عبارات تعكس ( 09)يحتوي عمى تسعة        

 في المؤسسة الصناعية.
 مجتمع وعينة الدراسة; -3
 وحدودها; مجتمع الدراسة -3-2

التابعة لشركة الاسمنت  ببمدية تيلاطو وحدة الاسمنتإطارات جميع يتمثل مجتمع الدراسة في         
وحدة إطار، أما  163عدد إطارات الشركة الإجمالي  2013 ديسمبر 06 حيث بمغ فيعين التوتة بباتنة، 

 . ، ىذا العدد ىو الذي يمثل مجتمع دراستناإطار :21فبمغ عددىم  الاسمنت
 تتمثل حدود الدراسة مما يمي:    
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تيتم ىذه الدراسات بواقع مساىمة لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد  الحدود المكانية; -
 .البشرية في المؤسسة الصناعية

ىي السنة التي تم خلاليا توزيع الاستمارات واستلاميا ومعالجة البيانات التي تم  الحدود الزمنية; -
 شيرا(. 12)2013الحصول عمييا خلال سنة 

جابات إطارات وحدة الاسمنت بباتنة الذين تربطيم  الحدود البشرية; - تستند في ىذه الدراسة لآراء وا 
 علاقة وطيدة بمجال تقييم أداء الموارد البشرية بصفتيم رؤساء مسؤولين عن تقييم أداء مرؤوسييم.

اىتمت ىذه الدراسة بالمواضيع والمحاور المرتبطة أساسًا بموضوع دور لوحة  الحدود الموضوعية; -
 قيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية. ال
 تحديد عينة الدراسة; -3-3

ببمدية تيلاطو التابعة لشركة الاسمنت  وحدة الاسمنتتم توزيع الاستمارات عمى عينة من إطارات 
القصدية . وقد تم الاعتماد عمى العينة إطار 1:عين التوتة بباتنة خلال فترة الدراسة، وبمغ حجم العينة 

 لم يتم بطريقة عشوائية احتمالية، حيث تم توزيع الاستمارة بالمقابمة غير الاحتمالية، أي توزيع الاستبيانات
، وارتأينا استخدام ىذه الطريقة الإطاراتمحل الدراسة لمقابمة  وحدة الاسمنت، فتوجينا إلى الشخصية

 ث تم استرجاع جميع الاستمارات الموزعةحيحرصا منا عمى عدم استبعاد أي من الاستمارات الموزعة، 
انت صالحة لمتحميل استمارة المتبقية ك 85، أما الإحصائياستمارات غير صالحة لمتحميل  5وتم استبعاد 
تساعدنا عمى الشخصية المقابمة بالإضافة إلى أن طريقة  ،%94.44كانت الإجابة، أي نسبة الإحصائي

ويعود . أداء مرؤوسيو باستخدام لوحة القيادة الاجتماعيةقادرا عمى تقييم  الإطارالتعرف فيما إذا كان 
إطار لأن بقية الإطارات يعممون في  109إطار من أصل  90سبب اقتصارنا عمى توزيع الاستبيان عمى 

عمى عدد الاستبيانات الموزعة  ( يوضح48والجدول رقم )مما يتعذر عمينا التواصل معيم، العمل الميمي، 
 ، وىو كالآتي:وحدة الاسمنت إطارات

 وحدة الاسمنت(; عدد الاستبيانات الموزعة عمى إطارات 59الجدول رقم )
عدد الاستبيانات  عدد الاستبيانات الموزعة

 المسترجعة
عدد الاستبيانات الصالحة 

 لمتحميل الإحصائي
عدد الاستبيانات الصالحة 

 لمتحميل الإحصائي
90 90 85 05 

 من إعداد الباحثة المصدر;
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 ة، وىو كالآتي:مجتمع وعينة الدراس الموالييوضح الشكل   
 (; مجتمع وعينة الدراسة35الشكل رقم )

 
     من إعداد الباحثة المصدر;

 أسموب جمع البيانات وأدوات التحميل الإحصائي; -4
 أسموب جمع البيانات; -4-2

باعتبار الاستبيان من أكثر الأساليب استعمالا في جمع البيانات، تم تصميم استمارة بحث موجية        
آرائيم حول النموذج المطور لتفعيل دور لوحة القيادة ، قصد التعرف عمى وحدة الاسمنتإطارات إلى 

 .  الشركةفي  الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية
ـــــــي ىـــــــذا الصـــــــدد بمعالجـــــــة كـــــــل الأجـــــــزاء المتضـــــــمنة للاســـــــتبيان وتحميميـــــــا واســـــــتخلاص   ســـــــنقوم ف

ـــــائج منيـــــا باســـــتخدام البرنـــــامج الإحصـــــائي  ـــــم  (SPSS)النت ـــــر ىـــــذا البرنـــــامج 20إصـــــدار رق ، بحيـــــث يعتب
 مصدر لكل الجداول المتعمقة بإجابات أفراد عينة الدراسة.

لتقييم في تحميل المعمومات المجمّعة ميدانيا مقياس ليكارت الخماسي  ةستخدم الباحثتوسوف          
 1متغيرات الأجزاء: الثاني، الثالث، الرابع، الخامس والسادس، والذي يتكون من خمس درجات تتراوح بين

إلى عدم الموافقة ورضا  2إلى عدم الموافقة المطمقة ورضا منخفض جدا،  1، حيث تشير الدرجة 5و
إلى الموافقة المطمقة ورضا كبير  5إلى الموافقة ورضا كبير و 4لى الحياد ورضا متوسط، إ 3منخفض، 

 جدا.
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ــــــاه،و     ــــــي الجــــــدول أدن ــــــة ف ــــــى أســــــاس المعــــــايير المبيّن ــــــاس ليكــــــارت الخماســــــي عم ــــــو  يعمــــــل مقي ومن
 طول الفئة= المدى العام/ عدد الفئات1التالية: وفقا لمعلاقة تكون الفترة المعبرة عن كل إجابة

، وتكـــــــون مجـــــــالات المتوســـــــطات المرجحـــــــة  0.8 =5(÷1-5)وبالتـــــــالي يصـــــــبح طـــــــول الفئـــــــة كـــــــالآتي: 
 المقابمة لكل إجابة وفقا لما يمي:
 الاستبيان عبارات; تقسيم درجات الموافقة عمى (44)الجدول رقم 

 مستوى التبني المتوسط
 غير موافق بشدة [ 1.80 -1.00 [
 غير موافق [ 2.60 -1.80 [
 محايد [ 3.40 -2.60 [
 موافق [ 4.20 -3.40 [
 موافق بشدة [ 5.00 -4.20 [

 من إعداد الباحثة المصدر;
 كما تم تقسيم السمم إلى ثلاثة مجالات لتحديد درجة التقييم، كما يمي: 

  يمثل درجة الموافقة والرضا متدنية؛ 2.5إلى أقل من  1من 
  والرضا متوسطة؛ يمثل درجة الموافقة 3.5إلى أقل من  2.5من 
  يمثل درجة الموافقة والرضا عالية. 5إلى  3.5من 

لمتحقق من ثبات أداة التقييم، وتكون  (Cronbach- Alpha)وتم الاستعانة باختبار ألفاكرونباخ  
القيمة المتحصل عمييا ذات دلالة إحصائية عالية إذا كانت أعمى من القيمة التي تقبل عندىا درجة 

مدى ثبات  لتحديد، (Cronbach- Alpha) ستخدم مقياس ألفا كرونباخحيث ي ،%60غة الاعتمادية البال
 الظاىرة المدروسة وفقا لما يمي:

 .%60يُعد ثبات الظاىرة المدروسة ضعيفاً إذا كانت النتيجة أقل من  -
 .%70و %60يُعد ثبات الظاىرة المدروسة مقبولًا إذا كانت النتيجة محصورة بين  -
 .%80و %70يُعد ثبات الظاىرة المدروسة جيداً إذا كانت النتيجة محصورة بين  -
 .% 80يُعد ثبات الظاىرة المدروسة ممتازاً إذا كانت النتيجة أكبر من  -

  كالآتي: ( يوضح النتائج المتحصل عمييا50والجدول رقم )      
                                                           

 .14، ص 2009، دار العموم لمنشر والتوزيع، الحجار، عنابة، 1الإحصاء موساوي عبد النور، بركان يوسف،  1
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 التقييم(; نتائج اختبار ألفاكرونباخ لتقييم ثبات أداة 61الجدول )

 معامل ألفا كرونباخ الجزء الرقم
 0.676 الثاني 2
 0.803 الثالث 3
 0.700 الرابع 4
 0.787 الخامس 5
 0.669 السادس 6

 14986 جميع الأجزاء
 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;

، لكل %60لأنيا أكبر من  مقبولةنلاحظ أن نسبة معـامل ألفا كرونباخ من خلال الجدول السابق،        
والمتمثمة في الجزء: الثاني، الثالث، الرابع، الخامس والسادس، حيث قدرت بـ  ،من الأجزاء الخمسة

 (04)انظر الممحق رقم عمى التوالي. 66.9% ،78.7%،% 70، % 80.3 ،67.6%
(، وىــــــي قيمــــــة ذات 87.5%) 0.875وكانــــــت قيمــــــة ألفــــــا كرونبــــــاخ لجميــــــع المعــــــايير تســــــاوي   

أي كممـــــا كانـــــت قيمـــــة ألفـــــا دلالـــــة إحصـــــائية عاليـــــة، تشـــــير إلـــــى وجـــــود تـــــرابط بـــــين عبـــــارات الاســـــتمارة. 
ن القــــــول بــــــأن عبــــــارات الاســــــتبيان وبالتــــــالي يمكــــــ قريبــــــة مــــــن الواحــــــد دلــــــت عمــــــى وجــــــود ثبــــــات عــــــالي،

 تتميز بالثبات.ستخدمة الم
ـــــات عبـــــارات ومـــــن    ـــــق مـــــا ســـــبق ذكـــــره وبعـــــد التأكـــــد مـــــن ثب الاســـــتبيان، يصـــــبح الآن صـــــالح لمتطبي

 عمى عينة الدراسة.
 أساليب التحميل الإحصائي; -4-3
 (SPSS)تم الاعتماد في معالجة البيانات عمى برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية  

 توظيف الأساليب الإحصائية التالية: كذاو م استخدام الاختبارات الإحصائية المعممية، وت، 20إصدار 
 .اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات عبارات الاستبيان 

 التكرارات والنسب المئوية، لوصف خصائص عينة الدراسة؛ 
 ،حول النموذج المطور لتفعيل عينة الدراسة  بآراءلتحميل البيانات المتعمقة  المتوسطات الحسابية

 ؛تقييم أداء الموارد البشرية دور لوحة القيادة الاجتماعية في
  العينة عن المتوسط الحسابي. آراءالانحرافات المعيارية، لتقييم درجة تشتت قيم استجابة 
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 سمونوف لمعرفة نوع البيانات ىل تتبع التوزيع الطبيعي أو لا؟-اختبار كولومجروف 

 .اختبار العينة الأحادية لمعرفة صحة أو خطأ الفرضيات 
 المعالجة الإحصائيةالمطمب الثاني; 

التي تتمثل في وصف خصائص عينة الدراسة  سنتطرق في ىذا المطمب إلى المعالجة الإحصائية    
 والتحميل الوصفي لإجابات آراء أفرادىا.

 وصف خصائص عينة الدراسة; -2
لتوضيح الخصائص الديمغرافية والشخصية لأفراد عينة الدراسة،  الجزء الأوللقد تم استخدام         

 "الجنس، السن، المؤىل العممي، الأقدمية، نوع عقد العمل في الشركة، الدخل الشيري".:والمتمثمة في
 وىو كالآتي:توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس،  المواليالجدول يوضح الجنس;  -

 عينة الدراسة حسب متغير الجنس(; توزيع أفراد 62)رقم الجدول 
 (%النسبة المئوية ) التكرارات الجنس
 83.5 71 ذكر
 16.5 14 أنثى

 100 85 المجموع
 المصدر: أعد الجدول بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان.

من خلال الجدول السابق، حيث نلاحظ أن نسبة عالية من أفراد العينة ىم من فئة         
، في حين بمغ عدد أفراد العينة من %83.5فرد وبنسبة مقدارىا  71الذكور، حيث بمغ عددىم 

 . %16.5مقدارىا  فراد وبنسبة 14فئة الإناث 
 وىو كالآتي: توزيع أفراد العينة حسب متغير السن،  الموالييوضح الجدول السن;  -
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 (; توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن63)رقم الجدول 
 (%النسبة المئوية ) التكرارات الفئة العمرية

 17.6 15 سنة 41أقل من 
 29.4 25 سنة 42-51
 31.8 27 سنة 61 -52

 21.2 18 سنة 61أكثر من 

 211 96 المجموع
 أعد الجدول بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان. المصدر;

 41من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن غالبية أفراد العينة تتراوح أعمارىم ما بين          
، وىو ما يعني انتساب أكثرىم %31.8فرد بنسبة مئوية تقدر بـ 27سنة، حيث بمغ عددىم  50و

فردا بنسبة  25سنة والبالغ عددىم  40إلى  31العمرية من إلى فئة المسنين، ثم تمييا الفئة 
. %21.2فرد، بنسبة  18سنة فما فوق، والبالغ عددىم  51، ثم تمييا الفئة العمرية من 29.4%

فردا بنسبة  15سنة سوى  30في حين لم يشكل الإطارات الذين ىم من الفئة العمرية أقل من 
 . %17.6مئوية تقدر بـ 

 وىو كالآتي:، مؤىميم العممي، توزيع أفراد العينة حسب الموالييوضح الجدول ; العممي ؤهلالم -
 (; توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العممي64)رقم الجدول 

 (%النسبة المئوية ) التكرارات المؤهل العممي
 78.8 67 دراسات جامعية
 21.2 18 تكوين مهني

 100 96 المجموع
 الجدول بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان.المصدر: أعد 

فردا ىي من  67من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن أعمى نسبة من أفراد العينة والبالغة        
فردا  18، أما باقي أفراد العينة والبالغ عددىم %78.8 فئة الذين لدييم دراسات جامعية بنسبة

 .%21.2لدييم تكوين ميني بنسبة
 وىو كالآتي:، الأقدمية توزيع أفراد العينة حسب الموالييوضح الجدول  الأقدمية; -
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 الأقدمية(; توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 65)رقم الجدول 
 (%النسبة المئوية ) التكرارات الفئة العمرية

 25.9 22 سنوات 2-6
 28.2 24 سنوات 7-21

 45.9 39 ةسن 22أكثر من 
 211 96 المجموع

 أعد الجدول بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان. المصدر;
سنة،  11من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن أغمبية أفراد العينة أقدميتيم أكثر من            

 6، ثم تمييا الفئة التي تتراوح أقدميتيم بين %45.9فرد بنسبة مئوية تقدر بـ 39حيث بمغ عددىم 
، كما بمغ عدد الأفراد الذين تتراوح %28.2فرد بنسبة  24سنوات، والبالغ عددىم  10 إلى

 . %25.9فرد بنسبة  22سنوات  5إلى  1أقدميتيم بين 
وىو  توزيع أفراد العينة حسب نوع عقد العمل، الموالييبين الجدول  نوع عقد العمل في الشركة; -

  كالآتي:
 العمل في الشركة(; توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير نوع عقد 66الجدول )

 (%النسبة المئوية ) التكرارات نوع عقد العمل في الشركة
 21.2 18 مؤقت
 69.4 59 دائم

 9.4 08 المساعدة عمى الإدماج الميني
 211 96 المجموع

 المصدر: أعد الجدول بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان.
من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن أكبر نسبة من أفراد العينة ذات عقد عمل دائم           

، ثم تمييا مباشرة الفئة ذات عقد عمل مؤقت %69.4 فرد، حيث بمغت نسبة 59والبالغ عددىم 
، ثم الفئة ذات عقد المساعدة عمى الإدماج الميني والبالغ %21.2فرد بنسبة  18والبالغ عددىم 

 .%9.4 أفراد بنسبة 08عددىم 
  وىو كالآتي: توزيع أفراد العينة حسب دخميم الشيري، الموالييبين الجدول الدخل الشهري;  -
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 (; توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الدخل الشهري67الجدول )
 (%النسبة المئوية ) التكرارات الدخل الشهري

 14.1 12 دج30000دج إلى 18000من 
 37.6 32 دج 45000دج إلى 31000من 

 48.2 41 دج 45000أكثر من 
 211 96 المجموع

 المصدر: أعد الجدول بالاعتماد عمى نتائج الاستبيان.
من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن أكبر نسبة من أفراد العينة ذات دخل شيري أكبر          

، ثم تمييا مباشرة الفئة ذات الدخل %48.2فرد بنسبة  41دج، حيث بمغ عددىم  45000من 
، ثم %37.6فرد بنسبة  32والبالغ عددىم  دج 45000دج و31000الشيري الذي يتراوح بين 

 .% 14.1فرد بنسبة  12دج والبالغ عددىم 30000دج و18000الفئة ذات الدخل الشيري بين 
 التحميل الوصفي لإجابات آراء أفراد العينة; -3
مؤشر التوظيف في تقييم أداء الموارد مساهمة بآراء أفراد العينة حول  تحميل البيانات المتعمقة -

 في المؤسسة الصناعية; البشرية
مؤشر التوظيف في تقييم أداء مساىمة حول أفراد عينة الدراسة اتجاىات  الموالييوضح الجدول          

 ، وىو كالآتي:في الشركة الموارد البشرية
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مؤشر التوظيف في تقييم أداء الموارد  عينة الدراسة حول دور اتجاهات أفراد(; تقييم 68الجدول رقم )
 في الشركة البشرية

المتوسط  المعايير العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة الموافقة

 بشدة
 % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار

يساىم مؤشر  1
التوظيف في 
معرفة دور 

المؤسسة في 
استقطاب 
الموارد 

 البشرية. 

