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   المقدمة

مجموعة مطالبة باجراء السياسية، الاقتصادية، و الاجتماعية نتيجة التغيرات المؤسسة الجزائرية أصبحت 

إلا أنها وجدت نفسها أمام تحديات  ،الاقتصاديالهيكلية التي جاءت تلبية لمتطلبات الإصلاح  الإصلاحاتمن 

و التكييف مع التطورات الحاصلة في ا يدة لتدارك الصعوبات و مواجهتهفرضت عليها أنماط تسيير جد

، إلا أن ل المؤسسات الجزائرية أمرا حتمياو تأهيفأصبحت إعادة الهيكلة ، المحافظة على بقائهاومحيطها 

تسريح التي مست بسبب عمليات ال للموارد البشرية نتائج تلك البرامج أدت إلى تدهور الوضعية الاجتماعية 

مما  زيادة ضغوطات المنظمات النقابية طلبات تحسين ظروف العمل و و ، فزادت الإضراباتشريحة واسعة

بالاعتماد على بعض المشاكل و اتخاذ القرارات أدى بالمؤسسات إلى ضرورة تبني مناهج تسييرية بديلة لحل 

التي تمثل مجموعة من وكالميزانية الاجتماعية  ةرد البشرياالأدوات المشخصة للوضعية الاجتماعية للمو

لإعادة تحقيق  خلال فترة زمنية معينة و ذلك المواردعلومات و البيانات الرقمية تخص سياسات تسيير الم

إذ تعتبر الميزانية الاجتماعية أداة لدعم الحوار الاجتماعي بين الشركاء الاجتماعيين  التوازن الاجتماعي

  .رارات المناسبةالداخليين و الخارجيين من خلال ما توفره من معلومات تسمح باتخاذ الق

   :طبيعة وأهمية الموضوع -1

توظيف الميزانية الاجتماعية كأداة للتعريف  فيتتجلى أهمية الموضوع في إطاره النظري و التطبيقي  

و إعطاء صورة عن مختلف وظائفها واعتبارها   ،الموارد البشرية بصفة خاصة تسييربالمؤسسة بصفة عامة و 

تدعيم  قياس الأداء الاجتماعي و المسؤولية الاجتماعية، و من أجل ماعية الاجت نظاما  متكاملا للمعلومات

لتطبيق نمودج جديد لتسيير مواردها البشرية   حاجة المؤسسات الجزائرية بالاضافة إلى  ،الحوار الاجتماعي

و تقييم  مؤسسةللفي تشخيص خصائص الاجتماعية الميزانية الاجتماعية و مؤشراتها  يعتمد على تحليل

    .سياساتها الاجتماعية

لم العديد من المواضيع حول أنماط تسيير الموارد البشرية إلا أنها  ةالدراسات و البحوث الأكاديميتناولت 

  .من أهمية الموضوع دمما زا ةرد البشريالميزانية الاجتماعية و علاقتها بتسيير الموتعطي أهمية كبيرة ل

 :أسباب اختيار الموضوع -2

 : العلمية التالية تعود إلى أسباب 

بعض الدول  قانونية فيالميزانية الاجتماعية وثيقة إلزامية جديدة باعتبار مواضيع  دراسةالرغبة في  �

و محاولة الاستفادة من نتائجها لتدارك التأخر الحاصل في كثيرة ت بدراسات خصالمتقدمة و التي 

 ؛المؤسسة الجزائرية

و كيفية جتماعية الاميزانية ؤسسة الجزائرية في إعداد الالرغبة الشديدة في التعرف على واقع الم �

  .تشخيص الوضعية الاجتماعية تسيير الموارد البشرية  مساهمتها في
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 .الموارد البشرية مجال تسييرالرغبة الشخصية للتعمق أكثر في  �

  :التساؤل الأساسي -3

   :موضوعنا حول التساؤل التالي تمحورت إشكالية

  موارد البشرية ؟ ال تسييرة الاجتماعية في تحسين ما مدى مساهمة الميزاني

  :التساؤلات الفرعية -4

لمعالجة هذه الإشكالية والعمل على الإحاطة بالجوانب التي تشكل محاور هذا الموضوع عملنا على تحليلها إلى 

  :الأسئلة الفرعية التالية 

  ؟رد البشريةماهي أنماط تسيير الموارد البشرية و مدى ملاءمتها لدور وظيفة الموا �

   كيف يساهم نظام المعلومات الاجتماعي و لوحة القيادة الاجتماعية في توفير المعلومات المطلوبة ؟ �

 تسيير الاجتماعي؟ الي التشخيص و مراقبة فالميزانية الاجتماعية  مؤشرات استخدام يتمكيف  �

  ؟ ماهو دور الميزانية الاجتماعية في المؤسسة الجزائرية  �

  :الفرضيات -5

  :على هذه التساؤلات تم اعتماد الفرضيات التالية الإجابةصد و ق

حيث إذا تبنت المؤسسة  ،يحدد نمط تسيير الموارد البشرية دور و خصائص وظيفة الموارد البشرية �

المعتمد  نموذجالحين إذا كان ي ، فدور الوظيفة إداريا يكونلتسيير الموارد البشرية   لهدفيانموذج ال

          نموذج الشخصي لتسيير الموارد البشريةال، أما تنفيذالخبير   دور الوظيفةون فيك التعاقدي  هو 

  . ااستراتيجي اشريكمن الوظيفة  يجعل

 للميزانية الاجتماعية؛ المغذية القاعدة الاجتماعي معلومات نظام يعتبر �

 حليل مؤشراتها في تشخيص و مراقبة تسيير الموارد البشرية؛من خلال تتقوم الميزانية الاجتماعية  �

  . تعتبر الميزانية الاجتماعية أداة تسيير إستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية �

  :منهجية البحث و أدوات جمع البيانات  -6

ات تستدعي طبيعة الموضوع استخدام مناهج متعددة تفي بأغراض الدراسة التي تندرج ضمن الدراس

  : و نذكر منهاالسسيواقتصادية و مجال تسيير الموارد البشرية 

و ذلك بغرض  ، للميزانية الاجتماعية العام  مدخلال تحديد من أجل  وهذا : التحليلي الوصفي المنهج −

، و كيفية ربطها بنظام المعلومات الاجتماعي، و تحليل مؤشراتها قصد معرفة الجوانب المكونة لها توضيح 

فتمت مقارنة الميزانية الاجتماعية على مدى ثلاث  التطبيقي الجانبفي  أما، ي تسيير الموارد البشريةدورها ف

 .، و استخدام بعض الأدوات الاحصائية من أجل التعمق في التحليلسنوات
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المؤسسات  فيدور الميزانية الاجتماعية  وتحديد تحليل فيالمنهج و تم اعتماد هذا  :حالة دراسة منهج -

  . - الخروب–بإجراء الدراسة على مستوى مؤسسة نفطال الوكالة التجارية مقاطعة الوقود الجزائرية، فقمنا 

  : التالية  الأدواتاللجوء إلى تم و لتحقيق هذه المنهجية 

  .النظريةتحليل مختلف المفاهيم المسح المكتبي بهدف  �

       المعلومات اللازمةلجمع المصالح الموارد البشرية و مختلف رؤساء  مديرية المقابلة مع رئيس  �

 .و استخدام وثائق و مستندات المؤسسة

  :أهداف البحث -7

      معرفة الجوانب الأساسية للميزانية الاجتماعية، كيفية إعدادها و تطويرهانهدف من وراء هذا البحث إلى 

  .البشرية دلموارا تسييرلأداة دعم الحوار الاجتماعي إلى تو تحويل استخداماتها من أداة توفير معلومات و 

الموارد البشرية في المؤسسات  يلمسيرالميزانية الاجتماعية إظهار أهمية  إلى أما من الناحية التطبيقية فيهدف

  .استخدامها في تحسين تسيير الموارد البشرية، و كيفية الجزائرية

  :خطة البحث -8

 ثلاثة فصول الأول و الثاني نظري يم الموضوع إلى للإجابة على التساؤل الرئيسي و الأسئلة الفرعية تم تقس

  : ، كمايلي)دراسة حالة( تطبيقيو الثالث 

كمدخل يوضح البيئة التي تم اعتماد الميزانية  و الأداء الاجتماعيالاجتماعية  لمسؤوليةفتطرقنا ل: الفصل الأول

  . ا، و ماهية الميزانية الاجتماعية، ومعرفة وظيفة الموارد البشرية و مختلف أنماط تسييرهالاجتماعية فيها

 بتعريف مصادر المعلومات  تبدأو التي  جتماعية،الا الميزانيةمن خلاله كيفية تحضير  أبرزنا :الفصل الثاني 

 مالاجتماعي، و مسارات انجازها، و كيفية بناء واستخدا و كيفية جمعها من خلال التطرق إلى نظام المعلومات

  .ارد البشريةمؤشراتها في تسيير المو

  : و يتضمن مايلي 

مقاطعة الوقود حيث تناولنا             مؤسسة نفطال  الوكالة التجارية فقد خصصناه لدراسة حالة  الثالثالفصل أما 

-2008إذ قمنا بإعداد الميزانية الاجتماعية للسنوات ، أهم فروعها وهياكلها  التنظيمية ،فيه التعريف بالمؤسسة

لتوصل إلى ية الاجتماعية و قياس الانحرافات لالميزانمؤشرات تحليل  ساب، عرض، وو ح، 2009-2010

  .في المؤسسة ةرد البشريااتخاذ القرارات المناسبة لحل المشكلات الاجتماعية للمو

  البيليوغرافيا -9

 المقالات والأطروحات، الرسائل والمجلات، الكتب،اعتمدنا بصفة كبيرة على   للبحث النظري الشق في

 .الانترنيت شبكة مواقع في توفر ما أو الملتقيات البحوث،

   الجزائري الواقع في موجود هو ما و نظري هو ما بين مقارنة إعداد الدراسة تطلبت فقد التطبيقي الشق أما
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  حدود الدراسة - 10

  : و قد تمت الدراسة في الإطار التالي

  ؛2010- 2009- 2008 تخص الفترة دراستنا وكانت :الإطار الزمني  −

 .نفطال الوكالة التجارية مقاطعة الوقود الخروب بمؤسسة تمت :  المكانيالإطار  −
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  الإطار العام للميزانية الاجتماعية -1

  تمهيد

تعظيم  إلىالذي يهدف الاقتصادي  الأداءتحقيق  إلىتسعى المؤسسات الاقتصادية على اختلاف طبيعة نشاطها  

 إلىالسلبية على المجتمع، مما دفع بالمؤسسات  الآثارتحدث من خلال نشاطها مجموعة من  أنها إلا، أرباحها

 تالالتزاماالمسؤولية الاجتماعية و التعبير عن  إطارمن الاقتصادية و الاجتماعية  ض ادالأبع إدماجمحاولة 

النوع من يترتب على هذا لصالح المجتمع،   الأهدافمجموعة من  لتحقيق المؤسسةعاتق  ىالملقاة عل

  الاجتماعية بينها المسؤولية قيام المؤسسة الاقتصادية بعمليات اجتماعية تضمن التعادل بين العائد و التكلفة 

  .بين المجتمع و

تغطية المساهمة الاجتماعية و بالتالي يتم قياس  إلىتلك النشاطات التي تهدف  إلىالاجتماعي  الأداءيشير 

  .الاجتماعي أدائهادرجة تبني المؤسسات للمسؤولية الاجتماعية من خلال قياس 

تحقيق  فيالوظائف التي تركز عليها المؤسسة  دىإحوظيفة الموارد البشرية  حتصبألتغيرات الحاصلة انتيجة 

هذه مع تغيير الدور الذي تلعبه  تتماشىمسؤوليتها الاجتماعية، و تبني معايير جديدة لتسيير الموارد البشرية، 

الاجتماعي  الأداءتعكس  أداةوجود  إلىدعت الحاجة الدور الاستراتيجي، مما  إلى الإداريالوظيفة من الدور 

  .و هي الميزانية الاجتماعية ألاللمؤسسة 

  :إلىوسنتطرق في هذا الفصل 

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة ؛ �

 تسيير الموارد البشرية؛ماهية  �

  .الميزانية الاجتماعيةماهية  �
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  للمؤسسة المسؤولية الاجتماعية 1-1

 في كبيرا جدلا تثير التي المواضيع من فيها تعمل التي البيئة وطبيعة للمؤسسة الاجتماعية المسؤولية مناقشة إن

 الاجتماعية المسؤولية إطار في البحوث تشعبت إذ المؤسسات، هذه إدارة في، و الأكاديمية العلمية الأوساط

 جهة ومن ،جهة من اتهمجتمعا مع المؤسسات لتعامل فكرية تيارات مثلت متعددة نظر وجهات وطرحت للمؤسسة

 .والاجتماعي الاقتصادي طورالت طبيعة العلاقة هذه عكست أخرى

   ماهية المسؤولية الاجتماعية 1- 1-1

بشكل واضح  حيث  االاجتماعية في النصف الأول من القرن العشرين معروف ةلم يكن مفهوم المسؤولي 

حاولت المؤسسات جاهدة تعظيم أرباحها بكل الوسائل، لكن مع النقد المستمر لمفهوم تعظيم الأرباح ظهرت 

  .ااتجاه البيئة التي تعمل فيه ادورا ايجابيتبنى المؤسسة بوادر لأن ت

 مفهوم المسؤولية الاجتماعية 1-1-1-1

 يكتسبو قاطع  ،محدد بشكل للمؤسسة الاجتماعية المسؤوليةوضع مفهوم يتم  الراهن لم حتى وقتنا

 الطوعية طبيعتها منا المسؤولية تستمد قوته هذهلا تزال  ، حيث دولية أو  وطنية قانونية إلزام قوة بموجبه

 .تعددت صور المبادرات تطبيقها حسب قدرة المؤسسة المالية و البشرية هنا ومن

  :الأساسية المفاهيمو في ما يلي نتطرق لبعض 

لتحقيق السياسات  تنفيذعند  الأعمالالتزام رجال  إلىالاجتماعية  ةتشير المسؤولي:  Bowen1 تعريف - 

 .ي يرغب فيها المجتمع القيم الت المؤسسة مراعاة أهداف

ترتكز فكرة المسؤولية الاجتماعية على أن المؤسسة بجانب التزاماتها القانونية و :  Guise2تعريف  - 

 المسؤولية الاجتماعية هي تسخير كل موارد أنحيث كان يعتبر  ،الاقتصادية لها التزامات اتجاه المجتمع

 رية المنافسة بدون غش و بكل نزاهة و هذهح ، ولتحقيق الربح في حدود احترام القانونالمؤسسة 

  .المسؤولية موجهة للمساهمين فقط

حيث ، أصحاب المصلحة   لم يتوقف عند هذا الحد بل ظهر تيار نظرية الاجتماعية  لكن مفهوم المسؤولية

وجود العقد الضمني الذي نتيجة  ،أصحاب المصلحة علاقتها معبمشروعيتها إذا لم تلتزم المؤسسة تفقد 

  .كل من يؤثر و يتأثر بأهداف المؤسسة هم ، و أصحاب المصلحة  3يربطها بمحيطها

                                                 
1-Jacques Igalens et Michel Joras, la responsabilité sociale de l‘entreprise :comprendre, rédiger le rapport  

annuel, éditions d‘organisation, Paris, France, 2002, p : 9. 
2- Solange Tremblay, développement durable et communication, presse de l’université du Québec, 2007, p : 12. 
3-Marie-Fr Guyonnaud, Frédérique Willard, du management environnemental au développement durable des 
entreprises, France : ademe, mars 2004, p :05. 
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1 تعريف  -  Strier  : في مجال المؤسسة المسؤولية الاجتماعية تمثل توقعات المجتمع لمبادرات

 و بصورة لا تضر  ،بما يتجاوز الحد الأدنى من الإذعان للقانون، المسؤولية التي تتحملها تجاه المجتمع

  .االأساسية لحصول على عائد مناسب من استثماراتهبوظائفها  هامبقيا

تعمل فيه و ذلك وجهة نظر أخرى و اعتبرها التزاما على المؤسسة تجاه المجتمع الذي  Halmsطرح كما 

مكافحة  ،تحسين الخدمات الصحية ،بالمساهمة في مجموعة كبيرة من الأنشطة الاجتماعية مثل محاربة الفقر

 ...مناصب شغل و حل مشكلة الإسكان خلق ،التلوث

  :هي تمستويات من الالتزاما 4الاجتماعية للمؤسسة تدمج  ةالمسؤولي: 2Carroll  تعريف  - 

  القانونية؛ تالالتزاما �

  الاقتصادية؛ تالالتزاما �

  الأخلاقية؛ تالالتزاما �

  .الخيرة الالتزامات �

: إلا عن طريق ثلاثة مبادئ أساسية هي  مفهوم المسؤولية الاجتماعية لا يمكن أن يفهم: Wood 3تعريف  - 

  .المسؤولية الإداريةو ،لمسؤولية اتجاه الرأي العامالشرعية القانونية،ا

من  التنمية المستدامةهي مساهمة المؤسسة في تحقيق : :4 Corporate social responsable(CSR )تعريف - 

هذا المعنى فالمسؤولية الاجتماعية بو ،حفاظ على البيئةخلال التوفيق بين التنمية الاقتصادية، العدالة الاجتماعية، ال

  .و الاجتماعية الطبيعيةالمؤسسة على البيئة  أنشطةالمترتبة عن  الآثارتأخذ بعين الاعتبار 

أعمال خيرية و  كونهان الأفكار الأولى المقدمة لتوضيح معنى المسؤولية الاجتماعية تنظر إليها من زاوية إ

عمال كالعولمة و الأو مع التغيرات الحاصلة في بيئة  ،م بها المؤسسة اتجاه المجتمعمبادرات إنسانية تقو

حداث أمفهوم ضيق للتعامل مع ة من انتقل مفهوم المسؤولية الاجتماعي ،حقوق الإنسان و التطور التكنولوجي

  .بيئية أنية إلى هدف يتم إدماجه في التخطيط الاستراتيجي 

واجب و التزام من المؤسسة تجاه المجتمع بشرائحه المختلفة آخذة في : نهان طرح السابق يمكن القول أم

الاعتبار التوقعات طويلة المدى و التي يغلب عليها طابع الاهتمام بالعاملين و بالبيئة، شرط أن يكون هذا 

   .التوجه طوعا متجاوزا الالتزامات القانونية

  

                                                 
، دار وائل للنشر، الطبعة المسؤولية الاجتماعية و أخلاقيات الأعمال ،ر الغالبي و صالح مهدي محسن العامري طاهر محسن منصو - 1

  .49: ص ،2005الأولى، عمان ،الاردن،
2- David Rolland, Pierre Gabrielle, la responsabilité social d’entreprise et finances, presse de l’université du 
Québec, Canada, 2004, p13. 

.  53: طاهر محسن منصور الغالبي و صالح مهدي محسن العامرين، مرجع سبق ذكره، ص - 3  
4 -Solange Tremblay, Op .Cit, p : 43. 
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  :استخلاص الخصائص التالية نيمك الاجتماعية لمسؤوليةعاريف السابقة لالتمن 

 ؛المستدامة التنمية تحقيق في تساهم خلالها من التي الآلية هي الاجتماعية بمسؤوليتها المؤسسة التزام �

 من جزءا تصبح بحيث الاجتماعية، بمسؤوليتها المؤسسة التزام يميز الذي" والإرادي الطوعي "الطابع �

 تعود معنوية قيمة له الطوعي الالتزام هذا ،تعاقدية أو قانونية التزامات نتيجة وليست ،اتسييره ثقافة

 اعتراف شكل على يكون مقابلا المؤسسة تنتظر بحيث معينة، زمنية مدة خلال المؤسسة على بالفائدة

 ؛معها تتعامل التي الأطراف جميع طرف من الإيجابي بدورها

 ؛فيه عضوا بصفتها عالمجتم في المؤسسة تلعبه أن يمكن الذي المهم الدور على الإجماع �

 ركائز أحد الاجتماعية المسؤولية من يجعل والذي المؤسسة التزام على يؤكد الذي" الدائم "الطابع �

 ؛هاب التسيير ثقافة في تغييرا يتطلب يالأمر الذ إستراتيجيتها،

 و  بتوثيق يسمح مما المؤسسة، وخارج داخل المعلومات ونشر جمع على يرتكز والذي" الشفافية "عنصر �

 ؛بها الحاصلة التطورات وتتبع للمؤسسة الجيدة الممارسات ترسيم

 وبالتالي )مواطنة مؤسسة(ها ستصبح لأن معها، وتتعامل بالمؤسسةتهتم  أخرى أطراف إشراك على القدرة �

  .فيه تعمل الذي تمعلمجا أفراد مع عديدة بعلاقات سترتبط

  للمؤسسة الاجتماعية المسؤولية أهمية 1-1-1-2

��ل ���
ر�� ��� و��
ت ه�
ك ��� �45ن /
م ا�2
ق ه�
ك ا$�#�م و/.- ، ا+��#
ع ا$&ور �( $#)'& ا$#"! � �


ت و�62&ة ��#� /#.�6 �#:9 ��6�� 85&ود $.#"! � ا+��#
/�6 ا$# "و�6$ !"#.$ �< 
=>/
�� ?� 
�#�@�
�� 


دات $#�ا���A��+ط و ا�CD$ا$#�2و��  ا 
�6./ 1،  EA8� �6ا ا$# "و$�6و/
 وا$&و$� $.#@�#? �)ا'
 /&ة +��#


 وأه#�
 وا$#"! �� �.'2 : 

� �� �$
5 � !"#.$: 


�H $#@�#?ا >� ا$#"! � �Hرة �8 6( �Iل ا$�#<ء $&ى و

ر  وا$�#��/

درات �#:9 ا$# "و$�6 أن5�� 

�6/�L � !"#.$ M

�Oة أ�Lاف ا�@�
�Oة �6P أو �� ؛�

�6 5
$# "و$�6 ا+$�)ام ROن �( �/
 ا$��
ون روح W�5 إ$- �"دي آ#
 ا9#�$، ��
خ �8 6( .#"! �$ ا+��#

Y565( وا$��ا Z.�[� اف؛�L\ا 


و5
 ا+��#
/�6 ا$# "و�6$ �#:9 �@� +

ت >� ا8$
H.� ا$��6Cات �? >��
� ؛$#@�#?ا 

� 
� ��اء �( ا$#�^�ر وا\داء ا$#
دي ا$#�دود >� ��#:9 أ�Iى >�ا[& ه�
ك أن آ#��� M_ا$# "و$�6 ه.  