18 21.2 61 71.8 1 1.2 5 5.9 / / 4.08 0.676  
 
 

 عالية

يعكس مؤشر  2
التوظيف مدى 

مساىمة 
المؤسسة في 

تقميص البطالة 
 في المجتمع.

21 24.7 60 70.6 3 3.5 / / 1 1.2 4.18 0.601  
 

 عالية

يعكس مؤشر  3
التوظيف مدى 

جودة طرق 
الاختيار 

المستعممة من 
طرف 

 المؤسسة.

9 10.6 53 62.4 9 10.6 12 14.1 2 2.4 3.65 0.935  
 

 عالية

يرتبط تحسين  4
أداء الموارد 

البشرية بتحسن 
عممية 

التوظيف من 
حيث نوعية 
المرشحين 
 المختارين.

20 23.5 57 67.1 6 7.1 2 2.4 / / 4.12 0.625  
 

 عالية

يعكس مؤشر  5
التوظيف مدى 
توفير موارد 
بشرية ذوي 

الجودة 
المطموبة 

واللازمة لأداء 
ميام المنصب 

 عالية 0.800 3.84 / / 8.2 7 16.5 14 58.8 50 2.4 2



ج دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية واقتراح نموذ      الفصل الرابع;   
 مطور لشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة

 

247 
 

 الشاغر.
يساعد مؤشر  6

التوظيف في 
وضع العامل 
المناسب في 

الوظيفة 
 المناسبة.

18 21.2 37 43.5 9 10.6 18 21.2 3 3.5 3.58 1.148  
 

 عالية

يرتبط تحقيق  7
أىداف 

المؤسسة ) رقم 
الأعمال، 

التطوير،..الخ( 
بآجال 

 التوظيف.

9 10.6 41 41.2 15 17.6 20 23.5 / / 3.46 0.970  
 

 متوسطة

 عالية 145:3 4495 دور مؤشر التوظيف في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;

كانت  العباراتنلاحظ أن اتجاىات أفراد عينة الدراسة نحو كل من خلال الجدول السابق،           
، وكان أعمى متوسط والتي كانت ضمن الموافقة المتوسطة السابعةباستثناء العبارة  ضمن الموافقة العالية

مؤشر التوظيف مدى مساىمة المؤسسة في تقميص البطالة في يعكس وىي  لمعبارة الثانيةحسابي 
 ارتباط والتي تتمثل في العبارة الرابعةم تمييا ث، 0.601وانحراف معياري قدر بـ  4.18الذي بمغ  ،المجتمع

بمتوسط حسابي  تحسين أداء الموارد البشرية بتحسن عممية التوظيف من حيث نوعية المرشحين المختارين
مؤشر  مساىمة تمييا العبارة الأولى والتي تتمثل في مث، 0.625وانحراف معياري يساوي  4.12يقدر بـ 

وانحراف  4.08التوظيف في معرفة دور المؤسسة في استقطاب الموارد البشرية بمتوسط حسابي يقدر بـ 
ير يعكس مؤشر التوظيف مدى توفتمييا العبارة الخامسة والتي تتمثل في:  مث، 0.676معياري يساوي 

  3.84بمتوسط حسابي يقدر بـ موارد بشرية ذوي الجودة المطموبة واللازمة لأداء ميام المنصب الشاغر
يعكس مؤشر التوظيف مدى تمييا العبارة الثالثة والتي تتمثل في:  مث، 0.800وانحراف معياري يساوي 

نحراف معياري يساوي وا 3.65بمتوسط حسابي يقدر بـ جودة طرق الاختيار المستعممة من طرف المؤسسة
ارتباط تحقيق الخاصة  بالعبارة السابعةوىو المتعمق  3.46فقدر بـ  ،أما أدنى متوسط حسابي، 0.935

ي الخاصة بمساعدة وى بالعبارة السادسةالخاص ، ويقترب منو المتوسط أىداف المؤسسة بآجال التوظيف
وانحراف معياري  3.58الذي قدر بـ ، مؤشر التوظيف في وضع العامل المناسب في الوظيفة المناسبة

 .1.148يساوي 
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، مما يعكس درجة موافقة عالية عمى 3.84أما بالنسبة لممتوسط الحسابي العام فقد قدر بـ  
كما يدل عميو  ،، وبإجماع أفراد العينةفي الشركة مؤشر التوظيف في تقييم أداء الموارد البشريةمساىمة 

 .0.492بـ تدني الانحراف المعياري الذي قدر 
مؤشر مرونة العمالة في تقييم أداء مساهمة تحميل البيانات المتعمقة بآراء أفراد العينة حول  -

 في المؤسسة الصناعية; الموارد البشرية
مؤشر مرونة العمالة في مساىمة حول  أفراد عينة الدراسة(، اتجاىات 58يوضح الجدول رقم )        

 ، وىو كالآتي:في الشركة تقييم أداء الموارد البشرية
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مؤشر مرونة العمالة في تقييم أداء  عينة الدراسة حول دور اتجاهات أفراد(; تقييم 69الجدول رقم )
 في الشركة الموارد البشرية

المتوسط  المعايير العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة الموافقة

 بشدة
 % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار

يعكس مؤشر  9
مرونة العمالة 
مدى تحكم 
إدارة الموارد 
البشرية في 

 العمالة.

13 15
.3 

51 60 9 10.6 11 12.9 1 1.2 4486 14:23  
 عالية

يبين مؤشر  :
مرونة العمالة 

مدى قدرة 
 إدارة الموارد
البشرية في 

تقوية 
النشاطات 

 العممية.

11 12
.9 

48 56.5 8 9.4 15 17.6 3 3.5 4469 2414:  
 

 عالية

يعكس مؤشر  21
مرونة العمالة 
مدى تأمين 
إدارة الموارد 

البشرية الجودة 
 العالية.

15 17
.6 

49 57.6 7 8.2 13 15.3 1 1.2 4486 14:73  
 

 عالية

يساىم مؤشر  22
مرونة العمالة 

تسييل في 
مختمف 
العمميات 
 بالمصالح.

15 17
.6 

51 60 4 4.7 15 17.6 / / 4489 14:54  
 

 عالية

يعكس مؤشر  23
مرونة العمالة 
زيادة الكفاءة 

الإنتاجية 
 لممؤسسة.

16 18
.8 

 عالية 14:76 :448 2.4 2 11.8 10 9.4 8 57.6 49

 
 

24 
 

يساىم مؤشر 
مرونة العمالة 

في جعل 
المؤسسة 

تدخل السوق 

18 21
.2 

 عالية 9::14 4491 1.2 1 16.5 14 4.7 4 56.5 48
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 بدون عوائق.
 عالية 14799 4485 في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية مرونة العمالةدور مؤشر 

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;

كانت  العباراتنلاحظ أن اتجاىات أفراد عينة الدراسة نحو كل من خلال الجدول السابق،           
مؤشر مرونة مساىمة  في لمعبارة السادسة، والمتمثمةضمن الموافقة العالية، وكان أعمى متوسط حسابي 
، 0.998وانحراف معياري قدر بـ  3.80الذي بمغ  ،العمالة في جعل المؤسسة تدخل السوق بدون عوائق

 زيادة الكفاءة الإنتاجية لممؤسسةيعكس مؤشر مرونة العمالة أن والتي تتمثل في  الخامسةالعبارة تم تمييا 
م تمييا العبارة الرابعة والتي تتمثل في ث ،0.965وانحراف معياري يساوي  3.79بمتوسط حسابي يقدر بـ 

 3.78بمتوسط حسابي يقدر بـ مساىمة مؤشر مرونة العمالة في تسييل مختمف العمميات بالمصالح 
يعكس  ثم تمييا العبارتين الأولى والثالثة والمتمثمتين عمى التوالي في:، 0.943وانحراف معياري يساوي 

مؤشر مرونة العمالة مدى تحكم إدارة الموارد البشرية في العمالة، يعكس مؤشر مرونة العمالة مدى تأمين 
وانحراف معياري يساوي  3.75بمتوسط حسابي متساوي يقدر بـ  إدارة الموارد البشرية الجودة العالية،

 بالعبارة الثالثةوىو المتعمق  3.58أما أدنى متوسط حسابي فقدر بـ عمى التوالي،  0.962 ،0.912
 بأن مؤشر مرونة العمالة يبين مدى قدرة إدارة الموارد البشرية في تقوية النشاطات العممية،الخاصة 

 .1.039ي وانحراف معياري يساو 
، مما يعكس درجة موافقة عالية عمى 3.74أما بالنسبة لممتوسط الحسابي العام فقد قدر بـ  

، وبإجماع أفراد العينة كما يدل في الشركة في تقييم أداء الموارد البشريةمرونة العمالة مؤشر مساىمة 
 .0.688عميو تدني الانحراف المعياري الذي قدر بـ 

مؤشر التدريب في تقييم أداء الموارد مساهمة تحميل البيانات المتعمقة بآراء أفراد العينة حول  -
 في المؤسسة الصناعية; البشرية

مؤشر التدريب في تقييم أداء مساىمة حول  أفراد عينة الدراسة(، اتجاىات 59يوضح الجدول رقم )       
 ، وىو كالآتي:في الشركة الموارد البشرية
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في تقييم أداء الموارد  التدريبمؤشر  عينة الدراسة حول دور اتجاهات أفراد(; تقييم :6الجدول رقم )
 في الشركة البشرية

المتوسط  المعايير العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة الموافقة

 بشدة
 % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار

يعكس مؤشر  25
انخفاض التدريب 

عدد الغيابات لمعمال 
 المتدربين.

10 11.8 43 50.6 8 9.4 19 22.4 5 5.9 3.40 1.136  
 متوسطة

يعكس مؤشر  26
تحسين التدريب 

آجال الانجاز بعد 
التدريب في كيفية 

 قيادة المشاريع.

18 21.2 55 64.7 6 7.1 6 7.1 / / 4.00 0.756  
 

 عالية

يبين مؤشر التدريب  27
انخفاض الحوادث 
)حوادث العمل، 
التوقفات بسبب 
المرض،..الخ( بعد 
عممية التدريب حول 

 الأمن.

25 29.4 51 60 3 3.5 6 7.1 / / 4.12 0.778  
 

 عالية

يساىم مؤشر  28
التدريب في معرفة 
اىتمام المؤسسة 
بتدريب مواردىا 

 البشرية.

16 18.8 66 70.6 3 3.5 6 7.1 / / 4.01 0.715  
 

 عالية

يعكس مؤشر  29
مدى تحقيق التدريب 

الأىداف من الزيادة 
في المعارف، 

الميارات 
والسموكات، أي ما 
 اكتسبو العمال فعلا.

 عالية 0.602 4.08 / / 3.5 3 3.5 3 74.1 63 18.8 16

يساىم مؤشر  :2
 التدريب في معرفة
مدى تحسن كفاءة 
المورد البشري في 

 عممو.

 عالية 0.699 3.99 / / 7.1 6 3.5 3 72.9 62 16.5 14

يساعد مؤشر  31
التدريب في التعرف 

فعالية البرامج عمى 

 عالية 0.913 3.89 / / 14.1 12 4.7 4 58.8 50 22.4 19
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التدريبية التي تطبقيا 
 المؤسسة.

يعكس مؤشر التدريب  32
المنتج مدى تحسين 

 ورضا الزبائن عنو.

15 17.6 52 61.2 8 9.4 10 11.8 / / 3.85 0.852  
 عالية

يعكس مؤشر  33
بداع التدريب  إتقان وا 

العامل لعممو، 
وبالتالي، المساىمة 
في زيادة عوائد 

 المؤسسة.