                                                 
1-Alain Chauveau et Jean-Jacques Rosé, l’entreprise responsable, éditions d’organisation, Paris, France, 
2003, p: 45. 
   

  .25 :ص ذكره، سبق مرجع العامري، محسن مهدي وصالح الغالبي منصور محسن طاهر2 
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� � �$
5� ?#�@#.$: 

� ا+!��Aار �/
�&أ و!6
دة ا$�&ا$� �( ��ع $��>� ��6@� ا+��#� "<
 ا$# "و$�6 ��ه� وه� ا$�2ص �4

�6/
 ؛$.#"! � ا+��#

 المصالح؛ ذات الفئات ومختلف المؤسسات بين التام الاندماج بأهمية الوعي ازدياد �

 بالاستقرار يساهم وهذا ،الأفراد مستوى ىعل الاجتماعي والوعي تثقيف زيادة من انطلاقا بالتنمية الارتقاء �

 .الاجتماعية بالعدالة والشعور السياسي

 :للدولة بالنسبة �

  ،الاجتماعية ، والثقافية،التعليمية ،الصحية اتهخدما ،امهامه أداء سبيل في الدولة تتحملها التي الأعباء تخفيف

 المساهمة بأهمية المؤسسات وعي بسبب دولةال عوائد تعظيم إلىالاجتماعية  بالمسؤولية الالتزام يؤديكما 

 الاجتماعية؛ التكاليف تحمل في والصحيحة العادلة

 الاجتماعية المسؤولية أبعاد 1-1-1-3

 :التالي الجدول خلال من والفرعية الرئيسية وعناصرها للمؤسسة الاجتماعية المسؤولية أبعاد توضيح يمكن

  و عناصرها الرئيسية و الفرعيةالمسؤولية الاجتماعية أبعاد  :)1،1(الجدول
  العناصر الفرعية  ةالعناصر الرئيسي  البعد

  الاقتصادي

  منع الاحتكار و عدم الإضرار بالمستهلكين -   المنافسة العادلة
  احترام قواعد المنافسة و عدم إلحاق الأذى بالمنافسين  _

  التكنولوجيا 
 استفادة المجتمع من التقدم التكنولوجي - 
تلحق  يولوجيا في معالجة الأضرار التاستخدام التكن - 

  بالمجتمع و البيئة

  القانوني 

قوانين حماية 
  المستهلك

 حماية المستهلك من المواد الضارة - 
   و ثقافيا طفال صحياحماية الأ - 

  السلامة و العدالة

 التقليل من إصابات عمل - 
 تحسبين ظروف العمل و منح العمل لصغار السن - 
 و الدينمنع التميز على أساس الجنس  - 
  توظيف المعوقين - 

  حماية البيئة 
 منع التلوث بجميع أنواعه - 
 صيانة المواد و تنميتها - 
  التخلص من المنتجات بعد استهلاكها - 

  الاجتماعي

المعايير الأخلاقية و 
  القيم الاجتماعية

 مراعاة مبدأ تكافؤ الفرص في التوظيف - 
 مراعاة حقوق الإنسان  - 
اة الجوانب الأخلاقية في احترام العادات و التقاليد و مراع - 

  الاستهلاك

 نوعية المنتجات و الخدمات المقدمة -   نوعية الحياة 
  المساهمة في تقديم الحاجات الأساسية للمجتمع - 

  82 :،صالح مهدي محسن العامري،مرجع سبق ذكره صالغالبيطاهر محسن منصور: المصدر 
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 هرم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة

ة وثيقة بين متطلبات النجاح في عمل الثالثة للمسؤولية الاجتماعية على وجود علاق الأبعادتدل 

و القانونية حيث تمثل هذه الأبعاد مطالب  ،الاقتصادية الأبعادالمؤسسة ومتطلبات المجتمع ، و خاصة في 

أساسية للمجتمع، يجب تلبيتها من قبل المؤسسة فحين يتوقع المجتمع منها أن تلعب دورا أكبر في البعد 

  .الاجتماعي

هو يقر في و  ،لتوضيح الترابط بينها الاجتماعية،هرمي لأبعاد المسؤولية  ذجنمو Carrollلذا يقترح 

    :1أبعاد هي 4تعريفه للمسؤولية الاجتماعية كما ذكر سابقا على 

عن طريق احترام قوى المنافسة  التطور التكنولوجي، ومبادئ المنافسة إلىو يستند  :الاقتصاديالبعد  �

 ؛ا بما لا يلحق ضررا بالمجتمعمن التكنولوجي الاستفادةالحرة و 

و قوانين حماية  ة، العدالالسلامة المهنية البيئة،أساس مبادئ حماية  ىيركز عل: البعد القانوني  �

 ؛المستهلك

  ؛و القيم الاجتماعية فأخلاقية، الأعراويستند لمبادئ و معايير : البعد الأخلاقي �

 .عام ويرتبط بمبدأ تطوير نوعية الحياة بشكل: بعد الخيرة  �

  Carrollحسب  ةو الشكل التالي يوضح أبعاد المسؤولية الاجتماعي

  Carrollأبعاد المسؤولية الاجتماعية حسب  :)1،1(رقمالشكل                     
  

  

  

  

  

  

 

  

  Ibid. P : 67 المصدر

تباين ترتيبها وفق مع  2إلى مفهوم المسؤولية الشاملة Carrollالمسؤولية الاجتماعية لـ  أبعادنموذج  شيريو 

المؤسسة على البعد الاقتصادي و  أصحاب، حيث يركز ووجهة نظر أصحاب المصلحة اتجاهها، الأهمية

                                                 
1- David Rolland, Pierre Gabrielle, Op, Cit, P13. 


$c ��&ي �8 ( ا$�
��ي، المسؤولية الاجتماعية لمنظمات الأعمال وشفافية نظام المعلومات:   H،��$
C$ را�d�� ) 8� ه�
L -2   
:                                                                  لعينة من المصارف التجارية الأردنية،على موقعدراسة تطبيقية  
www.dahsha.com/old/viewarticle.php?id=533,  consulté le 16/07/2008 à 10 : 54,taille :234ko,p :67. 
 

 بعد الخيرة

لبعد الاقتصاديا  

 البعد الأخلاقي

 البعد القانوني
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يعطي أهمية كبرى و لكن المجتمع  ،الموارد البشرية فتهتم بالبعد القانوني أما، الأخلاقيالزبائن على البعد 

  .لبعد الخيرة

و التي توضح المبادئ الرئيسية  ISO 26000 1شهادة  ISOاصفات للتقييس و المو المنظمة الدولية و تحضر

تخلق  ISO 26000سسات العامة و الخاصة على المستوى العالمي و شهادة ؤللمسؤولية الاجتماعية لجميع الم

  :قيمة مضافة للمؤسسات التي تطبقها و هذا للأسباب التالية

 ماعية و أبعادها؛تعمل على إجماع الآراء الدولية حول المسؤولية الاجت �

 إعطاء الطرق الصحيحة للتطبيق الفعال للمسؤولية الاجتماعية للمؤسسة؛ �

 .   نشر أفضل تجارب المؤسسات في مجال تطبيق الميزانية الاجتماعية �

 الأداء الاجتماعي 1-1-2

لمؤسسة لها مفهومان متكاملان حيث يتم قياس درجة تبني ا الأداء الاجتماعي و المسؤولية الاجتماعية،يعتبر 

  : و في مايلي بعض مفاهيم الأداء الاجتماعيمن خلال قياس أدائها الاجتماعي، 

  مفهوم الأداء الاجتماعي 1-1-2-1

  .أصحاب المصلحة قدرة المؤسسة على إدارة رضا مختلف: Clarson هو يعتبر عند

تأثير و  ،ديل الاجتماعيو إجراءات التع ،2الاجتماعيةي تعريفه على مبادئ المسؤولية ف Woodركز  فحين

 .و التي تساهم في ربط المؤسسة بالمجتمعالنشاطات الاقتصادية، 

 .3الاقتصادينتائج المؤسسة في المجالات التي ليست لها علاقة مباشرة بالنشاط كما يمكن تعريفه بأنه  

تجاه مختلف  لمسؤولية الاجتماعيةلعلى مفهوم واسع في تعريفه للأداء الاجتماعي  يركزف candauأما 

8
ب ffHوالمساهمين، و تطوير ظروف عملهم ،الموارد البشريةأي  المصلحة التي هي جزء من المحيط  ا ،

  .أي التركيز على البعد الداخلي و الخارجي للأداء الاجتماعي ،4الحكومة و، المحلي عوالمجتم

   :5الأداء الاجتماعي على أنه إدماج لثلاث أبعاد متفاعلة   Carroll يعرف

  للمؤسسة؛ الاجتماعيةأصناف المسؤولية  �

 ؛للمؤسسة الاجتماعية الاهتمامات �

                                                 
1- organisation internationale de normalisation, iso et la responsabilité sociale, site sur internet, 
http://www.iso.org.2006//b86.htm, consulté le 14/04/2008 a 12 :35.  
2-  Frimousse Et Peretti, perception et vision de l’audit social  par les drh du Maghreb, site sur internet, 
http://ios2005 .free.fr/actes/PDF/frimousse peretti.pdf, consulté le 22/04/2008 a 09 :12, taille : 123ko.  
3 -SAULQUIN J. –Y. Et SCHIER G, responsabilité sociale des entreprises et performance : 
complémentarité ou substituabilité ?, revue des sciences de gestion, n° 223, janvier-février 
2007, p : 59. 
 
4- Pierre candau, audit social : méthodes et techniques pour un management efficace, Vuibert, Paris, France, 
1989, p : 35. 
5- David Rolland ,Op.Cit,P :11 
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 .الاهتماماتالإجراءات المتبعة من قبل المؤسسة اتجاه تلك  �

  أبعاد الأداء الاجتماعي  1-1-2-2

 :لقد وضعت نماذج عديدة لتوضيح أبعاد الأداء الاجتماعي منها

 :Carroll1حسب  الاجتماعيأبعاد الأداء  �

و يضم مختلف أصناف المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة تجاه المجتمع  :للمؤسسة الاجتماعية ةالمسؤولي �

بجهود المؤسسة يرتبط هذا البعد و  ،و الخيرة ،الأخلاقية، القانونية ،الاقتصاديةبالإضافة إلى المسؤولية 

 .لتحسين صورتها في بيئة أعمالها

المؤسسة في المجال الاجتماعي و المتعلقة  اماتاهتمو تضم كل  :لمؤسسةلالاهتمامات الاجتماعية  �

 .. .المساهمينو، المنتجالأخلاقية عند اتخاذ القرار، أمن  تالسلوكياو بالبيئة، 

و  الاجتماعيةهذا البعد يمثل ردود فعل المؤسسة لتلك الاهتمامات و القضايا  :الأداء الاجتماعيتنفيذ  �

و  ،جتماعية و طريقة التعامل معها من قبل إدارة المؤسسةبين المشاكل الا فاعل التنظيميهو مرتبط بالت

حسب ... (في هذا البعد يتم الاعتماد على معايير كمية و قياسات الأداء الاجتماعي، و مؤشرات أداء 

 Carrollأبعاد الأداء الاجتماعي : جدول التاليلو يوضح ا) للقضايا الاجتماعية المؤسسةنوع إجابة 

)1979(  

  Carroll  نموذج ثلاثي أبعاد الأداء الاجتماعي لـ: )1،2(الجدول 

 عناصر الأبعاد أبعاد
  

 الاجتماعية المسؤولية أشكال
  مسؤولية الخيرة �
 مسؤولية الأخلاق �
 مسؤولية القانونية �
 الاقتصادية مسؤولية  �

  

  
  

 للمؤسسة الاجتماعية الاهتمامات

  المستهلكين  �
 المساهمين �
 التمييز و التفرقة �
 المحيط �
 تجالمنأمن  �
 أمن العمل �

  

  
 الأداء الاجتماعيتنفيذ 

  المؤسسة ردود فعل  - 
  سلوك نشيط  �
 سلوك متساهل �
 سلوك دفاعي �
 سلوك متفاعل �

 David Rolland , Op.Cit, P: 13 :رالمصد

                                                 
1-Ibid, P : 12. 
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 أبعاد الأداء الاجتماعي حسب المدة الزمنية �

 :الأداء الاجتماعي في المدى القصير و المتوسط - 

تحقيق معدل غياب منخفض،  :درجة تحقيق الأهداف الاجتماعية مثلو تقيس 1 :الفعالية الاجتماعية �

 ةمحدد على مؤشراتالأجرية، أي التركيز حوافز الاحترام مراحل مخطط التكوين، أو الوصول إلى 

و بالتالي فالأداء الاجتماعي حسب  ،...تجاريةإدارية،  ،صناعيةواسعة  قاعدة بياناتالتي تتطلب و

، و مدى في المؤسسةالموارد البشرية تأثير السياسات الاجتماعية على سلوك الفعالية يمثل مرجعية ل

    .  2مساهمتهم في تحقيق أهدافها

زمنية العلاقة المهما كان نوع المؤسسة فإن الأداء الاجتماعي حسب الكفاءة هي  :الكفاءة الاجتماعية �

 ي و يقاس الأداء الاجتماعي النتائج المحققة و الوسائل المستخدمة أي مردود العمل الاجتماعبين 

 : في إطار الكفاءة بـ   

 

  = 3الأداء الاجتماعي حسب الكفاءة

  

 الأداء الاجتماعي في المدى الطويل -

إن اهتمام المؤسسة بالأداء الاجتماعي في المدى القصير و المتوسط غير كافي لأن تحقيق الكفاءة و الفاعلية 

و هنا تحتم الضرورة إلى تطوير الأداء الاجتماعي  ،مستوى معين في مدى القصير يجعل المؤسسة ساكنة في

  :تطوير القدرات المستدامة مرتبط بـمن خلال ، 4الطويلفي المدى 

  .المعرفة و خلق و تراكم رأس المال الفكري �

 .قدرة و مرونة التعامل مع التغيير في الاهتمامات الاجتماعية �

  عناصر الأداء الاجتماعي 1-1-2-3

ها في ترتيب يتباينونحثون عددا كبيرا من العناصر التي تشكل محتوى الأداء الاجتماعي و لكنهم حدد البا

الأداء  أشكالو تحدد  ،ورغم ذلك فان بعضها يأتي في أولوية متقدمة مثل المالكون،العاملين،العملاء،المجتمع

  .لمحددةا هدافالأء تجاه كل فئة من الفئات في ضو الاجتماعي

 :الي يلخص عناصر الأداء الاجتماعيو الجدول الت

  

                                                 
  
 .بأن الفعالية هي حسن اختيار الاهداف الصحيحة Druker  يقول -1 

2- Bernard Martory, contrôle de gestion sociale,2eme   éditon, Vuibert, Paris, France, 1999,P :251.  
المستخدمة في تحقيقها  للكفاءة هي العلاقة بين النتائج المحققة و الوسائا - 3  

4- Ibid, p : 232. 

 ...نتائج محققة من قبل الفرد، مجموعة أفراد، فريق عمل

 متوسط الوقت أو تكلفة المستخدمة في تحقيق نتائج
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 الأداء الاجتماعي عناصر :)3، 1( الجدول

  شكل الأداء الاجتماعي  فئة الأداء الاجتماعي

  المالكون-1

 تحقيق الربح �
 زيادة حجم المبيعات �
 حماية أصول المؤسسة �
  تعظيم قيمة السهم �

  العاملون-2

 رواتب و أجور مجزية - 
 فرص التقدم و الترقية - 
 ير مستمرتدريب و تطو - 
 عدالة وظيفية و ظروف عمل مناسبة - 
 إجازات مدفوعة - 
  إسكان العاملين ونقلهم - 

  العملاء-3

 أسعار مناسبة - 
 سهولة الحصول على السلع و الخدمات - 
 الإعلان الصادق - 
  منتجات أمينة عند الاستعمال - 

  المنافسون-4
 منافسة عادلة و نزيهة - 
 وأمينةمعلومات صادقة  - 
  بوسائل غير نزيهةالعاملين من الأخر عدم سحب  - 

  الموردون-5
 استمرارية في التوريد - 
 المواد الموردة تتطوير استخداما - 
  المالية و صدق في التعامل تتسديد الالتزاما - 

  المجتمع-6

 توظيف المعوقين - 
 المساهمة في دعم البنى التحتية - 
 خلق فرص عمل جديدة - 
 الاجتماعيةدعم الأنشطة  - 
 المساهمة في حالة الطوارئ و الكوارث - 
 العادات و التقاليد السائدة حتراما - 

  

  البيئة-7
 الحد من تلوث الماء و الهواء و التربة - 
 الاستخدام الأمثل العادل للموارد و خصوصا غير المتجددة منها - 
  تطوير الموارد و صيانتها   - 

  الحكومة -8

 الالتزام بالتشريعات و القوانين و التوجهات الصادرة من الحكومة - 
 في التوظيف احترام تكافؤ الفرص - 
تسديد الالتزامات الضريبية و الرسوم الأخرى و عدم التهرب  - 

 منها
 المساهمة في حل المشكلات الاجتماعية مثل القضاء على البطالة - 
  المساعدة في إعادة التأهيل و التكوين  - 

جماعات الضغط  -9
  الاجتماعي 

 التعامل الجيد مع جمعيات حماية المستهلك - 
 اية البيئةاحترام أنشطة جماعات حم - 
 احترام دور النقابات العمالية - 
  التعامل الصادق مع الصحافة  - 

  .25:،صالح مهدي محسن العامري،مرجع سبق ذكره ص الغالبيطاهر محسن منصور: المصدر 
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إن ما يعقد دور إدارة المؤسسة في تبني الأداء الاجتماعي  ينطلق من فكرة عدم التوازن بين أهداف مؤسسة و 

و هنا يتطلب الأمر أن تجرى المؤسسة دراسات مستقبلية تعمل على تبيان  ،المصلحةتوقعات أصحاب 

 .قياس أدائها الاجتماعي تجاه كل الهيئات و تقييم مدى فعاليته من خلال   بين الأهدافالفروقات 

  قياس الأداء الاجتماعي 1-1-2-4

تقييمه  ،أدائها الاجتماعي يحتم عليها قياسه عن نتائج الإفصاحإن وفاء المؤسسة بأداء مسؤولياتها الاجتماعية و 

للمؤسسة لم يعد اختيارا  يعن نتائج الأداء الاجتماعالإفصاح حيث أن  ،و مقارنته بالأهداف الاجتماعية 

تجد المؤسسة صعوبة في قياس و.1مطروحا إنما أصبح أمرا إجباريا حتى بدون وجود نص قانوني ملزم بذلك

السبب : أن Davenportفحين يقرر، .2عشوائية المصطلحات و المفاهيمإرجاعها ل يمكنالأداء الاجتماعي حيث 

و  ،و منهجية جمع البيانات ،حول معايير القياس الإجماعالرئيسي لعدم تقييم الأداء الاجتماعي في المؤسسة هو 

  : 3إلى يالاجتماعيمكن تلخيص بعض أسباب صعوبة قياس الأداء 

  ؛يالاجتماعالاجتماعية و الأداء  صعوبة تحديد مفهوم المسؤولية �

 ؛عدم وجود وحدة مشتركة للقياس �

 ؛يالاجتماعنتائج الأداء الإفصاح  غياب النصوص التشريعية الملزمة لقياس و �

 ؛ضرورة وجود معايير فنية لقياس و مراجعة تلك الأنشطة الاجتماعية �

 ؛يالاجتماععدم وجود أسس لإقامة نظام محاسبي لمجالات الأداء  �

             NAAالجمعية القومية للمحاسبين: حيث كل يحددها يالاجتماعفي تحديد مجالات الأداء  تقا الفرو �

 : 4مجالات 4بـ

 ؛تفاعل المشروع مع المجتمع �

 ؛تنمية الموارد البشرية �

 ؛المساهمة في التنمية الموارد الطبيعية و البيئية �

  .الارتقاء بمستوى جودة السلع و الخدمات المقدمة �

 :مجالات 6بـ AICPAالمعهد الأمريكي للمحاسبين القانونيين  دهاو يحد

 ؛مجال البيئة �

 ؛مجال الموارد غير المتجددة �
                                                 

، معهد الإدارة 62، مجلة الإدارة العامة ، العدد ة الأداء الاجتماعيإطار فكري لمراجع: حدود المسؤولية الاجتماعية ،محمد نبيل علام  -  1
  .16 :ص ،1991العامة ، الرياض ، السعودية، 

2 -David Rolland, Op.Cit, P: 44. 
3 -Frédérique Dejean, Jean-Pascal Gond, la responsabilité sociétale des  entreprises : enjeux stratégiques et 
méthodologies de recherche, finance contrôle stratégie – volume 7, n° 1, mars 2004, p : 31. 
4 -Tramontane Romilda, les approches critiques de la  responsabilité sociale de l’entreprise, revue française de 
gestion, n° 74, juin-juillet-aout, 2000, p : 12.  
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 ؛مجال الموارد البشرية �

 ؛مجال الموردين �

 ؛مجال العملاء و المنتجات �

 .مجال المجتمع �

  .في ذلككل تلك الأسباب تنتج اختلافات في مقاييس قياس الأداء الاجتماعي و الوسائل المستخدمة 

  :يالاجتماعوسائل لقياس الأداء  خمسة J, Iglens1 و يحدد

تقارير التنمية المستدامة، تقارير المواطنة، ( يالاجتماعتحليل محتوى التقارير السنوية و تقارير الحوار  -1

  ؛ )الاجتماعية،الميزانية تقارير ثلاثية الأداء

  ؛ةاعيالاجتمالمحيط و البيئة من خلال قياس المسؤولية  -2

  ؛المؤشرات المحصلة عن طريق قائمة الأسئلة -3

  ؛رات السمعةشمؤ -4

   .يةمعالمعلومات الناتجة من الوكالات الوطنية المجت -5

لقياس الأداء  الاجتماعية كأدواتالميزانية  و، ةمراجعة الاجتماعيال ،يالاجتماعالتدقيق  فاكما يض

  . لبشريةعلى مستوى كل هياكل وظيفة الموارد ا2يالاجتماع

  وظيفة الموارد البشرية  1-1-3

وردت تعاريف مختلفة لوظيفة الموارد البشرية، ركزت أغلبها على الدور و المهمة التي تؤديها داخل المؤسسة 

  :يلي يتم التعرض لبعض مفاهيم وظيفة الموارد البشرية وفيما

 مفهوم وظيفة الموارد البشرية  1-1-3-1

تحديد مفهوم موحد لوظيفة الموارد البشرية، لكن يمكن التمييز بين وجهتي نظر  لقد اختلفت وجهات النظر في

  .تقليدية، و حديثة: مختلفتين وهما

هي إلا نشاط روتيني، يشمل نواحي تنفيذية  فيرى أصحاب النظرة التقليدية أن وظيفة الموارد البشرية ما     

لذي يقوم به مدير وظيفة الموارد البشرية و كذلك و انعكس ذلك على الدور ا ،...الملفاتكحفظ السجلات و 

  .هيكلها التنظيمي

                                                 
1-Sylvie Faucheux et Isabelle Nicolaï, quels indicateurs pour la responsabilité sociale des entreprises, site sur 
internet, www. annales.com/gc/2004/gc76/faucheux42-54.pdf, consulté le 28/02/2008à17 : 30, taille : 43ko, p : 
10. 
 