26 30.6 51 60 2 2.4 5 5.9 1 1.2 4.13 0.813  
 عالية

 عالية 14555 44:5 في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية التدريبدور مؤشر 

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;

كانت  العباراتنلاحظ أن اتجاىات أفراد عينة الدراسة نحو كل من خلال الجدول السابق،             
وكان أعمى متوسط  باستثناء العبارة الأولى والتي كانت ضمن الموافقة المتوسطة، ،ضمن الموافقة العالية

بداع العامل لعممو، وبالتالي، المساىمة في أن مؤشر التدريب يعكس وىي  لمعبارة التاسعةحسابي  إتقان وا 
والتي  لثةالثاالعبارة تمييا  مث، 0.813وانحراف معياري قدر بـ  4.13الذي بمغ  ،زيادة عوائد المؤسسة

انخفاض الحوادث )حوادث العمل، التوقفات بسبب المرض،..الخ( بعد أن مؤشر التدريب يبين تتمثل في 
م تمييا ث ،0.778وانحراف معياري يساوي  4.12بمتوسط حسابي يقدر بـ  عممية التدريب حول الأمن

مدى تحقيق الأىداف من الزيادة في المعارف، مؤشر التدريب يبين والتي تتمثل في أن  الخامسةالعبارة 
وانحراف معياري يساوي  4.08بمتوسط حسابي يقدر بـالميارات والسموكات، أي ما اكتسبو العمال فعلا 

والتي تتمثل في مساىمة مؤشر التدريب في معرفة اىتمام المؤسسة  الرابعةم تمييا العبارة ث ،0.602
ثم تمييا العبارة  ،0.715وانحراف معياري يساوي  4.01بي يقدر بـبتدريب مواردىا البشرية بمتوسط حسا

تحسين آجال الانجاز بعد التدريب في كيفية قيادة أن مؤشر التدريب يعكس والتي تتمثل في الثانية 
والتي السادسة ثم تمييا العبارة ، 0.756وانحراف معياري يساوي  4.00بمتوسط حسابي يقدر بـالمشاريع 
بمتوسط حسابي  مدى تحسن كفاءة المورد البشري في عممو مساىمة مؤشر التدريب في معرفةتتمثل في 

أن مؤشر وتأتي بعدىا العبارة السابعة والمتمثمة في  ،0.699وانحراف معياري يساوي  3.99يقدر بـ
در بمتوسط حسابي يق فعالية البرامج التدريبية التي تطبقيا المؤسسةالتدريب يساعد في التعرف عمى 

، ويقترب منو المتوسط الحسابي الخاص بالعبارة الثامنة والمتمثمة 0.913وانحراف معياري يساوي  3.89بـ
وانحراف معياري  3.85الذي قدر بـمدى تحسين المنتج ورضا الزبائن عنو أن مؤشر التدريب يعكس في 
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بأن مؤشر الخاصة  الأولىبالعبارة وىو المتعمق  3.40فقدر بـ  ،أما أدنى متوسط حسابي، 0.852يساوي 
 .1.136 انحراف معياري يساويانخفاض عدد الغيابات لمعمال المتدربين بالتدريب يعكس 

، مما يعكس درجة موافقة عالية عمى 3.94أما بالنسبة لممتوسط الحسابي العام فقد قدر بـ  
كما يدل عميو  ،اد العينة، وبإجماع أفر في الشركة في تقييم أداء الموارد البشريةالتدريب مؤشر مساىمة 

 .0.444تدني الانحراف المعياري الذي قدر بـ 
مؤشر الغياب في تقييم أداء الموارد مساهمة تحميل البيانات المتعمقة بآراء أفراد العينة حول  -

 في المؤسسة الصناعية; البشرية
الغياب في تقييم أداء مؤشر مساىمة حول  أفراد عينة الدراسة(، اتجاىات 60يوضح الجدول رقم )    

 ، وىو كالآتي:في الشركة الموارد البشرية
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مؤشر الغياب في تقييم أداء الموارد  عينة الدراسة حول دور اتجاهات أفراد(; تقييم 71الجدول رقم )
 في الشركة البشرية

المتوسط  المعايير العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة الموافقة

 بشدة
 % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار

يساىم مؤشر  34
الغياب في 
معرفة مدى 
التزام العامل 

بالعمل 
واحترام قواعد 

 المؤسسة.

25 29.4 50 58.8 1 1.2 8 9.4 1 1.2 4.06 0.861  
 عالية

 يساعد مؤشر 35
الغياب في 
معرفة أسباب 

انخفاض 
الإنتاج ورقم 

 الأعمال.

13 15.3 55 64.7 7 8.2 9 10.6 1 1.2 3.82 0.862  
 عالية

يعكس مؤشر  36
الغياب 

ظروف العمل 
السيئة في 
 المؤسسة.

15 17.6 35 41.2 7 8.2 23 27.1 5 5.9 3.38 1.225  
 متوسطة

يعكس مؤشر  37
الغياب 

المشاكل 
العائمية 
 لمعامل.

10 11.8 49 57.6 12 14.1 11 12.9 3 3.5 3.61 0.977  
 عالية

يعكس مؤشر  38
الغياب 

المشاكل 
الصحية 
 لمعامل.

12 14.1 49 57.6 13 15.3 8 9.4 3 3.5 3.69 0.951  
 عالية

يعكس مؤشر  39
الغياب سن 

 العامل.

10 11.8 40 47.1 11 12.9 21 24.7 3 3.5 3.39 1.092  
 متوسطة

مؤشر يعكس  :3
الغياب جنس 

 العامل.

9 9.4 36 42.4 13 15.3 26 30.6 2 2.4 3.26 1.071  
 متوسطة

يبين مؤشر  41
الغياب 

26 30.6 51 60 4 4.7 4 4.7 / / 4.16 0.721  
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السموك 
الشخصي 

لمعامل في 
 المؤسسة.

 عالية

يعكس مؤشر  42
الغياب عدد 

الصراعات 
وعدم التفاىم 
مع الرؤساء 
 في المؤسسة.

13 15.3 4.4 51.8 11 12.9 16 18.8 1 1.2 3.61 0.977  
 

 عالية

يبين مؤشر  43
الغياب عدد 

الإضرابات 
 في المؤسسة.

9 10.6 36 42.4 10 11.8 30 35.3 / / 3.28 1.065  
 متوسطة

يبين مؤشر  44
الغياب عدم 
عدالة إدارة 

الموارد 
البشرية في 
التعامل مع 

 العمال.

12 14.1 36 42.4 15 17.6 22 25.9 / / 3.45 1.029  
 

 متوسطة

 عالية 14675 4472 في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية الغيابدور مؤشر 

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;

الأولى، الثانية،  العبارةنلاحظ أن اتجاىات أفراد عينة الدراسة نحو من خلال الجدول السابق،          
أما العبارة الثالثة، السادسة، السابعة، كانت ضمن الموافقة العالية، الرابعة، الخامسة، الثامنة، التاسعة 

أن وىي  الثامنة لمعبارةوكان أعمى متوسط حسابي العاشرة، الحادية عشر كانت ضمن الموافقة المتوسطة، 
وانحراف معياري قدر بـ  4.16 قدر بالذي  ،ؤسسةمؤشر الغياب يبين السموك الشخصي لمعامل في الم

في معرفة مدى التزام العامل  مساىمة مؤشر الغيابوالتي تتمثل في الأولى  العبارةتمييا  مث، 0.721
م تمييا ث، 0.861وانحراف معياري يساوي 4.06بمتوسط حسابي يقدر بـ  بالعمل واحترام قواعد المؤسسة

في معرفة أسباب انخفاض الإنتاج ورقم الأعمال يساعد مؤشر الغياب والتي تتمثل في أن الثانية العبارة 
ثم تمييا العبارة الخامسة والتي تتمثل في ، 0.862 وانحراف معياري يساوي 3.82بمتوسط حسابي يقدر بـ 

وانحراف معياري  3.69بمتوسط حسابي يقدر بـمؤشر الغياب يعكس المشاكل الصحية لمعامل أن 
والتي تتمثل  3.61يقدر ب  تين الرابعة والتاسعة بمتوسط حسابي متساويم تمييا العبار ، ث0.951ساويي

مؤشر الغياب يعكس المشاكل العائمية لمعامل، وأن مؤشر الغياب يعكس عدد الصراعات وعدم في أن 
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متوسط حسابي  أما أدنى، 0.977 انحراف معياري يساويالتفاىم مع الرؤساء في المؤسسة عمى التوالي ب
يعكس مؤشر الغياب جنس العامل بانحراف  بأنالخاصة  السابعة وىو المتعمق بالعبارة 3.26فقدر بـ 

مؤشر الغياب أن وىو  العاشرة عبارةالخاص بالالحسابي ، ويقترب منو المتوسط 1.071معياري يساوي 
ثم تمييا العبارة  ،1.065وانحراف معياري يساوي  3.28، الذي قدر بـ يبين عدد الإضرابات في المؤسسة

بمتوسط حسابي يقدر مؤشر الغياب يعكس ظروف العمل السيئة في المؤسسة والتي تتمثل في أن الثالثة 
والتي ويقترب منو المتوسط الحسابي الخاص بالعبارة السادسة  ،1.225 وانحراف معياري يساوي 3.38بـ 

، ثم 1.092 وانحراف معياري يساوي 3.39يقدر بـ ، الذي سن العامل أن مؤشر الغياب يعكس تتمثل في
مؤشر الغياب يبين عدم عدالة إدارة الموارد البشرية في  والتي تتمثل في أن الحادية عشرتمييا العبارة 

 .1.029 وانحراف معياري يساوي 3.45بمتوسط حسابي يقدر بـ  التعامل مع العمال
، مما يعكس درجة موافقة عالية عمى 3.61أما بالنسبة لممتوسط الحسابي العام فقد قدر بـ  

كما يدل عميو  ،، وبإجماع أفراد العينةفي الشركة في تقييم أداء الموارد البشريةالغياب مؤشر مساىمة 
 .0.564ـ تدني الانحراف المعياري الذي قدر ب

مؤشر الأجور في تقييم أداء الموارد مساهمة تحميل البيانات المتعمقة بآراء أفراد العينة حول  -
 في المؤسسة الصناعية; البشرية

مؤشر الأجور في تقييم مساىمة حول أفراد عينة الدراسة (، اتجاىات 61يوضح الجدول رقم )          
 ، وىو كالآتي:في الشركة أداء الموارد البشرية
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في تقييم أداء الموارد  الأجورمؤشر  عينة الدراسة حول دور اتجاهات أفراد(; تقييم 72الجدول رقم )
 في الشركة البشرية

المتوسط  المعايير العبارة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة الموافقة

 بشدة
 % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار

تمثل الأجور  45
وسيمة لجذب 

الكفاءات 
المناسبة 

لمعمل ووسيمة 
للإبقاء عمى 

أفضل 
الكفاءات 

العاممة حاليا 
 في المؤسسة.

29 34.1 51 60 2 2.4 3 3.5 / / 4.25 0.671  
 
 

 عالية

يعكس مؤشر  46
الأجور 

التحسن في 
الأداء المشاىد 

 منذ وضع
نظام 

 لمعلاوات.

 عالية 0.648 4.24 / / 3.5 3 1.2 1 63.5 54 31.8 27

يساىم إعادة  47
تقييم الأجور 
في انخفاض 
مدة توظيف 

 الكفاءات.

12 14.1 39 45.9 18 21.2 16 18.8 / / 3.55 0.958  
 عالية

تساىم سياسة  48
الأجور العادلة 
في تحقق 
رضا جميع 

الموارد 
البشرية، 
زيادة وبالتالي 
 إنتاجيتيم.

27 31.8 
 

50 58.8 4 4.7 2 2.4 2 2.4 4.15 0.809  
 
 
 عالية

يتم تقييم  49
فعالية نظام 
الأجور بتقييم 
كمية الموارد 
المستعممة 
لتحقيق 

12 14.1 56 65.9 12 14.1 3 3.5 2 2.4 3.86 0.789  
 عالية
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الأىداف، أي 
حساب 
 التكاليف.

يسمح مؤشر  :4
الأجور 

بمعرفة مدى 
اىتمام 

المؤسسة 
بالأجور في 

المؤسسة 
وتحميل أسباب 
ارتفاعيا أو 

 انخفاضيا.

10 11.8 55 64.7 11 12.9 9 10.6 / / 3.78 0.792  
 
 
 

 عالية

تمنح المؤسسة  51
منح خاصة 
لمعمال الذين 
لدييم أداء 

 عالي.

10 11.8 49 57.6 5 5.9 18 21.2 3 3.5 3.53 1.064  
 

 عالية

يساىم مؤشر  52
الأجور في 

معرفة فعالية 
سياسة التحفيز 

المتبعة في 
 المؤسسة.

16 18.8 58 68.2 4 4.7 6 7.1 1 1.2 3.96 0.794  
 
 

 عالية

يساعد مؤشر  53
الأجور في 
معرفة وزن 

الأجور 
بالنسبة 
 لمتكاليف.

24 28.2 57 67.1 2 2.4 2 2.4 / / 4.21 0.599  
 

 عالية

 عالية 14531 44:5 في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية لأجورادور مؤشر 

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;

كانت  العباراتكل  نلاحظ أن اتجاىات أفراد عينة الدراسة نحومن خلال الجدول السابق،             
وسيمة لجذب تمثل الأجور أن وىي  الأولى لمعبارةضمن الموافقة العالية، وكان أعمى متوسط حسابي 

 قدر بالذي  ،الكفاءات المناسبة لمعمل ووسيمة للإبقاء عمى أفضل الكفاءات العاممة حاليا في المؤسسة
أن  وىي ويقترب منو المتوسط الحسابي الخاص بالعبارة الثانية، 0.671يساوي وانحراف معياري  4.25

وانحراف  4.24، والذي قدر بالمشاىد منذ وضع نظام لمعلاواتمؤشر الأجور يعكس التحسن في الأداء 
مؤشر الأجور يساعد في معرفة وزن أن والتي تتمثل في  العبارة التاسعةم تمييا ، ث0.648معياري يساوي 
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ثم تمييا العبارة ، 0.599وانحراف معياري يساوي  4.21بمتوسط حسابي يقدر بـ  الأجور بالنسبة لمتكاليف
مساىمة سياسة الأجور العادلة في تحقق رضا جميع الموارد البشرية، وبالتالي ي تتمثل في والت الرابعة

السابعة ثم تمييا العبارة  ،0.809وانحراف معياري يساوي  4.15بمتوسط حسابي يقدر بـ  ،زيادة إنتاجيتيم
بمتوسط مساىمة مؤشر الأجور في معرفة فعالية سياسة التحفيز المتبعة في المؤسسة والتي تتمثل في 
يتم أنو والتي تتمثل في الخامسة ، ثم تمييا العبارة 0.794 وانحراف معياري يساوي 3.96حسابي يقدر بـ 

بمتوسط ف تقييم فعالية نظام الأجور بتقييم كمية الموارد المستعممة لتحقيق الأىداف، أي حساب التكالي
أن والتي تتمثل في السادسة ، ثم تمييا العبارة 0.789 وانحراف معياري يساوي 3.86حسابي يقدر بـ 

مؤشر الأجور يسمح بمعرفة مدى اىتمام المؤسسة بالأجور في المؤسسة وتحميل أسباب ارتفاعيا أو 
ثم تمييا العبارة الثالثة والتي  ،0.792 وانحراف معياري يساوي 3.78بمتوسط حسابي يقدر بـ انخفاضيا 

 3.55بمتوسط حسابي يقدر بـ إعادة تقييم الأجور في انخفاض مدة توظيف الكفاءات  تتمثل في مساىمة
السابعة  بالعبارةوىو المتعمق  3.53أما أدنى متوسط حسابي فقدر بـ ، 0.958 وانحراف معياري يساوي

 .1.064انحراف معياري يساوي بين لدييم أداء عالي المؤسسة تمنح منح خاصة لمعمال الذ بأنالخاصة 
، مما يعكس درجة موافقة عالية عمى 3.94أما بالنسبة لممتوسط الحسابي العام فقد قدر بـ  

كما يدل عميو  ،، وبإجماع أفراد العينةفي الشركة في تقييم أداء الموارد البشريةالأجور مؤشر مساىمة 
   .0.420تدني الانحراف المعياري الذي قدر بـ 
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 ومناقشة النتائج اتالمطمب الثالث; اختبار الفرضي
سنتطرق في ىذا المطمب إلى كل من اختبار التوزيع الطبيعي لمبيانات، اختبار العينة الأحادية     

لمفرضية الفرعية الثانية، اختبار العينة الأحادية لمفرضية لمفرضية الفرعية الأولى، اختبار العينة الأحادية 
الفرعية الثالثة، اختبار العينة الأحادية لمفرضية الفرعية الرابعة، اختبار العينة الأحادية لمفرضية الفرعية 

 ، مناقشة النتائج.الخامسة، اختبار العينة الأحادية لمفرضية الرئيسية
لى;اختبار الفرضية الفرعية الأو  -2      

سمرنوف لمعرفة ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أو لا، -سوف نتطرق إلى اختبار كولمجروف     

وىو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات، لأن معظم الاختبارات المعممية يفترض بيا أن يكون 

 التوزيع طبيعيا، ويوضح الجدول الآتي نتائج الاختبار لمجزء الثاني من الاستبيان:

 (; اختبار التوزيع الطبيعي لمجزء الثاني من الاستبيان73لجدول رقم )ا
 Kolmogorov-Smirnov

a
 

Statistic Df Sig 

 الموارد أداء تقييم في التوظيف مؤشر دور
 الصناعية المؤسسة في البشرية

.120 85 .40 

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;

ــــــاني             ــــــة لمجــــــزء الث ــــــين أن قيمــــــة مســــــتوى المعنوي ــــــرمــــــن خــــــلال الجــــــدول أعــــــلاه، يتب مــــــن  أكب
ــــــة، 5 ــــــارات المعممي ــــــع الطبيعــــــي ويجــــــب اســــــتخدام الاختب ــــــات تتبــــــع التوزي ــــــدل عمــــــى أن البيان %، وىــــــذا ي

 .(T)اختبار العينة الأحادية ومن بينيا 
في المؤسسة  ء الموارد البشريةلا يساىم مؤشر التوظيف في تقييم أدا ;الفرضية الصفرية -

 .الصناعية بفعالية
في المؤسسة الصناعية  يساىم مؤشر التوظيف في تقييم أداء الموارد البشرية الفرضية البديمة; -

 .بفعالية
، أي اختبار (T)العينة الأحادية تم الاعتماد عمى اختبار من أجل اختبار الفرضية السابقة،          

عمى حدا، وذلك عند مستوى معنوية  استمارة الاستبيانالجزء الثاني من معنوية كل عبارة من عبارات 
  ، والجدول التالي يوضح ذلك: 0.05
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 اختبار العينة الأحادية لمفرضية الفرعية الأولى (;74الجدول رقم )
 

 الرقم
 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

 

  (T)قيمة 
 المحسوبة

مستوى 
المعنوية 

(Sig) 

 الدلالة الإحصائية

يساىم مؤشر التوظيف في معرفة دور  1
 المؤسسة في استقطاب الموارد البشرية.

 معنوية 0.000 14.754 4.08

يعكس مؤشر التوظيف مدى مساىمة  2
 المؤسسة في تقميص البطالة في المجتمع.

 معنوية 0.000 18.044 4.18

جودة طرق يعكس مؤشر التوظيف مدى  3
 الاختيار المستعممة من طرف المؤسسة.

 معنوية 0.000 6.381 3.65

يرتبط تحسين أداء الموارد البشرية بتحسن  4
عممية التوظيف من حيث نوعية المرشحين 

 المختارين.

 معنوية 0.000 16.484 4.12

يعكس مؤشر التوظيف مدى توفير موارد  5
لأداء بشرية ذوي الجودة المطموبة واللازمة 

 ميام المنصب الشاغر.

 معنوية 0.000 9.632 3.84

يساعد مؤشر التوظيف في وضع العامل  6
 المناسب في الوظيفة المناسبة.

 معنوية 0.000 4.629 3.58

يرتبط تحقيق أىداف المؤسسة ) رقم  7
 الأعمال، التطوير،..الخ( بآجال التوظيف.

 معنوية 0.000 4.359 3.46

في تقييم أداء الموارد البشرية دور مؤشر التوظيف 
 في المؤسسة الصناعية4

 معنوية 14111 264892 4495

     .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;

بمغت  إذالمحسوبة كبيرة في مجمل العبارات،  (T)من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن قيم            
لا ، وبالتالي، نرفض الفرضية الصفرية القائمة )0.05( أقل من 0.000)معنوية عند مستوى  15.781

( ونقبل الفرضية في المؤسسة الصناعية بفعالية يساىم مؤشر التوظيف في تقييم أداء الموارد البشرية
 (.في المؤسسة الصناعية بفعالية البديمة القائمة )يساىم مؤشر التوظيف في تقييم أداء الموارد البشرية

لفرعية الثانية;اختبار الفرضية ا -3  
كما يوضحو الجدول  سمرنوف لمجزء الثالث من الاستبيان-سوف نتطرق إلى اختبار كولمجروف   

 :التالي
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 (; اختبار التوزيع الطبيعي لمجزء الثالث من الاستبيان75الجدول رقم )
 Kolmogorov-Smirnov

a
 

Statistic Df Sig. 

 أداء تقييم في العمالة مرونة مؤشر دور
 الصناعية المؤسسة في البشرية الموارد

.188 85 .30 

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;

%، 5مـــــن  أكبـــــرمــــن خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه، يتبـــــين أن قيمـــــة مســـــتوى المعنويـــــة لمجـــــزء الثالـــــث          
ــــــات تتبــــــع التوزيــــــع الطبيعــــــي ويجــــــب اســــــتخدام الاختبــــــارات المعمميــــــة، ومــــــن  وىــــــذا يــــــدل عمــــــى أن البيان

 .(T)اختبار العينة الأحادية بينيا 
فــــــي  يســــــاىم مؤشــــــر مرونــــــة العمالــــــة فــــــي تقيــــــيم أداء المــــــوارد البشــــــريةلا  الفرضــــــية الصــــــفرية; -

 .المؤسسة الصناعية بفعالية
في المؤسسة  يساىم مؤشر مرونة العمالة في تقييم أداء الموارد البشرية الفرضية البديمة; -

 .الصناعية بفعالية
، أي اختبار معنوية (T)من أجل اختبار الفرضية السابقة، تم الاعتماد عمى اختبار العينة الأحادية        

، 0.05عمى حدا، وذلك عند مستوى معنوية  استمارة الاستبيانمن  لثكل عبارة من عبارات الجزء الثا
 والجدول التالي يوضح ذلك: 
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 (;اختبار العينة الأحادية لمفرضية الفرعية الثانية76الجدول رقم )
 

 الرقم
 

 العبارات
وسط متال

 الحسابي
 

  (T) قيمة
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوية

(Sig) 

 الدلالة الإحصائية

مدى تحكم إدارة  يعكس مؤشر مرونة العمالة 8
 الموارد البشرية في العمالة.

 معنوية 0.000 7.615 3.75

يبين مؤشر مرونة العمالة مدى قدرة إدارة  9
 الموارد البشرية في تقوية النشاطات العممية.

 معنوية 0.000 5.113 3.58

يعكس مؤشر مرونة العمالة مدى تأمين إدارة  10
 الموارد البشرية الجودة العالية.

 معنوية 0.000 7.213 3.75

يساىم مؤشر مرونة العمالة في تسييل  11
 مختمف العمميات بالمصالح.

 معنوية 0.000 7.589 3.78

يعكس مؤشر مرونة العمالة زيادة الكفاءة  12
 الإنتاجية لممؤسسة.

 معنوية 0.000 7.532 3.79

يساىم مؤشر مرونة العمالة في جعل  13
 عوائق.المؤسسة تدخل السوق بدون 

 معنوية 0.000 7.393 3.80

دور مؤشر مرونة العمالة في تقييم أداء الموارد 
 البشرية في المؤسسة الصناعية4

 معنوية 14111 4:31: 4485

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;
المحسوبة كبيرة في مجمل العبارات، إذ بمغت  (T)من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن قيم           
لا ، وبالتالي، نرفض الفرضية الصفرية القائمة )0.05( أقل من 0.000) معنويةعند مستوى  9.920

( ونقبل الفرضية في المؤسسة الصناعية بفعالية يساىم مؤشر مرونة العمالة في تقييم أداء الموارد البشرية
 (.في المؤسسة الصناعية بفعالية في تقييم أداء الموارد البشرية مرونة العمالةالبديمة القائمة )يساىم مؤشر 

اختبار الفرضية الفرعية الثالثة; -4  
كما يوضحو الجدول  سمرنوف لمجزء الرابع من الاستبيان-سوف نتطرق إلى اختبار كولمجروف   

 :التالي
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 من الاستبيان(; اختبار التوزيع الطبيعي لمجزء الرابع 77الجدول رقم )
 Kolmogorov-Smirnov

a
 

Statistic Df Sig 

 أداء تقييم في التدريب مؤشر دور
 المؤسسة في البشرية الموارد

.098 85 . 43 

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;
ـــــع          ـــــة لمجـــــزء الراب ـــــين أن قيمـــــة مســـــتوى المعنوي ـــــرمـــــن خـــــلال الجـــــدول أعـــــلاه، يتب %، 5مـــــن  أكب

ـــــى أن البيانـــــات لا تتبـــــع التوزيـــــع الطبيعـــــي ويجـــــب اســـــتخدام الاختبـــــارات المعمميـــــة، ومـــــن  وىـــــذا يـــــدل عم
 .(T)اختبار العينة الأحادية بينيا 
ــــيم أداء المــــوارد البشــــرية لا الفرضــــية الصــــفرية; - ــــي تقي ــــدريب ف ــــي المؤسســــة  يســــاىم مؤشــــر الت ف

 .الصناعية بفعالية
في المؤسسة الصناعية  التدريب في تقييم أداء الموارد البشريةيساىم مؤشر  الفرضية البديمة; -

 .بفعالية
، أي اختبار معنوية (T)من أجل اختبار الفرضية السابقة، تم الاعتماد عمى اختبار العينة الأحادية       

، 0.05عمى حدا، وذلك عند مستوى معنوية  استمارة الاستبيانكل عبارة من عبارات الجزء الرابع من 
 والجدول التالي يوضح ذلك: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



ج دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية واقتراح نموذ      الفصل الرابع;   
 مطور لشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة

 

265 
 

 ةلثاختبار العينة الأحادية لمفرضية الفرعية الثا (;78الجدول رقم ) 
 

 الرقم
 

 العبارات
وسط متال

 الحسابي
  (T)قيمة 

 المحسوبة
مستوى 
المعنوية 

(Sig) 

الدلالة 
 الإحصائية

انخفاض عدد الغيابات يعكس مؤشر التدريب  14
 لمعمال المتدربين.

 معنوية 0.020 3.246 3.40

تحسين آجال الانجاز بعد يعكس مؤشر التدريب  15
 التدريب في كيفية قيادة المشاريع.

 معنوية 0.000 12.196 4.00

انخفاض الحوادث )حوادث يبين مؤشر التدريب  16
العمل، التوقفات بسبب المرض،..الخ( بعد عممية 

 التدريب حول الأمن.

 معنوية 0.000 13.247 4.12

يساىم مؤشر التدريب في معرفة اىتمام المؤسسة  17
 بتدريب مواردىا البشرية.

 معنوية 0.000 13.039 4.01

مدى تحقيق الأىداف من يعكس مؤشر التدريب  18
الزيادة في المعارف، الميارات والسموكات، أي ما 

 اكتسبو العمال فعلا.

 معنوية 0.000 16.581 4.08

مدى تحسن  يساىم مؤشر التدريب في معرفة 19
 كفاءة المورد البشري في عممو.

 معنوية 0.000 13.043 3.99

فعالية يساعد مؤشر التدريب في التعرف عمى  20
 البرامج التدريبية التي تطبقيا المؤسسة.

 معنوية 0.000 9.027 3.89

المنتج ورضا مدى تحسين يعكس مؤشر التدريب  21
 الزبائن عنو.

 معنوية 0.000 9.163 3.85

بداع العامل لعممو، يعكس مؤشر التدريب  22 إتقان وا 
 وبالتالي، المساىمة في زيادة عوائد المؤسسة.

 معنوية 0.000 12.801 4.13

دور مؤشر التدريب في تقييم أداء الموارد البشرية في 
 المؤسسة الصناعية4

 معنوية 14111 2:4626 44:5

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;
المحسوبة كبيرة في مجمل العبارات، إذ بمغت  (T)من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن قيم           
لا ، وبالتالي، نرفض الفرضية الصفرية القائمة )0.05( أقل من 0.000) معنويةعند مستوى  19.515

( ونقبل الفرضية البديمة في المؤسسة الصناعية بفعالية في تقييم أداء الموارد البشرية التدريبيساىم مؤشر 
 (.في المؤسسة الصناعية بفعالية في تقييم أداء الموارد البشريةالتدريب القائمة )يساىم مؤشر 
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اختبار الفرضية الفرعية الرابعة; -5  
كما يوضحو الجدول  الخامس من الاستبيانسمرنوف لمجزء -سوف نتطرق إلى اختبار كولمجروف    

 :التالي

 (; اختبار التوزيع الطبيعي لمجزء الخامس من الاستبيان79الجدول رقم )
 Kolmogorov-Smirnov

a
 

Statistic Df Sig 

 الموارد أداء تقييم في الغياب مؤشر دور
 الصناعية المؤسسة في البشرية

.096 85 .050 

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;
%، وىذا يدل 5من خلال الجدول أعلاه، يتبين أن قيمة مستوى المعنوية لمجزء الخامس تساوي        

اختبار العينة عمى أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويجب استخدام الاختبارات المعممية، ومن بينيا 

  .(T)الأحادية 

في المؤسسة الصناعية  لا يساىم مؤشر الغياب في تقييم أداء الموارد البشرية الفرضية الصفرية; -
 .بفعالية

في المؤسسة الصناعية  يساىم مؤشر الغياب في تقييم أداء الموارد البشرية الفرضية البديمة; -
 .بفعالية

، أي اختبار معنوية (T)من أجل اختبار الفرضية السابقة، تم الاعتماد عمى اختبار العينة الأحادية       
، 0.05عمى حدا، وذلك عند مستوى معنوية  استمارة الاستبيانكل عبارة من عبارات الجزء الخامس من 

    والجدول التالي يوضح ذلك: 
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 اختبار العينة الأحادية لمفرضية الفرعية الرابعة (;:7الجدول رقم )
وسط متال العبارات الرقم

 الحسابي
 (T)قيمة 

 المحسوبة
مستوى 
المعنوية 

(Sig) 

الدلالة 
 الإحصائية

يساىم مؤشر الغياب في معرفة مدى التزام العامل  23
 بالعمل واحترام قواعد المؤسسة.

 معنوية 0.000 10.954 4.06

يساعد مؤشر الغياب في معرفة أسباب انخفاض  24
 الإنتاج ورقم الأعمال.

 معنوية 0.000 8.813 3.82

ظروف العمل السيئة في يعكس مؤشر الغياب  25
 المؤسسة.

 غير معنوية 0.060 2.834 3.38

 معنوية 0.000 5.773 3.61 يعكس مؤشر الغياب المشاكل العائمية لمعامل. 26
 معنوية 0.000 6.726 3.69 يعكس مؤشر الغياب المشاكل الصحية لمعامل. 27
 معنوية 0.020 3.277 3.39 يعكس مؤشر الغياب سن العامل. 28
 غير معنوية 0.290 2.229 3.26 يعكس مؤشر الغياب جنس العامل. 29
يبين مؤشر الغياب السموك الشخصي لمعامل في  30

 المؤسسة.
 معنوية 0.000 14.889 4.16

يعكس مؤشر الغياب عدد الصراعات وعدم التفاىم  31
 مع الرؤساء في المؤسسة.