2 -Jose Allouche, Isabelle Huanlt, Op.Cit, P : 34. 
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و لها نفس  ،الحديثة فإن وظيفة الموارد البشرية تعتبر إحدى الوظائف الأساسية للمؤسسةمن وجهة النظر أما  

ة و أصبح لها دور استراتيجي في تحقيق الميز ،...)ويلمالإنتاج، التسويق، الت( أهمية الوظائف الأخرى 

  :و سيتم تقديم بعض التعاريف للوصول إلى الخصائص العامة لهذه الوظيفة ، للمؤسسةالتنافسية 

و علاقاتهم  ،الجانب الإداري الذي يهتم بالناس كأفراد أو مجموعاتعلى أنها وظيفة الموارد البشرية عرفت 

 .1لتنظيمو كذلك الطرق التي يستطيع بها الأفراد المساهمة في كفاءة ا ،داخل التنظيم

  الأنشطة الإدارية المتعلقة بحصول المؤسسة على احتياجاتها من الموارد البشرية بأنهاأيضا  تعرف

الحفاظ عليها مما يمكن تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستويات الكفاءة ، وتحفيزها ،تطويرهاو

  .2الفعاليةو

ير إلى شلتي تختص بشؤون الموارد البشرية أي يو المقصود بالإدارة هنا هو الوحدة الإدارية أو التنظيمية ا

ستخدام يتم ا التسيير أيو ليس المقصود بالإدارة هنا  ،المحدود في وظيفة الموارد البشرية يالحيز الإدار

  .الإدارة بمعناها الوظيفي

ك و يشمل ذل ،التي تختص بإمداده بالموارد البشرية اللازمة و وظيفة في التنظيم كما يمكن اعتبارها

تقويتها و أخيرا الاستغناء  ،تدريسها ،تشغيلها ،البحث عنها و ،تخطيط الاحتياجات من القوى العاملة

 .3اعنه

  :السابقة لوظيفة الموارد البشرية على مايلي التعاريفو يستدل من 

  ؛ةرد البشرياإن وظيفة الموارد البشرية تمثل إحدى الوظائف الهامة و التي تختص باستخدام المو �

 ؛ةرد البشرياالمومراقبة من تخطيط و توجيه و  الإداريةي الوظيفة على ممارسة العملية تنطو �

  ؛يتمثل الغرض النهائي لوظيفة الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية و تحقيق أهداف المؤسسة �

  ؛التدريب مثل تخطيط الموارد البشرية، استقطاب العاملين،: من الأنشطة التي يؤديها مجموعة وجود  �

تمارس وظيفة الموارد البشرية دورها في ظل ظروف بيئة متغيرة داخليا و خارجيا يجب أخذها بعين  �

 .تحقيق الفعالية المطلوبةفي الاعتبار 

 وظيفة الموارد البشريةل التاريخي تطورال 1-1-3-2

مراحل تاريخية ضمن يفة فقد تطورت هذه الوظ ،حديثا امرا بوظيفة الموارد البشرية لا يعتبر الاهتمامإن 

 الإنسانيةالعلمية و العلاقات  الإدارةكمن خلال مساهمات المدارس التسييرية  ي،تطور الفكر التسيير لازمت

و ظروف العاملين الاقتصادية، الاجتماعية، أصبحت وظيفة الموارد البشرية  ،التحولات التي عرفتها المؤسسةو

  :هاذكر بعض الأسباب التي ساهمت في لتطور و يمكن ،إستراتيجيةذات موقع و مكانة 

                                                 
 1صلاح الدين عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية،مصر، 2002، ص:16.   

 
  .36: ص 200، دار الجامعة، الإسكندرية،مصر، تجية للموارد البشرية،مدخل لتحقيق الميزة  التنافسيةالإدارة الإسترا،جمال الدين المرسي2

17: ص ،سبق ذكره عصلاح الدين عبد الباقي، مرج  3  
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  ؛التوسع و التطور الصناعي الذي تم في العصر الحديث �

   التكنولوجية اليقظةو ،الاتصالو للمعلومات الثورات العلمية و التقنية، خاصة التكنولوجيات الحديثة  �

 ؛1طوراتالتما يتطلبه من موارد بشرية مؤهلة و قادرة على استيعاب هذه التغييرات و و

تطلب  الذيفي الموارد البشرية والوعي الثقافة أدى إلى زيادة  صفر زيادةالتوسع الكبير في التعلم و �

 ؛وسائل حديثة أكثر انسيابا للتعامل مع الموارد البشرية المؤهلة، ووجود متخصصين 

 ؛يةالعمالزيادة التدخل الحكومي في علاقات العمل عن طريق إصدار القوانين و التشريعات  �

تطور النقابات و المنظمات العمالية التي تدافع على العاملين و تلزم المؤسسات على تطبيق مبادئ  �

 .المسؤولية الاجتماعية

  .أهم المراحل التي مرت بها وظيفة الموارد البشرية إيجازو سيتم 

  :1950-1800: بداية ظهور الوظيفة: 1المرحلة  �

و التي صاحبها إنشاء مصانع كبرى  ،منذ ظهور الثورة الصناعية لقد تطورت الحياة الصناعية تطورا كبيرا

يم هذه المرحلة إلى سيمكن تق و ،تحتاج ليد عاملة كبيرة غير متخصصة حيث كانت طريقة العمل تجريبية

 :2مراحل فرعية

ها دأين كان حجم المؤسسات صغير و عد لم تعرف وظيفة الموارد البشرية  :1914 - 1800من �

، قانون 1841: عمل الأطفال: العديد من القوانين الاجتماعية مثلبسن ت هذه الفترة قليل لكن تميز

، الأمن و الحماية )1905-1900(، فترة العمل )1892- 1874(العمل  متفشية، )1884(منظمات النقابة 

 مدير و في أحيان أخرى بواسطة موكلين يمكن أن يكون ،بواسطة صاحب العملتتم  ظيفةالو، و)1913(

  .مصنع أو محاسب الأجور الذي ينتمي للسكرتارية العامة و بالتالي فإن الوظيفة لم تكن موجودةال

  : هيو ستة وظائف للمؤسسة   Fayol فحدد

              ؛الإدارةوظيفة  �

  ؛وظيفة تقنية �

             ؛ماليةوظيفة  �

         ؛وظيفة المحاسبة �

              .الأمن وظيفة �

  الأمن و الصحة في العملالمتعلقة بلم يشر إلى وظيفة الأفراد لكنها تظهر في بعض الجوانب و بالتالي فإنه  

 .و التي أدمجها في وظيفتي الأمن و الإدارة
                                                 

  1- علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، دار غريب للنشر و التوزيع، القاهرة، مصر، 2001، ص:25. 
2- Jean-Marie Peretti, ressources humaines, 5ème édition, édition Vuibert, Paris, France, 2005, P : 4. 
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  :1936الحرب العالمية الأولى حتى من  �

ل ، ساعات العم1919المفاوضات الجماعية : العالمية تطورت الأنظمة و القوانين الاجتماعية مثل قبل الحرب

و الملاحظ أن القوانين تتجه نحو الخدمات ) 1928- 1930(، التأمينات الاجتماعية 1919ساعات  8اليومية 

التكوين، (و بفضل هذا التطور و تزايد النقابات العمالية زادت احتياجات تسير الأفراد لتشمل  ،الاجتماعية

 للعمل كبة لتطبيق مبادئ الحركة العلميةاوو ذلك م ،و الذي أدى إلى ظهور مديرية الأفراد) التمهين، التوظيف

و التعرف على ذوي المهارات  ،و هذا ما تطلب تكوين أفضل ،يم العمل حسب المهام و التخصصسأين تم تق

  .القدرات الضرورية لتحقيق الأداء الفعالو

 :إلى الحرب العالمية الثانية 1936من  �

و التي تحولت  ،الموارد البشرية في شكل مديرية الأفراد في الحرب العالمية الأولى ظهر الجيل الأول لوظيفة

و تقدم  ،و التطور المتميز في التشريعات الاجتماعية ،إلى مصلحة الأفراد بعد تنامي ضغط النقابات العمالية

قد أوكلت لهذه المصلحة المهام  و،Elten Mayoعلم النفس الصناعي و تطور مجال العلاقات الإنسانية 

  .، تقييم المهام ،مشاكل الأداء، و العلاقات المهنية)استقطاب(وظيف الت:1التالية

 :1980-1945: انطلاقة الوظيفة: المرحلة الثانية �

البشرية، و يمكن تجزئة هذه المرحلة إلى مراحل  رداالموو التي تشمل الانطلاقة من وظيفة الأفراد إلى وظيفة 

  :فرعية التالي

  :1960 _1945من  �

و ظهر الجيل الثالث في شكل إدارة العلاقات الصناعية  ،عيةه إلى أنشطة العلاقات الصناتم التوج 1945بعد 

 2ي أصبح أمرا مشروعا و معترف بهذو ال ،تجسيدا لأهمية الفعاليات الخاصة بالتعامل مع النقابات العمالية

الأولوية لتكوين  و ظهور الجهات المهنية في إدارة الأفراد و أعطيت ،توسعت هياكل مصلحة الأفرادحيث 

و السعي و بعدها ظهرت الجيل الرابع، وظيفة الأفراد و التي يشير إلى الشمولية الوظيفية  ،المزايا الاجتماعيةو

و تغيير وضع النقابات  ،خاصة بعد استقرار أوضاع العاملينإلى تحقيق التفاوض على العقود الجماعية 

  .الاقتصادية للعامليناضمحلال دورها السياسي و الاهتمام بالنواحي و

  :3وظيفة الأفراد على المهام التالية تملتشاو 

                                                 
1-Jean-Marie Peretti, Op.Cit, P :  15 . 