 معنوية 0.000 5.634 3.61

 غير معنوية 0.170 2.445 3.28 الإضرابات في المؤسسة.يبين مؤشر الغياب عدد  32
يبين مؤشر الغياب عدم عدالة إدارة الموارد البشرية  33

 في التعامل مع العمال.
 معنوية 0.000 4.004 3.45

دور مؤشر الغياب في تقييم أداء الموارد البشرية في 
 المؤسسة الصناعية4

 معنوية 14111 4:94: 4472

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;
باستثناء  المحسوبة كبيرة في مجمل العبارات (T)من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن قيم           

، وبالتالي، نرفض 0.05( أقل من 0.000) المعنويةعند مستوى  9.983، إذ بمغت بعض العبارات
في المؤسسة الصناعية  في تقييم أداء الموارد البشريةلا يساىم مؤشر الغياب الفرضية الصفرية القائمة )

في المؤسسة  ( ونقبل الفرضية البديمة القائمة )يساىم مؤشر الغياب في تقييم أداء الموارد البشريةبفعالية
 (.الصناعية بفعالية
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اختبار الفرضية الفرعية الخامسة; -6  
كما يوضحو الجدول  سمرنوف لمجزء السادس من الاستبيان-سوف نتطرق إلى اختبار كولمجروف   

 :التالي

 (; اختبار التوزيع الطبيعي لمجزء السادس من الاستبيان81الجدول رقم )
 Kolmogorov-Smirnov

a
 

Statistic Df Sig 

 الموارد أداء تقييم في الأجور مؤشر دور
 الصناعية المؤسسة في البشرية

.138 85 .42 

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;
%، وىذا يدل 5من  أكبرمن خلال الجدول أعلاه، يتبين أن قيمة مستوى المعنوية لمجزء السادس         

اختبار العينة عمى أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ويجب استخدام الاختبارات المعممية، ومن بينيا 

  .(T)الأحادية 

فــــي المؤسســـــة  لا يســـــاىم مؤشــــر الأجــــور فــــي تقيـــــيم أداء المــــوارد البشــــرية الفرضــــية الصــــفرية; -
 .الصناعية بفعالية

في المؤسسة الصناعية  يساىم مؤشر الأجور في تقييم أداء الموارد البشرية الفرضية البديمة; -
 .بفعالية

، أي اختبار معنوية (T)من أجل اختبار الفرضية السابقة، تم الاعتماد عمى اختبار العينة الأحادية        
، 0.05عمى حدا، وذلك عند مستوى معنوية  استمارة الاستبيانكل عبارة من عبارات الجزء السادس من 

  والجدول التالي يوضح ذلك: 
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 الأحادية لمفرضية الفرعية الخامسةاختبار العينة  (;82الجدول رقم )
وسط متال العبارات الرقم

 الحسابي
 قيمة

 (T) 
 المحسوبة

مستوى 
المعنوية 

(Sig) 

الدلالة 
 الإحصائية

تمثل الأجور وسيمة لجذب الكفاءات المناسبة لمعمل  34
ووسيمة للإبقاء عمى أفضل الكفاءات العاممة حاليا في 

 المؤسسة.

 معنوية 0.000 17.137 4.25

يعكس مؤشر الأجور التحسن في الأداء المشاىد منذ  35
 وضع نظام لمعلاوات.

 معنوية 0.000 17.570 4.24

يساىم إعادة تقييم الأجور في انخفاض مدة توظيف  36
 الكفاءات.

 معنوية 0.000 5.324 3.55

تساىم سياسة الأجور العادلة في تحقق رضا جميع  37
 زيادة إنتاجيتيم.الموارد البشرية، وبالتالي 

 معنوية 0.000 13.135 4.15

يتم تقييم فعالية نظام الأجور بتقييم كمية الموارد  38
 المستعممة لتحقيق

 الأىداف، أي حساب التكاليف.

 معنوية 0.000 10.034 3.86

يسمح مؤشر الأجور بمعرفة مدى اىتمام المؤسسة  39
بالأجور في المؤسسة وتحميل أسباب ارتفاعيا أو 

 انخفاضيا.

 معنوية 0.000 9.033 3.78

تمنح المؤسسة منح خاصة لمعمال الذين لدييم أداء  40
 عالي.

 معنوية 0.000 4.585 3.53

يساىم مؤشر الأجور في معرفة فعالية سياسة التحفيز  41
 المتبعة في المؤسسة.

 معنوية 0.000 11.208 3.96

بالنسبة يساعد مؤشر الأجور في معرفة وزن الأجور  42
 لمتكاليف.

 معنوية 0.000 18.636 4.21

دور مؤشر الأجور في تقييم أداء الموارد البشرية في 
 المؤسسة الصناعية4

 معنوية 14111 314872 44:5

 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;  
العبارات، إذ بمغت المحسوبة كبيرة في مجمل  (T)من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن قيم           
لا ، وبالتالي، نرفض الفرضية الصفرية القائمة )0.05( أقل من 0.000عند مستوى المعنوية ) 20.761
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( ونقبل الفرضية البديمة في المؤسسة الصناعية بفعالية يساىم مؤشر الأجور في تقييم أداء الموارد البشرية
 (.في المؤسسة الصناعية بفعالية البشريةالقائمة )يساىم مؤشر الأجور في تقييم أداء الموارد 

;الرئيسيةاختبار الفرضية  -7  
كما يوضحو  لاستبيانل لجميع الأجزاء الخمسةسمرنوف -سوف نتطرق إلى اختبار كولمجروف   

 :الجدول التالي

 لجميع الأجزاء الخمسة من الاستبيان(; اختبار التوزيع الطبيعي 83الجدول رقم )

 Kolmogorov-Smirnov
a

 

Statistic Df Sig 

 0.20 85 0.105 لاستبيانالأجزاء الخمسة ل
 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;

 (Kolmogorov-Smirnov)من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن ىنالك اختبار لمتوزيع الطبيعي         

 85في كل مجموعة، وبما أن حجم العينة يساوي  50الذي يستخدم إذا كانت عدد الحالات أكبر من 
، ومنو، يمكن %5وىي أكبر من  %20أي  0.20تساوي  (Sig)وقيمة مستوى المعنوية  50أكبر من 

ثبات صحة أو حادية لإالقول أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، وبالتالي، يمكن استخدام اختبار العينة الأ
 .ة الرئيسيةخطأ الفرضي

لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في لا يساىم استخدام  الفرضية الصفرية; -
 المؤسسة بفعالية من خلال استخدام مؤشرات متباينة.

البشرية في لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد يساىم استخدام  الفرضية البديمة; -
 المؤسسة بفعالية من خلال استخدام مؤشرات متباينة.

، أي اختبار معنوية (T)من أجل اختبار الفرضية السابقة، تم الاعتماد عمى اختبار العينة الأحادية       
عمى حدا، وذلك  استمارة الاستبيانمن  ، الخامس والسادسالرابعجزء من الأجزاء: الثاني، الثالث، كل 

  ، والجدول التالي يوضح ذلك: 0.05توى معنوية عند مس
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 اختبار العينة الأحادية لمفرضية الرئيسية (;84الجدول رقم )
المتوسط  العبارات الأجزاء

 الحسابي
 (T)قيمة 

 المحسوبة
مستوى 
المعنوية 

(Sig) 

الدلالة 
 الإحصائية

دور مؤشر التوظيف في تقييم أداء  الثاني
 المؤسسة الصناعية.الموارد البشرية في 

 معنوية 0.000 15.781 3.84

دور مؤشر مرونة العمالة في تقييم أداء  الثالث
 الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية.

 معنوية 0.000 9.920 3.74

دور مؤشر التدريب في تقييم أداء  الرابع
 الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية.

 معنوية 0.000 19.515 3.94

دور مؤشر الغياب في تقييم أداء الموارد  الخامس
 البشرية في المؤسسة الصناعية.

 معنوية 0.000 9.983 3.61

دور مؤشر الأجور في تقييم أداء الموارد  السادس
 البشرية في المؤسسة الصناعية.

 معنوية 0.000 20.761 3.94

 معنوية 14111 314452 4492 جميع الأجزاء
 .SPSSتم إعداده اعتمادا عمى برنامج  المصدر;

الأجزاء، إذ بمغت  جميعالمحسوبة كبيرة في  (T)من خلال الجدول السابق، نلاحظ أن قيم           
لا ، وبالتالي، نرفض الفرضية الصفرية القائمة )0.05( أقل من 0.000عند مستوى المعنوية ) 20.341

تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة بفعالية من خلال  لوحة القيادة الاجتماعية فييساىم استخدام 
لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم يساىم استخدام ( ونقبل الفرضية البديمة القائمة )استخدام مؤشرات متباينة

 (.أداء الموارد البشرية في المؤسسة بفعالية من خلال استخدام مؤشرات متباينة
  ;مناقشة النتائج -8

تقييم درجة موافقة أفراد عينة الدراسة من ناحية كل مؤشر من مؤشرات لوحة يوضح الجدول الموالي       
 القيادة الاجتماعية، وىو كالآتي:
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مؤشرات لوحة القيادة من  مؤشرمن ناحية كل  درجة موافقة أفراد عينة الدراسة(; تقييم 85الجدول )
 الاجتماعية

المتوسط   الاجتماعيةمؤشرات لوحة القيادة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة الموافقة

دور مؤشر التوظيف في تقييم أداء الموارد البشرية في 
 المؤسسة الصناعية

 عالية 0.492 3.84

في تقييم أداء الموارد البشرية  مرونة العمالةدور مؤشر 
 في المؤسسة الصناعية

 عالية 0.688 3.74

في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة  التدريبدور مؤشر 
 الصناعية

 عالية 0.444 3.94

في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة  الغيابدور مؤشر 
 الصناعية

 عالية 0.564 3.61

في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة  الأجوردور مؤشر 
 الصناعية

 عالية 0.420 3.94

 (57،58،59،60،61أعد الجدول بالاعتماد عمى نتائج الجداول ) المصدر;

اتجاىات أفراد عينة الدراسة تقع ضمن مجال الموافقة  أن من خلال الجدول السابق، نلاحظ          
أكثرىم توفرا في ومؤشر الأجور  مؤشر التدريب، وكان مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعيةالعالية نحو جميع 

 0.444وانحراف معياري يساوي  3.94يقدر بـ متساوي بوسط حسابي  الموارد البشريةتقييم أداء 
وانحراف معياري يساوي  3.84بوسط حسابي يقدر بـ  مؤشر التوظيفيمييا ثم  عمى التوالي، 0.420و

، وكان 0.688وانحراف معياري يساوي  3.74بوسط حسابي يقدر بـ  مرونة العمالةمؤشر ، ثم 0.492
وانحراف  3.61بوسط حسابي يقدر بـ  تقييم أداء الموارد البشريةتوفرا في  المؤشراتأقل  ابالغيمؤشر 

 تقييم أداء الموارد البشريةمما يبين أن أفراد عينة الدراسة توافق بدرجة عالية عمى  ،0.564معياري يساوي
 . مؤشرات لوحة القيادة الاجتماعيةكل باستخدام 

الدراسة الميدانية التي خصت بيا استطلاع آراء إطارات وحدة الاسمنت  تم التوصل من خلال           
 حول النموذج المطور لموحة القيادة الاجتماعية، إلى النتائج التالية:
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 تتمثل فيما يمي:نتائج مستمدة من وصف خصائص عينة الدراسة ;  -
  نسبة جنس  ، في حين بمغت%83.5ىيمنة جنس الذكور عمى جنس الإناث، إذ بمغت نسبتيم

 .وجيد عضمي . وىذا راجع إلى طبيعة العمل التي تتطمب عمال ذكور% 16.5 الإناث
  حيث تتراوح أعمارىم %31.8ـ بتقدر  المسنينانتساب نسبة كبيرة من أفراد عينة الدراسة لفئة ،

 ، وتقاربيا نسبة أفرادعمل ىذه الفئة في الشركة منذ نشأتياسنة. وىو ما يعكس  50و 41ما بين 
وىو ما يعكس اىتمام المؤسسة  %29.4سنة بنسبة  40و 31العينة الذين تتراوح أعمارىم ما بين 

 بسياسة الخمف لمعمال المحالين عمى التقاعد.
 وىذا 78.8% ب ، حيث تقدر نسبتيمىيمنة الأفراد ذوي الدراسات الجامعية عمى التكوين الميني ،

 .الحاممين لمشيادات الجامعيةيعكس اىتمام الشركة باستقطاب الأفراد 
 وىذا ما يعكس %45.9، حيث تقدر نسبتيم بـةسن 11ىيمنة الأفراد الذين أقدميتيم أكثر من ،

 تمتع الشركة بأفراد ذوي خبرة عاليو.
  ،ويفسر ذلك بحاجة ، %69.4حيث تقدر نسبتيم بـىيمنة الأفراد ذوي العقد الدائم عمى بقية العقود

يكتسبون الخبرة في مجال عمل الشركة ويحسون بالانتماء إلييا، مما  الشركة إلى عمال دائمين
 يحفزىم إلى الإبداع في عمميم وتحقيق الأىداف المنشودة لمشركة.

  48.2، حيث بمغت دج فأكثر 45000 مرتفعأكبر نسبة كانت للأفراد الذين يتقاضون دخل%، 
 . تطبيق الشركة لسياسة التحفيزوىو ما يؤكد 

 تتمثل فيما يمي:دة من تحميل نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة ; نتائج مستم -
  المؤشرات الخمسة  باستخدام تقييم أداء الموارد البشريةدرجة موافقة عالية لأفراد عينة الدراسة عمى

 .المقترحة لموحة القيادة الاجتماعية
  أىميا:، لعل تقييم أداء الموارد البشريةتشكل نقاط قوة في  العباراتكل 

  .يعكس مؤشر التوظيف مدى مساىمة المؤسسة في تقميص البطالة في المجتمع 
   يرتبط تحسين أداء الموارد البشرية بتحسن عممية التوظيف من حيث نوعية المرشحين

 المختارين.
  .يساىم مؤشر مرونة العمالة في جعل المؤسسة تدخل السوق بدون عوائق 
   الكفاءة الإنتاجية لممؤسسة.يعكس مؤشر مرونة العمالة زيادة 
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   بداع العامل لعممو، وبالتالي، المساىمة في زيادة عوائد يعكس مؤشر التدريب إتقان وا 
 المؤسسة.

   انخفاض الحوادث )حوادث العمل، التوقفات بسبب المرض،..الخ( بعد يبين مؤشر التدريب
 عممية التدريب حول الأمن.

   لمعامل في المؤسسة.يبين مؤشر الغياب السموك الشخصي 
  .يساىم مؤشر الغياب في معرفة مدى التزام العامل بالعمل واحترام قواعد المؤسسة 
  .يعكس مؤشر الأجور التحسن في الأداء المشاىد منذ وضع نظام لمعلاوات 
  .يساعد مؤشر الأجور في معرفة وزن الأجور بالنسبة لمتكاليف 
  مؤشري التدريب والأجورىما أداء الموارد البشرية  فعالية في تقييم التي لياالمؤشرات أكثر.   
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 ;الرابع الفصل خلاصة
لدور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية واقتراح من خلال دراستنا الميدانية       

 أىميا: النتائجنموذج مطور لشركة الاسمنت عين التوتة بباتنة، توصمنا إلى جممة من 
استنادا عمى المعمومات المتعمقة بالمورد البشري ودراسة  الشركةالاجتماعية في  الميزانيةيتم إعداد  -

الأولى  ،ويقوم مدير إدارة الموارد البشرية بتجييز ثلاث نسخ ،مساره وجميع النشاطات والميام المتعمقة بو
أما الثالثة فتوجو إلى قسم مراقبة  ،أداء الشركة ى المجمع ليتم تقييموالثانية تبعث إل ،تحتفظ بيا الشركة

 التسيير.
تستخدم الشركة لوحة القيادة تقريبا في جميع دوائرىا ومصالحيا وتراىا كأداة تقييم وتوقع، لأنيا تعمل  -

 الايجابية التطورات ومتابعة التصحيحية الإجراءات لاتخاذ الميمة الوسائل الانحرافات وتحديد إبراز عمى
 لمختمف النشاطات.

من طرف مدير دائرة الموارد البشرية يتم إعداد لوحة القيادة الاجتماعية في شركة الاسمنت بباتنة  -
بتواتر شيري وسنوي، ويتم عرضيا في شكل مخططات بيانية أو جداول، وىذه الأخيرة ىي الأكثر 

 استعمالا في الشركة.
باعتبارىا أساس النظام  الشركةالقيادة الاجتماعية في  الاجتماعية في إعداد لوحة الميزانيةتساىم  -

المعموماتي لمموارد البشرية ويمكن الاعتماد عمييا كمصدر لممعمومات، ومن بين أىم المعمومات التي 
، متابعة سياسات الشركةالاجتماعية لموحة القيادة الاجتماعية: خصائص العمال في  الميزانيةتوفرىا 

شرائح العمال، متابعة مشاكل الموارد البشرية، والتي تكون كقاعدة أساسية لحساب الأجور والتدريب حسب 
النسب والمؤشرات والقيام بالمقارنات دوما بالسنوات السابقة، وتتمثل أىم ىذه المؤشرات التي تدرسيا لوحة 

المنح  مؤشرتكاليف التدريب،  مؤشرالتأطير،  مؤشرإدماج المرأة، مؤشر  :القيادة الاجتماعية في كل من
 من الأجور.

بإعداد لوحة قيادة اجتماعية خاصة بالموارد  في شركة الاسمنت بباتنة الموارد البشريةمدير دائرة قوم ي -
ثم تجمع في نياية السنة في لوحة قيادة اجتماعية  ،وتعيد تمخيصيا في كل فصل ،البشرية كل شير
توقعية  معموماتية، تشخيصية، :بأنيا الشركةالقيادة الاجتماعية في  وتتميز مؤشرات لوحةمفصمة وشاممة. 

 وقيادية.
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في تقييم أداء الموارد البشرية بفعالية، من خلال مؤشرات تم اقتراح نموذج مطور لموحة القيادة تساىم  -
تحقيق التوظيف، مؤشر مرونة العمالة، مؤشر التدريب، مؤشر الغياب، مؤشر  متباينة، وىي: مؤشر

 الأجور.
، في حين بمغت نسبة جنس الإناث %83.5ىيمنة جنس الذكور عمى جنس الإناث، إذ بمغت نسبتيم  -

 . وىذا راجع إلى طبيعة العمل التي تتطمب عمال ذكور وجيد عضمي.% 16.5
، حيث تتراوح أعمارىم ما بين %31.8عينة الدراسة لفئة المسنين تقدر بـانتساب نسبة كبيرة من أفراد  -

سنة. وىو ما يعكس عمل ىذه الفئة في الشركة منذ نشأتيا، وتقاربيا نسبة أفراد العينة الذين  50و 41
وىو ما يعكس اىتمام المؤسسة بسياسة الخمف  %29.4سنة بنسبة  40و 31تتراوح أعمارىم ما بين 

 لين عمى التقاعد.لمعمال المحا
، وىذا 78.8%ىيمنة الأفراد ذوي الدراسات الجامعية عمى التكوين الميني، حيث تقدر نسبتيم ب  -

 يعكس اىتمام الشركة باستقطاب الأفراد الحاممين لمشيادات الجامعية.
ع ، وىذا ما يعكس تمت%45.9، حيث تقدر نسبتيم بـةسن 11ىيمنة الأفراد الذين أقدميتيم أكثر من -

 الشركة بأفراد ذوي خبرة عاليو.
، ويفسر ذلك بحاجة %69.4ىيمنة الأفراد ذوي العقد الدائم عمى بقية العقود، حيث تقدر نسبتيم بـ -

الشركة إلى عمال دائمين يكتسبون الخبرة في مجال عمل الشركة ويحسون بالانتماء إلييا، مما يحفزىم 
 ودة لمشركة.إلى الإبداع في عمميم وتحقيق الأىداف المنش

، وىو ما %48.2دج فأكثر، حيث بمغت  45000أكبر نسبة كانت للأفراد الذين يتقاضون دخل مرتفع  -
 يؤكد تطبيق الشركة لسياسة التحفيز. 

درجة موافقة عالية لأفراد عينة الدراسة عمى تقييم أداء الموارد البشرية باستخدام المؤشرات الخمسة  -
 الاجتماعية.المقترحة لموحة القيادة 

 .مؤشري التدريب والأجورأكثر المؤشرات التي ليا فعالية في تقييم أداء الموارد البشرية ىما  -
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http://www.chazard.org/emmanuel_/contenuperso/support_cours/construction_tdb_indicateurs.pdf%20(20/01/2014)
http://www.chazard.org/emmanuel_/contenuperso/support_cours/construction_tdb_indicateurs.pdf%20(20/01/2014)
http://www.ecoconseil.be/biblio/tableau_de_bord/gestion_environne%20mentale/Germainefr.pdf
http://www.vlb.ac.bc/travail/4information
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 (: إجراءات التدريب بالشركة10الممحق  رقم )
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 بالشركة نموذج لكشف الأجور(: 10الممحق  رقم )
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 (: الاستمارة )الاستبيان(03الممحق رقم ) 
 الجميورية الجزائرية الديموقراطية الشعبية

 -باتنة  –جامعـــة الحاج لخضر 

 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير 

  أطروحة مقدمة ضمن متطمبات نيل شهادة الدكتوراه في عموم التسيير

 

 

 
 

 

 

 :ستبيانمصطمحات الا

 :عممية مقارنة النتائج الفعمية مع المؤشرات المرجعية باستخدام أدوات وطرق تساعد  عن ىو عبارة تقييم أداء الموارد البشرية
عمى اتخاذ القرارات المثمى، وىو ذو أىمية كبيرة لاستمرارية المؤسسة، لأنو يسمح بمعرفة مراكز الخمل فييا بغرض معالجتيا، ثم 

 تطوير النواحي الايجابية وتفادي السمبية منيا.
  مجموعة من المعطيات عمى شكل مؤشرات ضرورية لقياس النتائج الخاصة بالموارد  ىي عبارة عن الاجتماعية:لوحة القيادة

مكانية اتخاذ القرارات الإستراتيجية الملائمة. دارتيم، ومتابعة تطور تنفيذ إستراتجيتيم، وا    البشرية وتقييم أدائيم وا 
 فعالية جزء من عممية أو نظام الموارد البشرية بالنسبة لمعيار أو خطة أو معمومة كمية تقيس كفاءة أو  ىو عبارة عن ر:المؤش

 .، محدد ومقبول في إطار إستراتيجية المؤسسةىدف
  100×القيمة المتوقعة لمتوظيف /القيمة المحققة في التوظيف =تحقيق التوظيفمؤشر 
 عدد العمال الإجمالي في نياية السنة / عدد العمال الدائمين = مرونة العمالة مؤشر 
 100×دريبالقيمة المتوقعة لمت /دريبالقيمة المحققة في الت= مؤشر التدريب 
 ساعات العمل النظرية /عدد ساعات الغياب  =مؤشر الغياب  
  100×مجموع الأجور/ إجمالي التكاليف =الأجورمؤشر 

 

 2014/2015السنة الجامعية:

 تحية طيبة وبعد...
دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية دراسة ميدانية لشركة الاسمنت عين "تقوم الباحثة بدراسة حول      

 -باتنة -الحاج لخضربجامعة  )تخصص تسيير المنظمات( عمى درجة الدكتوراه في عموم التسييرلمتطمبات الحصول  وذلك استكمالا"، التوتة بباتنة
تستخدم فقط لأغراض البحث ئة من طرفكم ستعامل بسرية تامة و يرجى منكم الإجابة عمى الأسئمة المرفقة في ىذا الاستبيان؛ مع العمم أن المعمومات المعبف    

                                                  العممي.
 شكرا عمى تعاونكم

 تحت إشراف:     من إعداد الطالبة:                                                                                                          

 عايشي كمال أ.د.                                                                                                                    بوحديد ليمى
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 المحور الأول: البيانات العامة

   أنثى                                                       ذكر                                      :الجنس /1

 فما فوق 01سنة                 00 إلى 01من        سنة 00إلى 01من            سنة 00قل من أ      السن: /2
      دراسات جامعية                                                      تكوين ميني    :المؤهل العممي /3
 سنة فأكثر 11                                   سنوات 10  -6         سنوات 0 -1            :        الاقدمية/ 4
 المساعدة عمى الإدماج الميني                            دائم                       مؤقت       :    نوع عقد العمل في الشركة/ 5
 دج فأكثر               00000              ]دج  00000 -دج01000 [            ]دج 00000 -دج 10000 [     :الدخل الشهري/ 6

 الصناعيةالموارد البشرية في المؤسسة  في تقييم أداء التوظيفدور مؤشر المحور الثاني: 
 .عبارةفي المؤسسة الصناعية حسب درجة تغطية كل  الموارد البشرية في تقييم أداء التوظيفمؤشر مساهمة واقع تقيس ىذه العبارات 

 

 الرقم

 

 اتالعبــــــــــــــار 

  درجة الموافقة 

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

      يساىم مؤشر التوظيف في معرفة دور المؤسسة في استقطاب الموارد البشرية.  1

      المؤسسة في تقميص البطالة في المجتمع. مدى مساىمةمؤشر التوظيف  عكسي 2

      .التوظيف مدى جودة طرق الاختيار المستعممة من طرف المؤسسةيعكس مؤشر  3

يرتبط تحسين أداء الموارد البشرية بتحسن عممية التوظيف من حيث نوعية  4
 المرشحين المختارين.

     

توفير موارد بشرية ذوي الجودة المطموبة واللازمة لأداء يعكس مؤشر التوظيف مدى  5
 .ميام المنصب الشاغر

     

      وضع العامل المناسب في الوظيفة المناسبة.مؤشر التوظيف في  عديسا 6

      يرتبط تحقيق أىداف المؤسسة ) رقم الأعمال، التطوير،..الخ( بآجال التوظيف. 7

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 في كل محاور البحث رأيكم الذي يتوافق مع  في الاختيار)×(  يرجى التفضل بوضع علامة
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 الصناعيةفي تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة  مرونة العمالةدور مؤشر : المحور الثالث
 .عبارةفي المؤسسة الصناعية حسب درجة تغطية كل  في تقييم أداء الموارد البشرية مرونة العمالةمؤشر مساهمة واقع تقيس ىذه العبارات 

موافق 
 بشدة

موا
 محايد فق

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الرقم العبارات

 8 .العمالةمدى تحكم إدارة الموارد البشرية في مؤشر مرونة العمالة يعكس      
 9 .إدارة الموارد البشرية في تقوية النشاطات العممية ةمدى قدر مؤشر مرونة العمالة  بيني     
 10 .جودة العاليةالإدارة الموارد البشرية  تأمينمدى مؤشر مرونة العمالة يعكس      
 11 العمميات بالمصالح.مختمف تسييل مؤشر مرونة العمالة في  يساىم     
 .مؤسسةزيادة الكفاءة الإنتاجية لممؤشر مرونة العمالة يعكس      

12 

 13 جعل المؤسسة تدخل السوق بدون عوائق. مؤشر مرونة العمالة في يساىم     
 

 الصناعيةفي تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة  التدريبدور مؤشر المحور الرابع: 
 .عبارةفي المؤسسة الصناعية حسب درجة تغطية كل  في تقييم أداء الموارد البشرية التدريبمؤشر مساهمة واقع تقيس ىذه العبارات 

 العبارات الرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

      لمعمال المتدربين. الغياباتانخفاض عدد يعكس مؤشر التدريب  14
      في كيفية قيادة المشاريع. دريبالانجاز بعد الت تحسين آجاليعكس مؤشر التدريب  15

انخفاض الحوادث )حوادث العمل، التوقفات بسبب المرض،..الخ( مؤشر التدريب  يبين 16
 بعد عممية التدريب حول الأمن.

     

      يساىم مؤشر التدريب في معرفة اىتمام المؤسسة بتدريب مواردىا البشرية. 17

عارف، الميارات ممدى تحقيق الأىداف من الزيادة في اليعكس مؤشر التدريب  18
 والسموكات، أي ما اكتسبو العمال فعلا.

     

      مدى تحسن كفاءة المورد البشري في عممو. يساىم مؤشر التدريب في معرفة 19
      .تطبقيا المؤسسةفعالية البرامج التدريبية التي التعرف عمى مؤشر التدريب في  عديسا 20
      مدى تحسين المنتج ورضا الزبائن عنو.مؤشر التدريب  عكسي 21
بداع مؤشر التدريب  عكسي 22 المساىمة في زيادة عوائد  ،وبالتالي ،لعمموالعامل إتقان وا 

 .مؤسسةال
     

 
 
 
 
 

 
 



 الملاحق
 

306 
 

 الصناعيةفي تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة  الغيابدور مؤشر : خامسالمحور ال 
 .عبارةفي المؤسسة الصناعية حسب درجة تغطية كل  في تقييم أداء الموارد البشرية الغيابمؤشر مساهمة واقع تقيس ىذه العبارات 

 

 العبارات الرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

      معرفة مدى التزام العامل بالعمل واحترام قواعد المؤسسة. يساىم مؤشر الغياب في 23

      أسباب انخفاض الإنتاج ورقم الأعمال. مؤشر الغياب في معرفة يساعد 24
      في المؤسسة.السيئة يعكس مؤشر الغياب ظروف العمل  25
      لمعامل. العائميةيعكس مؤشر الغياب المشاكل  26
      المشاكل الصحية لمعامل. مؤشر الغياب يعكس 27
      سن العامل. مؤشر الغياب يعكس 28
      جنس العامل. مؤشر الغياب يعكس 29

      السموك الشخصي لمعامل في المؤسسة. مؤشر الغياب يبين 30
      عدد الصراعات وعدم التفاىم مع الرؤساء في المؤسسة. يعكس مؤشر الغياب 31
      عدد الإضرابات في المؤسسة. مؤشر الغياب يبين 32
      عدم عدالة إدارة الموارد البشرية في التعامل مع العمال. مؤشر الغياب يبين 33

 
 الصناعيةفي تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة  الأجوردور مؤشر : سادسال المحور

 .عبارةفي المؤسسة الصناعية حسب درجة تغطية كل  في تقييم أداء الموارد البشرية الأجورمؤشر مساهمة واقع تقيس ىذه العبارات 

 العبارات الرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
موافق  موافق محايد موافق

 بشدة

وسيمة للإبقاء عمى أفضل الكفاءات و  وسيمة لجذب الكفاءات المناسبة لمعملتمثل الأجور  34
 العاممة حاليا في المؤسسة.

     

      التحسن في الأداء المشاىد منذ وضع نظام لمعلاوات.يعكس مؤشر الأجور  35
      .كفاءاتانخفاض مدة توظيف الفي  يم الأجوريإعادة تقيساىم  36
      تساىم سياسة الأجور العادلة في تحقق رضا جميع الموارد البشرية، وبالتالي زيادة إنتاجيتيم. 37

38 
نظام الأجور بتقييم كمية الموارد المستعممة لتحقيق الأىداف، أي حساب يتم تقييم فعالية 

 التكاليف.
     

يسمح مؤشر الأجور بمعرفة مدى اىتمام المؤسسة بالأجور في المؤسسة وتحميل أسباب  39
 ارتفاعيا أو انخفاضيا.

     

      تمنح المؤسسة منح خاصة لمعمال الذين لدييم أداء عالي. 40
      يساىم مؤشر الأجور في معرفة فعالية سياسة التحفيز المتبعة في المؤسسة. 41
      وزن الأجور بالنسبة لمتكاليف. مؤشر الأجور في معرفة يساعد 42
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 (SPSS (: معاملات الثبات بطريقة ألفا كرومباخ )مخرجات برنامج04الممحق رقم )
 لعبارات الجزء الثاني من الاستبيان: الثبات بطريقة ألفا كرومباخمعاملات  -

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

.676 7 

RELIABILITY 

/VARIABLES=a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA 

/STATISTICS=SCALE. 

 لعبارات الجزء الثالث من الاستبيان: الثبات بطريقة ألفا كرومباخمعاملات  -
Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of Items 

.803 6 

 
RELIABILITY 

/VARIABLES=b8 b9 b10 b11 b12 b13 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA 

/STATISTICS=SCALE. 

 لعبارات الجزء الرابع من الاستبيان: الثبات بطريقة ألفا كرومباخمعاملات  -
Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of Items 

.700 9 

 

RELIABILITY 

/VARIABLES=c14 c15 c16 c17 c18 c19 c20 c21 c22 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA 

/STATISTICS=SCALE. 