 
   .23: ، ص2005دار الوفاء للطباعة و النشر، الإسكندرية، مصر،  ،إدارة الموارد البشرية ،محمد حافظ حجازي -  2 

3 -Jean-Marie Peretti, ressources humaines et gestion des personnes, 5 édition, Vuibert, Paris, France, 2005, P : 
14. 
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تأهيل العمل، القوانين،  ،العمالة، التوظيف، الاختيار :مجموعة الوظائف التقليدية �

 ؛، إدارة الأفرادتالسلوكيا

  ؛المؤسسة مالمعلومات، تنظي، التكوين :مجموعة الوظائف الحديثة �

 .العمل ب، طلالحياة في المؤسسة ف، ظرواعي و التقاعدالأمن الاجتم:الوظائف المرتبطة �

 :1980 إلى 1960 �

  و حاجة المؤسسة إلى التطوير التنظيمي ،في بداية الستينات لم تتغير وظيفة الأفراد رغم تطور قوانين العمل

 و هنا تم ،و تطور قطاع الخدمات ،يف العمل حسب حاجات العامل خاصة بعد انتشار الوعي العلمييو تك

  : الوظيفة إلى مجالين تقسيم

  ؛مجال علاقات العمل �

 .مجال تسيير الأفراد �

  و تغيير التسمية هو تغيير في الأبعاد  ،"وظيفة الموارد البشرية"و بداية الثمانينات تحولت وظيفة الأفراد إلى 

 .يجب تدنيتها ،بعد ما كان تكلفةالفرد كمورد يجب تعظيم استخدامهحيث اعتبرت  ،1و التوجهات و التطبيقات

 أيضا وشملت ،حفظ ملفات العاملين :فقط عن أعمال روتينية مثل مسئولةأصبحت وظيفة الموارد البشرية 

علاقات العمل ، الإنسانيةو كذلك ترشيد العلاقات  ،تحفيزال ،اتتعويضال وضع برامج ،ةتنميالتدريب و ال

  .للأجور الآليةة في تسيير بعض الوظائف كالمعالج الآلي الإعلاماعتمدت على و

  :وقتنا الحالي إلى 1980الوظيفة في الوقت الحالي من : المرحلة الثالثة �

تأثرا  ،مهامها ، و اتسعت هياكلها،رت وظيفة الموارد البشرية وظيفة أساسية كباقي وظائف المؤسسةباعت

 وعة من العملياتيتضمن مجم ، و الذيكليالنظام الن م افرعي اة النظمية اعتبرت الوظيفة نظامببالمقار

و التحليل  ،على الفهم الصحيحتحقيق أهدافها ي فنجاح الوظيفة  يعتمد بالتالي ،الأنشطة المتصلة و المتداخلة و

الداخلية   الملاءمةالتركيز على  مع و تحقيق التكيف مع تغيرات البيئة التنافسية  ، 2الأداءلمتطلبات الموضوعي 

الخارجية في الاستجابة لمتطلبات البيئة من خلال تنويع   الملاءمة  و ،ريةللموارد البش الأمثلفي الاستخدام 

  .الاقتصادية و الاجتماعية أهدافها

ب تعبئتها جموارد ي الأفرادتعتبر وظيفة الموارد البشرية هي وجهة نظر معاصرة  إن Bessyreو يرى 

 .3إستراتيجيةوظيفة  إلىو منه تتحول الوظيفة  ،الأهدافجل تحقيق ااستثمارها من ، وتطويرهاو

العامة  الإستراتيجيةمن خلال ترجمة  ،المؤسسةأهداف تحقيق في الوظيفة البعد الاستراتيجي  إعطاء تم و هنا

  :التي تتضمن مايليو تفصيلية متخصصة في قضايا الموارد البشرية إستراتيجية إلىللمؤسسة 

                                                 
1-Jean-Marie Peretti, Op.Cit, P :16. 

  2- علي السلمي مرجع سبق ذكره ، ص: 46. 
3- Ibid, P : 18. 
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  ؛ةرد البشرياامل مع الموالغاية التي تريد وظيفة الموارد البشرية تحقيقها بالتع �

 ؛تكون عليه ممارستها في مجال الموارد البشرية أنالرؤية التي تحددها الوظيفة لما يجب  �

 ؛توظيف و الرعاية الاجتماعيةال ،تكوينالالمطلوب تحقيقها في مجالات  الإستراتيجية الأهدافتحديد  �

 ؛الاجتماعية ئل لتحقيق الأهدافبين البدا السياسيات المعتمدة في اتخاذ القرارات و المفاضلة �

  ؛للأهدافالمحققة  المستويات إلى بالأداءلسد الفجوات و الوصول  الإستراتيجيةالخطط  �

 . المحققة الأهداف إلىو الوصول  الإستراتيجية تنفيذلتحقق من  معايير المتابعة و التقييم �

التطور  أدىو قد  ،المؤسسة إستراتيجية وظيفة الموارد البشرية في إستراتيجية إدماج إلىو بالتالي السعي 

و ذلك  ،هياكل و ممارسات الوظيفة في تغيير كبير إلى تالاتصالاالالكترونيات و  ،الهائل في تقنية المعلومات

استخدام نظام  إلىفظهرت الحاجة في مختلف المجالات  الآليو تسهيل التعامل بالحاسب  البرمجيات بإدماج

و تطوير الأنظمة الخبيرة لاتخاذ بعض القرارات المتعلقة  ،الآلي الإعلاميعتمد على  معلومات للموارد البشرية

  .التعيينبالاختيار و 

  وظيفة الموارد البشرية أهداف 1-1-3-3

على الطريقة  أهدافهاو تحقيق  هاؤبقا وقف، و يتموارد إستراتيجية في كل المؤسسات تعتبر الموارد البشرية

 أهدافن إفومن هذا المنطق  ا،أهدافهتحقيق  إلىتسعى و ،بها امتزايد اتولى اهتماملذا  ،التي تستخدم بها 

  .1بصفة عامة الإدارة إليهاالتي تسعى  الأهدافنفس  يالبشرية هوظيفة الموارد 

في انجاز نفس  ، و المساهمة ةرد البشرياالمو لإن مدير الوظيفة يقوم بمجموعة من الأنشطة المتعلقة باستغلا

  .2ف التي يسعى المديرون لتحقيقهاالأهدا

تختلف اختلافا كبيرا  لأنهامقارنة بمثيلاتها من الوظائف،  الموارد البشرية إدارة أهدافليس من السهولة تحديد 

الموارد البشرية من  احتياجاتهامن معلومات حول  الإدارات إليهاعلى ما تقدمه  أهدافهافهي تعتمد في تحديد 

  .أهدافهاكبير في تحديد  ن له أثرقدرات العاملي أنكما 

     3:على الأسئلة التالية الإجابةفلابد من  الأهدافتلك  إلىو للوصول 

 العليا؟ الإدارةن مماذا يتوقع العاملون  �

 ن العاملين؟مالعليا  الإدارةماذا تتوقع  �

 ؟الموارد البشرية العليا من وظيفة  الإدارةماذا يتوقع كل من العاملين و  �

 العليا؟ الإدارةمن  الموارد البشرية ع وظيفة ماذا تتوق �

                                                 
  .37 : ص ، مرجع سبق ذكره جمال الدين المرسي، - 1

2 -Bernard Martory, Daniel Grazer, gestion des ressources humaines, pilotage social et performances, 4ème 
édition, édition dunod, Paris, France, 2001, P : 108. 

  .26 : ص،  ذكرهع سبق مرجمحمد فاتح صالح،  -  3
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 :الأهدافهناك نوعين من  أنيمكن القول  السابقة الأسئلةعلى  الإجابةو من خلال 

 إلىيشير المؤسسات،و هو  لكل  أساسييعتبر هدف و ،1التنظيم إنتاجيةو هو مرتبط بتعظيم  :الأهداف العامة-أ

و تقييم مدى  لمضاعفة تحقيق الهدف التنظيم الإدارةالتي تمارسها و الأنشطة  الإجراءاتالسلسلة الكلية من 

تحديات  مواجهةلو المحافظة عليه كوحدة تسيير  الأهدافو مدى مساهمته الفعالة في تحقيق  ،فعالي التنظيم

 ت في استقرار التنظيم من خلال تحديد سياساالموارد البشرية مساهمة وظيفة  أي ،البيئة الداخلية و الخارجية

و تقليل الصراع الداخلي و عادة ما يطلق على هذا  ،ظروف العمل تحسينو برامج تساعد في  إجراءاتو 

  .2)الوقاية التنظيمية( الهدف 

 :3يو يمكن تلخيصها فيما يل: الأهداف الفرعية - ب

 ؛من الموارد البشرية الحالية و المستقبلية للمؤسسة تالمطابقة النوعية و الكمية لاحتياجا �

 ؛الموارد البشرية تطوير أهدافمع  ةدماج أهداف تحقيق المر دوديإ �

  ؛تحقيق التعاون الفعال بين الموارد البشرية لتحقيق الأهداف المسطرة �

  ؛التدريب و التطوير ،رالأجو لجميع العاملين من حيث الترقية،تحقيق العدالة و تكافؤ الفرص  �

 ؛يم خدمات ثقافيةعمل مناسبة، رعاية العاملين و تقد ظروفتوفير  �

 عالية؛تكوين قوة عمل مستقرة ذات كفاءة  �

 ؛القرارات الخاصة بهم ذاتخاالعاملين في  إشراكالمعلومات و  إيصالتعميم   �

و دفعهم لبدل أقصى  ةتوعية العاملين بمدى أهمية دورهم في تحقيق أهداف خطة التنمية الاقتصادي �

 .الجهود

 أهدافخاصة   الأهدافكثير من هذه  إلىنجدها تفتقر  فإننازائرية بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية الج أما

الحفاظ على العاملين و زيادة رغبتهم على التفاني في العمل بسبب نقص التحفيز حتى المعنوي منه  المرتبطة ب

 الأجنبيةمؤسسات مقارنة بال الأجور انخفاضوكذلك  ،بل بالعكس يتساوى العامل المجتهد مع العامل العادي

 .المنافسة

  لوظيفة الموارد البشرية التنظيمي الهيكل 1-1-3-4

يتطلب تحديد محتواها   ،في المؤسسة الموارد البشريةجهاز تنظيمي قادر على القيام بأنشطة وظيفة  إعداد إن

وهناك عوامل ينبغي   ،و الطريقة التي تنظم بها لكي تؤدي جميع المهام الموكلة لها  ،و أدوارها ،و موقعها

  : 4الهيكل التنظيمي و نذكر منها إنشاءعند  أخدها

                                                 
  .64 :ص ،2004-2003 ، مصر،، دار الجامعة الإسكندريةسيةالموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التناف مصطفى محمود أبو بكر،  1
  .65 :ص ،1999 ،ر، مصالإسكندرية للنشر، ، دار الجامعةالبشريةالموارد إدارة  أحمد ماهر،  2
        .104: ص ، 2004،الأردن، عمان، ، دار الفكر للطباعةإدارة الموارد البشرية مدخل كمي، مهدي حسن زويلف  3

4- Jacqueline Barraud, Françoise Kittel, La fonction ressources humaines, 3ème édition, Dunod, Paris, 2000, p : 
38. 
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  ؛موقع الجهاز في الهيكل العام في المؤسسة و مستواها التنظيمي �

 ؛التنظيم الداخلي و الوحدات التنظيمية التي يشتمل عليها �

 .تحديد العلاقات التنظيمية بينها و بين الإدارات الأخرى �

   لبشريةالموارد اظيفة الهيكل الداخلي لو 1- 1-1-3-4

عدة عوامل لتكون وسيلة فاعلة لتحقيق  الموارد البشريةظيفة ينبغي أن يراعى في تصميم الهيكل الداخلي لو