 

 لعبارات الجزء الخامس من الاستبيان: الثبات بطريقة ألفا كرومباخمعاملات  -
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of Items 

.787 11 

 

RELIABILITY 

/VARIABLES=d23 d24 d25 d26 d27 d28 d29 d30 d31 d32 d33 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA 

/STATISTICS=SCALE. 
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 لعبارات الجزء السادس من الاستبيان: ألفا كرومباخالثبات بطريقة معاملات  -
Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of Items 

.669 9 

 

RELIABILITY 

/VARIABLES=e34 e35 e36 e37 e38 e39 e40 e41 e42 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA 

/STATISTICS=SCALE. 

 

 لجميع عبارات الأجزاء الخمسة من الاستبيان: كرومباخ الثبات بطريقة ألفامعاملات  -
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of Items 

.875 42 

 

RELIABILITY 

/VARIABLES=a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 b8 b9 b10 b11 b12 b13 c14 c15 c16 c17 c18 

c19 c20 c21 c22 d23 d24 d25 d26 d27 d28 d29 d30 d31 d32 d33 e34 e35 e36 e37 

e38 e39 e40 e41 e42 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

/MODEL=ALPHA 

/STATISTICS=SCALE. 
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(: التوزيع التكراري والنسب المئوية لمخصائص الديمغرافية والشخصية 05الممحق رقم )
 (SPSS )مخرجات برنامجلأفراد عينة الدراسة

 

 الجنس
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 83.5 83.5 82.6 71 شكط

 100.0 16.5 16.3 14 أَثً

Total 85 98.8 100.0  

Missing System 1 1.2   

Total 86 100.0   

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العممي المؤهل
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 21.2 21.2 20.9 18 يهٍُ ركىٍَ

 100.0 78.8 77.9 67 خبيؼُخ زضاسبد

Total 85 98.8 100.0  

Missing System 1 1.2   

Total 86 100.0   

 

 الأقدمية
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 25.9 25.9 25.6 22 سُىاد 5 انً 1 يٍ

 54.1 28.2 27.9 24 سُىاد 10 انً 6 يٍ

 100.0 45.9 45.3 39 فؤكثط سُخ 11 يٍ

Total 85 98.8 100.0  

Missing System 1 1.2   

Total 86 100.0   

 

 السن
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 17.6 17.6 17.4 15 سُخ 30 يٍ ألم

 47.1 29.4 29.1 25 سُخ 40 انً 31 يٍ

 78.8 31.8 31.4 27 سُخ 50 انً 41 يٍ

 100.0 21.2 20.9 18 فىق فًب سُخ 51

Total 85 98.8 100.0  

Missing System 1 1.2   

Total 86 100.0   
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 الشهري الدخل
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 14.1 14.1 14.0 12 زج30000 انً 18000 يٍ

 51.8 37.6 37.2 32 زج45000 انً 31000 يٍ

 100.0 48.2 47.7 41 زج45000 يٍ أكثط

Total 85 98.8 100.0  

Missing System 1 1.2   

Total 86 100.0   

 

 

EXAMINE VARIABLES=a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 b8 b9 b10 b11 b12 b13 c14 c15 c16 c17 c18 c19 c20 c21 c22 

d23 d24 d25 d26 d27 d28 d29 d30 d31 d32 d33 e34 e35 e36 e37 e38 e39 e40 e41 e42 A B C D E 

/PLOT STEMLEAF HISTOGRAM NPPLOT 

/STATISTICS DESCRIPTIVES 

/CINTERVAL 95 

/MISSING LISTWISE 

/NOTOTAL. 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 المؤسسة في العمل عقد نوع
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 21.2 21.2 20.9 18 يئلذ

 90.6 69.4 68.6 59 زائى

 الإزيبج ػهً انًسبػسح

 انًهٍُ
8 9.3 9.4 100.0 

Total 85 98.8 100.0  

Missing System 1 1.2   

Total 86 100.0   
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 (SPSS )مخرجات برنامج(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية06الممحق رقم )
 لعبارات الجزء الثاني من الاستبيان المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية -

 

Statistics 

 يئشط َسبهى 

 فٍ انزىظُف

 زوض يؼطفخ

 فٍ انًئسسخ

 انًىاضز اسزمطبة

 .انجشطَخ

 يئشط َؼكس

 يسي انزىظُف

 انًئسسخ يسبهًخ

 رمهُص فٍ

 فٍ انجطبنخ

 .انًدزًغ

 يئشط َؼكس

 يسي انزىظُف

 ططق خىزح

 الاذزُبض

 يٍ انًسزؼًهخ

 .انًئسسخ ططف

 رحسٍُ َطرجظ

 انًىاضز أزاء

 ثزحسٍ انجشطَخ

 انزىظُف ػًهُخ

 َىػُخ حُش يٍ

 انًطشحٍُ

 .انًرزبضٍَ

 يئشط َؼكس

 يسي انزىظُف

 يىاضز رىفُط

 شوٌ ثشطَخ

 انًطهىثخ اندىزح

 لأزاء وانلاظيخ

 انًُصت يهبو

 .انشبغط

 يئشط َسبػس

 فٍ انزىظُف

 انؼبيم وضغ

 فٍ انًُبست

 .انًُبسجخ انىظُفخ

 رحمُك َطرجظ

 انًئسسخ أهساف

 الأػًبل، ضلى )

 اند(..انزطىَط،

 .انزىظُف ثآخبل

 مؤشر دور

 في التوظيف

 أداء تقييم

 الموارد

 في الثشرية

 المؤصضة

 الصىاعية

N 

Valid 85 85 85 85 85 85 85 85 

Missin

g 
1 1 1 1 1 1 1 1 

Mean 4.08 4.18 3.65 4.12 3.84 3.58 3.46 3.8420 

Std. 

Deviation 
.676 .601 .935 .625 .800 1.148 .970 .49193 

Sum 347 355 310 350 326 304 294 326.57 

 

FREQUENCIES VARIABLES=a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 من الاستبيان الثالثلعبارات الجزء  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية -
 

Statistics 

 يئشط َؼكس 

 انؼًبنخ يطوَخ

 ازاضح رحكى يسي

 انجشطَخ انًىاضز

 .انؼًبنخ فٍ

 يطوَخ يئشط َجٍُ

 لسضح يسي انؼًبنخ

 انًىاضز ازاضح

 رمىَخ فٍ انجشطَخ

 .انؼًهُخ انُشبطبد

 يئشط َؼكس

 انؼًبنخ يطوَخ

 ازاضح رؤيٍُ يسي

 انجشطَخ انًىاضز

 .انؼبنُخ اندىزح

 يئشط َسبهى

 فٍ انؼًبنخ يطوَخ

 يرزهف رسهُم

 انؼًهُبد

 .ثبنًصبنح

 يئشط َؼكس

 انؼًبنخ يطوَخ

 انكفبءح ظَبزح

 الإَزبخُخ

 .نهًئسسخ

 يئشط َسبهى

 فٍ انؼًبنخ يطوَخ

 انًئسسخ خؼم

 ثسوٌ انسىق رسذم

 .ػىائك

 مرووة مؤشر دور

 تقييم في العمالة

 الموارد أداء

 في الثشرية

المؤصضة 

 الصىاعية

N 
Valid 85 85 85 85 85 85 85 

Missing 1 1 1 1 1 1 1 

Mean 3.75 3.58 3.75 3.78 3.79 3.80 3.7412 

Std. 

Deviation 
.912 1.039 .962 .943 .965 .998 .68887 

Sum 319 304 319 321 322 323 318.00 

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=b8 b9 b10 b11 b12 b13 Bb 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 
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 من الاستبيان الرابعلعبارات الجزء  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية -
Statistics 

 

 َؼكس 

 يئشط

 انزسضَت

 اَرفبض

 ػسز

 انغُبثبد

 نهؼًبل

 .انًزسضثٍُ

 َؼكس

 يئشط

 انزسضَت

 آخبل رحسٍُ

 ثؼس الاَدبظ

 فٍ انزسضَت

 لُبزح كُفُخ

 .انًشبضَغ

 يئشط َجٍُ

 انزسضَت

 اَرفبض

 انحىازس

 )حىازس

 انؼًم،

 انزىلفبد

 ثسجت

ان..انًطض،

 ثؼس خ(

 ػًهُخ

 انزسضَت

 .الأيٍ حىل

 َسبهى

 يئشط

 فٍ انزسضَت

 يؼطفخ

 اهزًبو

 انًئسسخ

 ثزسضَت

 يىاضزهب

 .انجشطَخ

 َؼكس

 يئشط

 انزسضَت

 رحمُك يسي

 يٍ الأهساف

 فٍ انعَبزح

 انًؼبضف،

 انًهبضاد

 وانسهىكبد،

 يب أٌ

 اكزسجه

 .فؼلا انؼًبل

 َسبهى

 يئشط

 فٍ انزسضَت

 يسي يؼطفخ

 كفبءح رحسٍ

 انًىضز

 فٍ انجشطٌ

 .ػًهه

 َسبػس

 يئشط

 فٍ انزسضَت

 انزؼطف

 فؼبنُخ ػهً

 انجطايح

 انزسضَجُخ

 رطجمهب انزٍ

 .انًئسسخ

 َؼكس

 يئشط

 انزسضَت

 رحسٍُ يسي

 انًُزح

 وضضب

 .ػُه انعثبئٍ

 َؼكس

 يئشط

 انزسضَت

 واثساع ارمبٌ

 انؼبيم

 نؼًهه،

 وثبنزبنٍ،

 انًسبهًخ

 ظَبزح فٍ

 ػىائس

 .انًئسسخ

 مؤشر دور

 في التذرية

 أداء تقييم

 الموارد

 في الثشرية

المؤصضة 

 الصىاعية

N 

Vali

d 
85 85 85 85 85 85 85 85 85 85 

Miss

ing 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Mean 3.40 4.00 4.12 4.01 4.08 3.99 3.89 3.85 4.13 3.9412 

Std. 

Deviation 
1.136 .756 .778 .715 .602 .699 .913 .852 .813 .44464 

Sum 289 340 350 341 347 339 331 327 351 335.00 

 

 

FREQUENCIES VARIABLES=c14 c15 c16 c17 c18 c19 c20 c21 c22 Cc 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 
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 من الاستبيان الخامسلعبارات الجزء  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية -
 

Statistics 
 

 

 يئشط َسبهى

 فٍ انغُبة

 يسي يؼطفخ

 انؼبيم انزعاو

 ثبنؼًم

 واحزطاو

 لىاػس

 .انًئسسخ

 يئشط َسبػس

 فٍ انغُبة

 أسجبة يؼطفخ

 اَرفبض

 وضلى الإَزبج

 .الأػًبل

 يئشط َؼكس

 انغُبة

 انؼًم ظطوف

 فٍ انسُئخ

 .انًئسسخ

 يئشط َؼكس

 انغُبة

 انًشبكم

 انؼبئهُخ

 .نهؼبيم

 يئشط َؼكس

 انغُبة

 انًشبكم

 انصحُخ

 .نهؼبيم

 يئشط َؼكس

 سٍ انغُبة

 .انؼبيم

 يئشط َؼكس

 خُس انغُبة

 .انؼبيم

 يئشط َجٍُ

 انسهىن انغُبة

 انشرصٍ

 فٍ نهؼبيم

 .انًئسسخ

N Valid 85 85 85 85 85 85 85 85 

Missi

ng 

1 1 1 1 1 1 1 1 

Mean 4.06 3.82 3.38 3.61 3.69 3.39 3.26 4.16 

Std. 

Deviation 

.891 .862 1.225 .977 .951 1.092 1.071 .721 

Sum 345 325 287 307 314 288 277 354 

 

 

 انغُبة يئشط َجٍُ

 نهؼبيم انشرصٍ انسهىن

 .انًئسسخ فٍ

 ػسز انغُبة يئشط َؼكس

 انزفبهى وػسو انصطاػبد

 .انًئسسخ فٍ انطإسبء يغ

 ػسز انغُبة يئشط َجٍُ

 فٍ الإضطاثبد

 .انًئسسخ

 ػسو انغُبة يئشط َجٍُ

 انًىاضز ازاضح ػسانخ

 يغ انزؼبيم فٍ انجشطَخ

 .انؼًبل

 في الغياب مؤشر دور

 الموارد أداء تقييم

 المؤصضة في الثشرية

 الصىاعية

85 85 85 85 85 

1 1 1 1 1 

4.16 3.61 3.28 3.45 3.6107 

.721 1.001 1.065 1.029 .56401 

354 307 279 293 306.91 

 

FREQUENCIES VARIABLES=d23 d24 d25 d26 d27 d28 d29 d30 d31 d32 d33 Dd 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 
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 من الاستبيان السادسلعبارات الجزء  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية -
 

Statistics 

 رًثم 

 الأخىض

 وسُهخ

 ندصة

 انكفبءاد

 انًُبسجخ

 نهؼًم

 ووسُهخ

 نلإثمبء

 ػهً

 أفضم

 انكفبءاد

 انؼبيهخ

 فٍ حبنُب

 .انًئسسخ

 َؼكس

 يئشط

 الأخىض

 انزحسٍ

 الأزاء فٍ

 انًشبهس

 وضغ يُص

 َظبو

 .نهؼلاواد

 َسبهى

 رمُُى اػبزح

 الأخىض

 فٍ

 اَرفبض

 يسح

 رىظُف

 .انكفبءاد

 رسبهى

 سُبسخ

 الأخىض

 فٍ انؼبزنخ

 رحمك

 ضضب

 خًُغ

 انًىاضز

 انجشطَخ،

 وثبنزبنٍ

 ظَبزح

 .اَزبخُزهى

 رمُُى َزى

 فؼبنُخ

 َظبو

 الأخىض

 ثزمُُى

 كًُخ

 انًىاضز

 انًسزؼًهخ

 نزحمُك

 الأهساف،

 حسبة أٌ

 .انزكبنُف

 َسًح

 يئشط

 الأخىض

 ثًؼطفخ

 يسي

 اهزًبو

 انًئسسخ

 ثبلأخىض

 فٍ

 انًئسسخ

 ورحهُم

 أسجبة

 اضرفبػهب

 أو

 .اَرفبضهب

 رًُح

 انًئسسخ

 يُح

 ذبصخ

 نهؼًبل

 انصٍَ

 أزاء نسَهى

 .ػبنٍ

 َسبهى

 يئشط

 الأخىض

 يؼطفخ فٍ

 فؼبنُخ

 سُبسخ

 انزحفُع

 فٍ انًزجؼخ

 .انًئسسخ

 َسبػس

 يئشط

 الأخىض

 يؼطفخ فٍ

 وظٌ

 الأخىض

 ثبنُسجخ

 .نهزكبنُف

 دور

 مؤشر

 الأجور

 تقييم في

 أداء

 الموارد

 الثشرية

 في

 المؤصضة

 الصىاعية

N 

Vali

d 
85 85 85 85 85 85 85 85 85 85 

Mis

sing 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Mean 4.25 4.24 3.55 4.15 3.86 3.78 3.53 3.96 4.21 3.9477 

Std. 

Deviatio

n 

.671 .648 .958 .809 .789 .792 1.064 .794 .599 .42087 

Sum 361 360 302 353 328 321 300 337 358 335.56 

 

FREQUENCIES VARIABLES=e34 e35 e36 e37 e38 e39 e40 e41 e42 Ee 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS. 
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 (SPSS)مخرجات برنامج  (T)اختبار العينة الأحادية (: 07الممحق رقم )
 لعثارات الجزء الثاوي مه الاصتثيان (T)اختبار العينة الأحادية  -

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

T Df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 يؼطفخ فٍ انزىظُف يئشط َسبهى

 انًىاضز اسزمطبة فٍ انًئسسخ زوض

 .انجشطَخ

14.754 84 .000 1.082 .94 1.23 

 يسبهًخ يسي انزىظُف يئشط َؼكس

 فٍ انجطبنخ رمهُص فٍ انًئسسخ

 .انًدزًغ

18.044 84 .000 1.176 1.05 1.31 

 خىزح يسي انزىظُف يئشط َؼكس

 ططف يٍ انًسزؼًهخ الاذزُبض ططق

 .انًئسسخ

6.381 84 .000 .647 .45 .85 

 انجشطَخ انًىاضز أزاء رحسٍُ َطرجظ

 حُش يٍ انزىظُف ػًهُخ ثزحسٍ

 .انًرزبضٍَ انًطشحٍُ َىػُخ

16.484 84 .000 1.118 .98 1.25 

 رىفُط يسي انزىظُف يئشط َؼكس

 انًطهىثخ اندىزح شوٌ ثشطَخ يىاضز

 انًُصت يهبو لأزاء وانلاظيخ

 .انشبغط

9.632 84 .000 .835 .66 1.01 

 وضغ فٍ انزىظُف يئشط َسبػس

 .انًُبسجخ انىظُفخ فٍ انًُبست انؼبيم
4.629 84 .000 .576 .33 .82 

 ضلى ) انًئسسخ أهساف رحمُك َطرجظ

 ثآخبل (اند..انزطىَط، الأػًبل،

 .انزىظُف

4.359 84 .000 .459 .25 .67 

 أزاء رمُُى فٍ انزىظُف يئشط زوض

 انًئسسخ فٍ انجشطَخ انًىاضز

 انصُبػُخ

15.781 84 .000 .84202 .7359 .9481 

 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 Aa 

  /CRITERIA=CI(.95). 
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 مه الاصتثيان الثالثلعثارات الجزء  (T)اختبار العينة الأحادية  -

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

T Df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 يسي انؼًبنخ يطوَخ يئشط َؼكس

 فٍ انجشطَخ انًىاضز ازاضح رحكى

 .انؼًبنخ

7.615 84 .000 .753 .56 .95 

 لسضح يسي انؼًبنخ يطوَخ يئشط َجٍُ

 رمىَخ فٍ انجشطَخ انًىاضز ازاضح

 .انؼًهُخ انُشبطبد

5.113 84 .000 .576 .35 .80 

 يسي انؼًبنخ يطوَخ يئشط َؼكس

 اندىزح انجشطَخ انًىاضز ازاضح رؤيٍُ

 .انؼبنُخ

7.213 84 .000 .753 .55 .96 

 فٍ انؼًبنخ يطوَخ يئشط َسبهى

 .ثبنًصبنح انؼًهُبد يرزهف رسهُم
7.589 84 .000 .776 .57 .98 

 ظَبزح انؼًبنخ يطوَخ يئشط َؼكس

 .نهًئسسخ الإَزبخُخ انكفبءح
7.532 84 .000 .788 .58 1.00 

 خؼم فٍ انؼًبنخ يطوَخ يئشط َسبهى

 .ػىائك ثسوٌ انسىق رسذم انًئسسخ
7.393 84 .000 .800 .58 1.02 

 رمُُى فٍ انؼًبنخ يطوَخ يئشط زوض

  انًئسسخ فٍ انجشطَخ انًىاضز أزاء

 انصُبػُخ

9.920 84 .000 .74118 .5926 .8898 

 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=b8 b9 b10 b11 b12 b13 Bb 

  /CRITERIA=CI(.95). 
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 مه الاصتثيان الراتعلعثارات الجزء  (T)اختبار العينة الأحادية  -

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

T Df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 ػسز اَرفبض انزسضَت يئشط َؼكس

 .انًزسضثٍُ نهؼًبل انغُبثبد
3.246 84 .002 .400 .15 .65 

 آخبل رحسٍُ انزسضَت يئشط َؼكس

 لُبزح كُفُخ فٍ انزسضَت ثؼس الاَدبظ

 .انًشبضَغ

12.196 84 .000 1.000 .84 1.16 

 اَرفبض انزسضَت يئشط َجٍُ

 انزىلفبد انؼًم، حىازس) انحىازس

 ػًهُخ ثؼس (اند..انًطض، ثسجت

 .الأيٍ حىل انزسضَت

13.247 84 .000 1.118 .95 1.29 

 يؼطفخ فٍ انزسضَت يئشط َسبهى

 يىاضزهب ثزسضَت انًئسسخ اهزًبو

 .انجشطَخ

13.039 84 .000 1.012 .86 1.17 

 رحمُك يسي انزسضَت يئشط َؼكس

 انًؼبضف، فٍ انعَبزح يٍ الأهساف

 يب أٌ وانسهىكبد، انًهبضاد

 .فؼلا انؼًبل اكزسجه

16.581 84 .000 1.082 .95 1.21 

 يؼطفخ فٍ انزسضَت يئشط َسبهى

 انجشطٌ انًىضز كفبءح رحسٍ يسي

 .ػًهه فٍ

13.043 84 .000 .988 .84 1.14 

 انزؼطف فٍ انزسضَت يئشط َسبػس

 انزٍ انزسضَجُخ انجطايح فؼبنُخ ػهً

 .انًئسسخ رطجمهب

9.027 84 .000 .894 .70 1.09 

 رحسٍُ يسي انزسضَت يئشط َؼكس

 .ػُه انعثبئٍ وضضب انًُزح
9.163 84 .000 .847 .66 1.03 

 واثساع ارمبٌ انزسضَت يئشط َؼكس

 انًسبهًخ وثبنزبنٍ، نؼًهه، انؼبيم

 .انًئسسخ ػىائس ظَبزح فٍ

12.801 84 .000 1.129 .95 1.30 

 أزاء رمُُى فٍ انزسضَت يئشط زوض

 انًئسسخ فٍ انجشطَخ انًىاضز

 انصُبػُخ

19.515 84 .000 .94118 .8453 1.0371 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=c14 c15 c16 c17 c18 c19 c20 c21 c22 Cc 

  /CRITERIA=CI(.95). 
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 مه الاصتثيان الخامشلعثارات الجزء  (T)اختبار العينة الأحادية  -

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

T Df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 يسي يؼطفخ فٍ انغُبة يئشط َسبهى

 لىاػس واحزطاو ثبنؼًم انؼبيم انزعاو

 .انًئسسخ

10.954 84 .000 1.059 .87 1.25 

 يؼطفخ فٍ انغُبة يئشط َسبػس

 وضلى الإَزبج اَرفبض أسجبة

 .الأػًبل

8.813 84 .000 .824 .64 1.01 

 انؼًم ظطوف انغُبة يئشط َؼكس

 .انًئسسخ فٍ انسُئخ
2.834 84 .006 .376 .11 .64 

 انًشبكم انغُبة يئشط َؼكس

 .نهؼبيم انؼبئهُخ
5.773 84 .000 .612 .40 .82 

 انًشبكم انغُبة يئشط َؼكس

 .نهؼبيم انصحُخ
6.726 84 .000 .694 .49 .90 

 62. 15. 388. 002. 84 3.277 .انؼبيم سٍ انغُبة يئشط َؼكس

 49. 03. 259. 029. 84 2.229 .انؼبيم خُس انغُبة يئشط َؼكس

 انسهىن انغُبة يئشط َجٍُ

 .انًئسسخ فٍ نهؼبيم انشرصٍ
14.889 84 .000 1.165 1.01 1.32 

 ػسز انغُبة يئشط َؼكس

 يغ انزفبهى وػسو انصطاػبد

 .انًئسسخ فٍ انطإسبء

5.634 84 .000 .612 .40 .83 

 الإضطاثبد ػسز انغُبة يئشط َجٍُ

 .انًئسسخ فٍ
2.445 84 .017 .282 .05 .51 

 ازاضح ػسانخ ػسو انغُبة يئشط َجٍُ

 يغ انزؼبيم فٍ انجشطَخ انًىاضز

 .انؼًبل

4.004 84 .000 .447 .23 .67 

 أزاء رمُُى فٍ انغُبة يئشط زوض

 انًئسسخ فٍ انجشطَخ انًىاضز

 انصُبػُخ

9.983 84 .000 .61070 .4890 .7323 

 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=d23 d24 d25 d26 d27 d28 d29 d30 d31 d32 d33 Dd 

  /CRITERIA=CI(.95). 
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 مه الاصتثيان الضادسلعثارات الجزء  (T)اختبار العينة الأحادية  -

 

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

T Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 انكفبءاد ندصة وسُهخ الأخىض رًثم

 ػهً نلإثمبء ووسُهخ نهؼًم انًُبسجخ

 فٍ حبنُب انؼبيهخ انكفبءاد أفضم

 .انًئسسخ

17.137 84 .000 1.247 1.10 1.39 

 فٍ انزحسٍ الأخىض يئشط َؼكس

 َظبو وضغ يُص انًشبهس الأزاء

 .نهؼلاواد

17.570 84 .000 1.235 1.10 1.38 

 اَرفبض فٍ الأخىض رمُُى اػبزح َسبهى

 .انكفبءاد رىظُف يسح
5.324 84 .000 .553 .35 .76 

 رحمك فٍ انؼبزنخ الأخىض سُبسخ رسبهى

 وثبنزبنٍ انجشطَخ، انًىاضز خًُغ ضضب

 .اَزبخُزهى ظَبزح

13.135 84 .000 1.153 .98 1.33 

 ثزمُُى الأخىض َظبو فؼبنُخ رمُُى َزى

 نزحمُك انًسزؼًهخ انًىاضز كًُخ

 .انزكبنُف حسبة أٌ الأهساف،

10.034 84 .000 .859 .69 1.03 

 يسي ثًؼطفخ الأخىض يئشط َسًح

 انًئسسخ فٍ ثبلأخىض انًئسسخ اهزًبو

 .اَرفبضهب أو اضرفبػهب أسجبة ورحهُم

9.033 84 .000 .776 .61 .95 

 نهؼًبل ذبصخ يُح انًئسسخ رًُح

 .ػبنٍ أزاء نسَهى انصٍَ
4.585 84 .000 .529 .30 .76 

 فؼبنُخ يؼطفخ فٍ الأخىض يئشط َسبهى

 .انًئسسخ فٍ انًزجؼخ انزحفُع سُبسخ
11.208 84 .000 .965 .79 1.14 

 وظٌ يؼطفخ فٍ الأخىض يئشط َسبػس

 .نهزكبنُف ثبنُسجخ الأخىض
18.636 84 .000 1.212 1.08 1.34 

 أزاء رمُُى فٍ الأخىض يئشط زوض

 انًئسسخ فٍ انجشطَخ انًىاضز

 انصُبػُخ

20.761 84 .000 .94771 .8569 1.0385 

 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=e34 e35 e36 e37 e38 e39 e40 e41 e42 Ee 

  /CRITERIA=CI(.95). 
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 لاصتثيان الخمضة لجزاء الألجميع  (T)اختبار العينة الأحادية  -

One-Sample Test 

 Test Value = 3 

t df Sig. (2-tailed) Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 أزاء رمُُى فٍ انزىظُف يئشط زوض

 انًئسسخ فٍ انجشطَخ انًىاضز

 انصُبػُخ

15.781 84 .000 .84202 .7359 .9481 

 رمُُى فٍ انؼًبنخ يطوَخ يئشط زوض

انًئسسخ  فٍ انجشطَخ انًىاضز أزاء

 انصُبػُخ

9.920 84 .000 .74118 .5926 .8898 

 أزاء رمُُى فٍ انزسضَت يئشط زوض

انًئسسخ  فٍ انجشطَخ انًىاضز

 انصُبػُخ

19.515 84 .000 .94118 .8453 1.0371 

 أزاء رمُُى فٍ انغُبة يئشط زوض

انًئسسخ  فٍ انجشطَخ انًىاضز

 انصُبػُخ

9.983 84 .000 .61070 .4890 .7323 

 أزاء رمُُى فٍ الأخىض يئشط زوض

انًئسسخ  فٍ انجشطَخ انًىاضز

 انصُبػُخ

20.761 84 .000 .94771 .8569 1.0385 

Quastionnnaire 20.341 84 .000 .81656 .7367 .8964 

T-TEST 

  /TESTVAL=3 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=Aa Bb Cc Dd Ee quastionnnaire 

  /CRITERIA=CI(.95). 

 

 

 



 ممخص:
التطرق إلى لوحة القيادة و  إلى التعرف عمى الإطار النظري لتقييم أداء الموارد البشرية، الدراسةتيدف ىذه         

براز مساىمتيا في تقييم أداء الموارد البشرية بمؤسسة الاسمنت بباتنة خلال الفترة ) ، واقتراح (3124 -3122الاجتماعية، وا 
تقييم أداء الموارد البشرية من خلال مؤشرات متباينة تتمثل نموذج مطور يساىم في تفعيل دور لوحة القيادة الاجتماعية في 

في كل من مؤشر: )التوظيف، مرونة العمالة، التدريب، الغياب، الأجور(. واستطلاع أراء إطارات شركة الاسمنت بباتنة 
 حول النموذج المطور.

مجموعة من التوصيات التي من تقديم تم ، و متضمنة في متن الدراسة إلى جممة من النتائجالدراسة  توصمتوقد          
باتجاه  الجزائرية تفعيل تقييم أداء الموارد البشرية، وىذه التوصيات يمكن أن تكون مرشدًا لممؤسسات الصناعيةشأنيا 

  الجزائرية. من شأنو أن يحقق الكثير لممؤسسات الصناعية تصويب أوضاعيا، حيث أن الأخذ بيا أو ببعضيا
أداء الموارد البشرية، لوحة القيادة الاجتماعية، مؤشر التوظيف، مؤشر مرونة العمالة، مؤشر الكممات المفتاحية: 

 التدريب، مؤشر الغياب، مؤشر الأجور، مؤسسة الاسمنت بباتنة. 
Résumé: 

        Cette étude vise à identifier le cadre théorique pour évaluer la performance des 

ressources humaines, à aborder le tableau de bord social, et à mettre en exergue sa 

contribution dans l’évaluation de la performance  des ressources humaines au sein de 

l’entreprise Ciment Batna au cours de la période (2011- 2013), ainsi que de proposer un 

modèle développé contribuant dans l’activation du rôle du tableau de bord social dans 

l’évaluation de la performance des ressources humaines à travers différents indicateurs qui 

sont : (l'emploi, la flexibilité du travail, la formation, l'absentéisme, les salaires).  En outre,  

procéder à un sondage des avis des cadres de l’entreprise ciment Batna au sujet du modèle 

développé. 

         L'étude a révélé un certain nombre de résultats abordés dans le corps de l'étude, il y a été  

présenté également une série de recommandations qui activerait l'évaluation de la 

performance des ressources humaines, ces recommandations peuvent être un guide des 

entreprises industrielles algériennes et cela en les orientant vers le redressement de leurs 

situations, car la prise en considération de ces recommandations peut être rentable pour les 

entreprises industrielles algériennes.  

Mots clés: La performance des ressources humaines, Le tableau de bord social, L'indice de 

l'emploi, L’indice de la flexibilité de l'emploi, L'indice de la formation, L'indice 

d'absentéisme, L'indice des salaires, L’entreprise  Ciment  Batna. 

Abstract : 

    This study aims to identify the theoretical framework for evaluating the human resource 

performance, and to address the social dashboard, and to highlight their contribution to the 

human resource performance in cement organisation batna during the period (2011- 2013), 

and To propose developer model contributes to the activation of the role of the social 

dashboard in the human resource performance through indicators are mixed in each of the 

index: (employment, labor flexibility, training, absenteeism, wages). The poll of tires cement 

organisation batna about the developer model. 

       The study found a number of results are included in the body of the study was to provide 

a set of recommendations that would activate the human resource performance assessment, 

these recommendations can guide industrial organisations Algerian toward straighten their 

positions, as introduced or each would bring a lot Algerian industrial organisations. 

Key word: Human resource performance, Social dashboard, Employment Index, labor 

flexibility index, Training index, Absenteeism index, Wages index, Cement organisation 

Batna. 
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