  :فيو التي يمكن تلخيصها  هاأهداف

 حجم المؤسسة و عدد العاملين فيها ؛ �

 ؛المركزية و اللامركزية في الوظيفة �

 الخارجية؛الإدارة  �

 .المسؤوليات و السلطة الهرمية  �

� ا$94k و �IR_: يكل المركزي لمديرية الموارد البشريةاله �$
  ا$�

  الهيكل المركزي لمديرية الموارد البشرية) 1،2(الشكل رقم
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 ���آ�ي ������� ا���ارد ا������ :)1،3(ا����  ا�! �� ا�

  

  

  

  

  

  

  

 p ,Ibid 22 :  :ا���ر

  : هيكل تنظيمي موزع  داخل و خارج المؤسسة �

  :حيث يمكن الاستعانة بهياكل داخلية و خارجية ، ويتم ذلك على المستويات التالية 

، و البحث وحدات خارجية قصد تدنية التكاليفالوظيفة لوهي توكيل بعض أنشطة :  الإدارة الخارجية �

هي الأنشطة ذات قيمة مضافة أقل نذكر منها تسيير الأجور ،  إخراجاعن الخبرة ، و المهام الأكثر 

 .إخراجهاالأنشطة الإستراتجية فلا يتم  أماالتكوين، التوظيف 

تنظيمي مع مجموعة من وتتم مع مصالح مشتركة ، حيث تتقاسم الهيكل ال:  شبكة الشراكة �

 ) . الفروع ، الوحدات( المؤسسات

  :خيص هذا الهيكل في الشكل التاليويمكن تل

  يكل تنظيمي موزع  داخل و خارج المؤسسةه )1،4(: الشكل رقم 

   P:125.:.CitOpKittel,  rançoiseBarraud, F Jacqueline ,لمصدرا
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توظيف و حركة 
 الموارد البشرية

تكوين و تسيير 
 الكفاءات

إدارة نظام 
 الموارد البشرية

 الأجور
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  الإدارة الخارجية                          

  مساهمة الموارد البشرية في إستراتجية و تطوير المؤسسة                          

   تقسيم المهام و الأنشطة                         

   لكل تنظيم ايجابيات و سلبيات ، وعلى وظيفة الموارد البشرية اختيار الهيكل الذي يتناسب  أنمن الملاحظ 

  .القصير و  الطويل و مهامها، و أهدافها على المدى 

   دوار وظيفة الموارد البشريةأ- 2- 1-1-3-4

  :إلىو تنقسم الأدوار 

يتمثل هذا الدور في مجموعة المهام و الأنشطة التقليدية لوظيفة و:  1إداري أووظيفي  ندور عو - 

تجاه الموارد البشرية، و التأكد من تطبيق سياسات تسيير الموارد البشرية،و تتعامل بطريقة رد الفعل ا

 الاستشارةفي القرارات الهامة بل تقوم بالأنشطة الروتينية،و تقديم  ةالمؤسسة،و عدم المشارك إستراتجية

  . للإدارة العليا حول حل المشاكل الظرفية،و النزاعات الاجتماعية

       ميةالمراقبة تتم بخط السلطة الهر أما، يتنظيم الوظيفة يكون أكثر مركزية مع اعتماد نموذج البيروقراط

  .  حجم مديرية الموارد البشرية يكون كبيرا و

حيث    المؤسسة إستراتيجيةتتناسب و  ةسياسيو تتمثل المهام الرئيسية في تحديد  :يدور الخبير التنفيذ - 

وتقنيات تسيير  ،أدواتيشارك بطريقة متقطعة و عشوائية في تحديدها، كما يقوم بوضع البرامج، و 

  .الموارد البشرية

ولامركزية  ةو بشكل عام يتصف هذا النوع باستقلالي رد الفعل،/ للإدارة العليا بطريقة فعل الاستشارةقدم و ي

  . تسيير الموارد البشرية على المدى القصير، في حين حجم المديرية يكون متوسط  إجراءاتضئيلة في حدود 

لموارد البشرية الفاعلة في المهمة الرئيسية هي تحديد سياسة تسيير ا: دور الشريك الإستراتيجي - 

و تنظم مديرية الموارد البشرية بطريقة لامركزية من خلال اعتماد وحدات شبه  المؤسسة، إستراتجية

    بعض الأنشطة مع التركيز على مشاكل التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية إخراجو  مستقلة،

  .لمنح مرونة اكبر في اتخاذ القرارات المناسبةالبيئة الخارجية لذا حجم الهيكل التنظيمي يكون صغيرا و

  : دوار وظيفة الموارد البشريةأو الجدول التالي يوضح 

  

 

 

 

  
                                                 
1 -Jacqueline Barraud, Françoise Kittel, Op.Cit, PP: 60-68. 



  .الاجتماعية لإطار العام للميزانية ا..............................................................................الفصل الأول

  

26 
 

  دوار وظيفة الموارد البشريةأ )1،4(الجدول رقم 

  شريك استراتيجي   خبير تنفيذي    إداريعون   البعد 
  
  
  
  

  المهام الأساسية
  

على الإشراف  - 
تسيير الموارد  أنشطة

 البشرية
م المساهمة في عد - 

 إستراتجية المؤسسة
تقديم النصح و إرشاد  - 

 للإدارة العليا 
اعتماد نموذج  - 

 فالتسيير بالأهدا
  للموارد البشرية

تنفيذ سياسات تسيير  - 
 الموارد البشرية

تحديد و المشاركة  - 
في وضع إستراتجية 

 المؤسسة 
نموذج التعاقدي  - 

لتسيير الموارد 
  البشرية

اتخاذ القرارات مع  - 
 الإدارة

التنسيق الفعال مع  - 
 استراتجية المؤسسة

القرارات جماعية و  - 
  ةاستشارة دائم

الفردي نموذج  - 
لتسيير الموارد 

  البشرية 

  
  تنظيم الهيكل

شديد المركزية و  - 
  بيروقراطي 

مركزية مع استقلالية  - 
اختيار البرامج 

والأجهزة التقنية 
  الفعالة 

مرونة هيكلية غير  - 
مركزية مع استقلالية 

  فرق العمل الأفراد و 

 
  تسيير العلاقات المهنية

  نموذج المتعدد  -   نموذج الاتفاقيات  -   نموذج المواجهة  - 

 
  حجم المديرية

  صغير  -   متوسط  -   كبير  - 

  
  
  

  المتخصصين إمكانيات

ن في ومتخصص - 
 العلاقات الإنسانية 

الدراية التامة  - 
 بالمحيط الداخلي 

 القيام بأنشطة متكررة - 
كثرة الإجراءات  - 

  الكتابية 

ون في متخصص - 
تسيير الموارد 

 البشرية 
متخصصون في  - 

الأنظمة التقنية 
لتسيير الموارد 

 البشرية 
متخصصون في  - 

  التفاوض 

يتمتعون مهنيون  - 
بوجهة نظر عامة و 

 طويلة الأجل
الدراية التامة  - 

بإستراتجية المؤسسة 
 و الوظيفة 

متخصصون في  - 
  القيادة  

  
  
  
  نوالمستخدم عملاء ـال

 الإدارة العليا  - 
 لون العام - 
الإطارات حسب  - 

  التدريجي السلم 

 الإدارة العليا  - 
 الإطارات المهنية  - 
 النقابات العمالية  - 
 العاملون  - 
  القوى العامة  - 

 الإدارة العليا  - 
 الإطارات المهنية  - 
الخبراء  - 

 المتخصصون 
 المجتمع  - 
 المؤسسات - 
 الحكومة  - 
 النقابات العمالية  - 
  العملاء الخارجيين  - 

 
سلطات مديرية الموارد 

  ريةالبش

 ضعيفة و معدومة  - 
  ميزانية ضعيفة  - 

مرتبطة بظروف  - 
 المؤسسة 

  ميزانية متوسطة   - 

 كبيرة و متعددة - 
  ميزانية كبيرة  - 

 
وضعية مدير الموارد 

  البشرية

لا ينتمي للإدارة  - 
  العليا  

قد ينتمي للإدارة  - 
  العليا  

عضو فعال في  - 
  الإدارة العليا  

  

  :المصدر

Fernando Montupil, évolutions des pratiques de g.r.h., des rôles des drh, thèse de 
doctorat en sciences politiques, université libre de Bruxelles, année ,2003-2004, P : 
114-115. 
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يمكن أن تجمع الأدوار الثلاثة في مديرية واحدة، و ذلك لضرورة كل دور في التسيير الفعال للموارد البشرية 

الدور الإداري مهم جدا لإيجاد الحلول  أنجي،إلا من أن الحديث اليوم يدور حول الدور الإستراتيعلى الرغم 

، كما يعطي صورة عامة لمديرية الموارد البشرية اللمشاكل اليومية، لذا غالبا ما يطغي دور على الآخر مم

مختلف مفاهيم و نماذج تسيير علي  ففي مايلي سنتعربتناسب كل دور مع نمط معين لتسيير الموارد البشرية،و

   .  الموارد البشرية

  الموارد البشرية تسييرماهية  1-2

تسيير الموارد البشرية من احدث الأنظمة الفرعية لتسيير المؤسسة، ذلك لاهتمامه بأحد أهم مواردها، و  يعد

  :مفاهيم تسيير الموارد البشريةبمختلف  الإلمامسيتم فيمايلي محاولة 

  سيير الموارد البشريةتمفهوم  1-2-1

يعد تسيير الموارد  االعقلانية للتنسيق بين مختلف موارد المؤسسة لتحقيق أهدافها، كم ةيعتبر التسيير الطريق

البشرية من أحدث الأنظمة الفرعية لتسيير المؤسسة، حيث يهتم بالموارد البشرية باعتبارها أهم أصولها 

  .ة التنافسيةمنحها الميز ىالإستراتيجية و القادرة عل

    .   وسنتناول بعض المفاهيم الأساسية لتسيير الموارد البشرية

   تسيير الموارد البشرية تعريف 1-2-1-1  

تحديد مفهوم موحد لتسيير الموارد البشرية، حيث تطور مفهومه مع تطور  يلقد اختلفت وجهات النظر ف 

لبشرية على أنها مجموعة الإجراءات التي تتخذها تم تعريف تسيير الموارد ا فقد، وظيفة الموارد البشرية

 .1وظيفة الموارد البشرية لتحقيق أهدافها

 أهداف إلىقيادة و رقابة الموارد البشرية للوصول  ، تنظيم ،نه التسيير المعني بتخطيطأعلى  أيضاكما عرف 

تعمل على زيادة  أنشطةعنصر العمل في المؤسسة من خلال  توجيهعن  لالمسؤوفهو  ،الفرد و المؤسسة

  .2زالتطوير و التحفي ،التدريب ،التوظيف ،فاعليته كالاستقطاب

 ةرد البشريافهو يهتم بالمو المؤسسة،حدث الأنظمة الفرعية للتسيير في أكما يعد تسيير الموارد البشرية من 

و العمل على  ،شريةصيانة الموارد الب ،تنمية ،حيث يقوم باستقطاب الإستراتيجية أصولها أهماحد  اباعتباره

   .3مستقرة و راضية ،توفير عمالة منتجة

  

  

                                                 
1- Jean-Marie Peretti, dictionnaire des ressources humaines des personnes, édition vuibert, Paris, France, 1999, 
P : 21.  
2- Barnard Mortory, Daniel Grazer, Op.Cit, P: 238. 
3- Ibid. P : 23. 
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 توظيف،(و أنشطة  ...)م، تقييج، برامسياسات( على مقاييس  تسيير الموارد البشرية ترتكز أن :أيضاو يعرف 

  .1المؤسسةو للأفرادو كفاءة قصوى  ،تحقيق فعالية إلىو تهدف  بشرية،الموارد تخص ال ...)تحفيز تكوين،

حيث يعتبره سلوك اجتماعي يستند  تسيير الموارد البشرية البعد السلوكيلمفهوم  Loïc Cadinيف و يض

الناتجة عن سلوكيات الموارد  حل المشاكل التنظيمية في  المعارف المختلفة للتفاوض تعبئةلخلق و  بالأساس

يتكون من مجموعة من  اقتطبي اعتباره إلى إضافة، المنظمات النقابية ،كنزاعات ،حوادث العمل البشرية

   .2التي تلبي حاجات المؤسسة من الموارد البشرية كما ونوعا الأنشطة

  :و من خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص مايلي

  التخطيط :أساساتسيير الموارد البشرية هي مجموع العمليات المتكاملة و التي تشمل  أن �

 ؛التوجيه و الرقابة التنظيم،و

 ؛و التكوين و التحفيز الموارد البشرية بوظائف الاستقطاب ، التوظيف و التدريب اهتمام تسيير �

 .للمؤسسة الإستراتيجيةحد العناصر أاعتبار تسيير الموارد البشرية  �

و البرامج و التطبيقات المتعلقة بحصول المؤسسة  الأنشطةمجموعة  لأنهو بالتالي يمكن تسيير الموارد البشرية 

المؤسسة  أهدافن الموارد البشرية و تنميتها، تطويرها و الحفاظ عليها بما يساهم في تحقيق م احتياجاتهاعلى 

  .مستوى من الكفاءة و الفعالية بأعلىالموارد البشرية  أهدافو  الإستراتيجية

 تم تسيير الموارد الأفرادتحولا في استخدام مفهوم تسيير المستخدمين نحو تسيير  الأخيرةفقد شهدت السنوات 

  .البشرية تم التسيير الاستراتيجي الموارد البشرية

  البشريةالموارد  ر، تسييالأفراد ر، تسييالمستخدمينبين تسيير  تالفرو قاو الجدول التالي يلخص  

  الموارد البشرية ر، تسييالأفراد ر، تسييبين تسيير المستخدمين تالفرو قا): 5، 1(الجدول 

سيير الموارد البشريةت  تسيير الأفراد  تسيير المستخدمين  

 مفهوم اليد العاملة - 

 نمطية الحركة - 

 و قوانين اليد العاملة أنظمة - 

و مسؤوليات  أنظمة - 
  الوظيفة

  للإحلالقابلة  أفراد - 

 رد الفعل - 

 متغيرات قابلة لتسوية - 

 للأفرادظهور رئيس  - 
   

 المؤسسة أصولمن  أصل - 

 المشاركة - 

 إستراتيجية تمتغيرا - 

مديرية الموارد البشرية و  - 
  العليا الإدارةء من هي جز

 
  Ipid, p: 11:المصدر

  
  
  

                                                 
1  -  ،96/
  .10 :صدون !�� ا$��k،  �ا$��k، ا$@)ا[ ر، داا$�
�� و ا$���o6 اnداري ةاnدارq6#I ا$ 6& إ!#

2- Loïc Cadin et autres, gestion des ressources humaines, 2ème édition, dunod, paris, France, 1999, P: 04. 
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  تسيير الموارد البشرية أهداف 1-2-1-2

تعظيم ، وكذلك نوعي للموارد البشرية لحاجات لمؤسسةاالكمي و التكييف  إلىد البشرية يهدف تسيير الموار 

   : 1تاليةذكر الأهداف ال يمكنلها، و العامة الأهداف تحقيق الموارد البشرية للمساهمة في أداء

يبدأ بعد انتهاء عملية تخطيط الموارد  إن حيازة الموارد البشرية: استقطاب و جذب الموارد البشرية �

من ، والتأكد من توفر الكمية و النوعية من الموارد البشرية في المكان و الزمان الملائم البشرية

   :   2ية عملية الاستقطاب علىخلال الاتصال بمصادر الاستقطاب الداخلية و الخارجية،و تتوقف  فعال

 ذات الكفاءة عالية؛مدى جذب أكبر عدد من الموارد البشرية 

 عن الوظائف؛ للمرشحينتوفير المعلومات 

 .مصادر الاستقطاب المستخدمة و التي تؤثر في نوعية الموارد البشرية

من الأساليب قصد  باستعمال العديديهدف تسيير الموارد البشرية، : الحفاظ على الموارد البشرية �

المساعدة في و البرامج الترقية و ذلك عن طريق وضع  المؤسسة،ضمان التزام الأفراد بأهداف 

  .تسيير المسارات المهنية، و تفضيل الترقية الداخلية عن التوظيف الخارجي

الموارد  رفع قدرات ، والتكوين تتم تنمية الموارد البشرية من خلال :تنمية الموارد البشرية �

  .على مجاراة التحولات الحاصلة في مجالات العملتكون قادرة بطريقة مستمرة حتى  البشرية 

وليس تكلفة تتحملها المؤسسة كما  استثمار مستقبليعلى أنه لتكوين في عصر المعلومات و ينظر ل

 ريةإلى قياس النسبة الموجهة للتكوين من الكتلة الأجالمؤسسات بل عمدت ، كان عليها الحال سابقا

        بالتكوين؛فكلما كانت هذه نسبة كبيرة، دل على اهتمام المؤسسة 

الأجور، تقييم الأداء، : و نجد هذا الهدف في مجالات متعددة نذكر منها: التحفيز و الرضا الوظيفي �

 ؛....الموازنة بين مناصب العمل و الأجور، تحسين ظروف العمل، المناخ الاجتماعي

يجب أن تؤدى الأهداف السابقة بطريقة صحيحة فعالة، وذلك من : هدافالفعالية في تحقيق الأ �

 : خلال

  حيازة الموارد البشرية المؤهلة؛ �

  جيد ينعكس على جودة المنتج  أداء إلىالوصول  �

  متابعة و مراقبة تكاليف العمل، و حركية الموارد البشرية، الغياب؛ �

  ارد البشرية؛يرفع رضا و ولاء الموتحسين ظروف العمل داخل المؤسسة  �

      .الالتزام بالقوانين و التنظيمات تجعل محيط العمل أكثر أمنا �

   : تسيير الموارد البشرية فيبرز أهداشكل التالي ال و

                                                 
1 - lakhder sekiou et autres, gestion des ressources humaines, 2éme édition, deboeck, bruxelle, 2004, p : 10. 

  2 - جمال الدين المرسي، مرجع سبق ذكره، ص:232.



  .الاجتماعية لإطار العام للميزانية ا..............................................................................الفصل الأول

  

30 
 

  أهداف تسيير الموارد البشرية ):5، 1(الشكل 

  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

  

 scolaire aines pour la réussitegestion des ressources hum, Gérard Ethier ,:المصدر

presses de l’université du Québec, 2003, p : 18 .   

  البشريةأنشطة تسيير الموارد  2-1-3- 1

   :1في أنشطة تسيير الموارد البشريةيمكن حصر 

 و يرتكز على الوضعية العامة لتسيير الموارد البشرية، و كيفية:  تسيير الموارد البشرية في المؤسسة �

تحديد دور وظيفة الموارد البشرية الذي يتماشى و نمط في هياكل التنظيمية للمؤسسة، و  إدماجه

 .الخارجي للمؤسسةتكيف تسيير الموارد البشرية مع المحيط الداخلي و  إلىالتسيير، بالإضافة 

                                                 
1 - Lakhder Sekiou et autres, Op.Cit, P : 13. 

 موارد البشريةحيازة ال .1
 تخطيط - 
تحليل مناصب  - 

 العمل
 التوظيف - 
 الاختيار  - 
 التعيين - 

  تسيير الموارد البشرية مكونات

 الاحتفاظ بالموارد البشرية.2
 تقييم المردودية - 
تسيير الأجور و  - 

 المزايا الاجتماعية
هيكل و وقت  - 

 العمل
 تاتسييرا لنزاع - 

 الموارد البشرية تطوير.3
التكوين وزيادة  - 

 الكفاءة
تسيير المسارات  - 

 المهنية

 رضا المواد البشرية - 

تحقيق أهداف مديرية  -
 المواد البشرية

 البشريةأهداف تسيير المواد 

 جدب و استقطاب - 

 ة الحياز -

 التحفيز  - 

 تطوير الكفاءات - 

 الفعالية  - 
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يط المح أماالبشرية المؤسسة،  دم المحيط التنظيمي الداخلي خصائص، توجهات، ثقافة، وموارضي

  الاجتماعية الخارجي فيظم كل المتغيرات الخارجية للمؤسسة منها الاقتصادية، القانونية، التكنولوجية، 

   :1، و تلخص أنشطة تسيير الموارد البشرية في المؤسسة فيو التي تأثر على المؤسسة

 ؛تسيير الموارد البشرية أفاق �

 . هيكل و محيط تسيير الموارد البشرية �

  : التالية ةويظم الأنشط: و القاعديةأ الأنشطة الأساسية �

 تخطيط العمالة؛ �

 العمل؛ تحليل مناصبتسيير و وصف و  �

 تسيير الأجور و المزايا الاجتماعية؛ �

 و التوظيف؛ الاختيارحيازة الموارد البشرية من خلال  �

 .الأداء، التكوين، و تسيير المسارات المهنية مالبشرية، تقييتنمية الموارد  �

  .تسيير الموارد البشرية بأهدافالأنشطة مرتبطة هذه  أنونلاحظ 

المباشر للموارد البشرية في المؤسسة، ودراسة  إدماج أنشطةو تظم : تعبئة الموارد البشرية أنشطة �

لتحقيق أكبر تكامل وظيفي لمختلف أطراف المؤسسة، و ) المسيرين أوالعمل  أصحاب/ عاملين(العلاقة 

  :  2تاليةالأنشطة ال الإطاريندرج تحت هذا 

 ؛الاجتماعيةالقيادة  �

 و الرضا الوظيفي؛التحفيز  �

 ؛)أصحاب العمل/ عاملين(الشراكة  �

 الاتصال؛  �

 ثقافة العمل؛  �

 العمل الجماعي؛ �

 عقود العمل؛  �

 .الصحة و السلامة المهنية �

 :مايليو تظم : أنشطة التوازن �

 المساواة بين الموارد البشرية؛ �

 تسيير مناصب العمل؛ �

 تسيير الضغوط؛  �
                                                 
1 -Ibid, P : 15. 
2 -Ibid, P : 18. 
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 .سيير الوقتت �

 :1تظمالخاصة بسلوكيات الموارد البشرية و  ةو تهتم بالأنشط: إعادة التوازنالأنشطة  �

 الغياب؛  �

 دوران العمل؛ �

  . تسيير النزاعات �

  :تسيير الموارد البشريةنماذج و تطبيقات  1-2-2

دد النماذج ، وتتعهناك نماذج عديدة مقترحة لتسيير المواد البشرية و يركز كل منها على جوانب خاصة

ل الأفراد، العلاقات  إدارة: أربعة نماذج هي 1987سنة   Besseyre حفاقتر ،2حسب معايير التحلي

  :على بعدين هما زوترتك، الموارد البشرية، الاجتماعيةالإنسانية، التنمية 

 رد فعل؛/ فعل �

  . تعظيم الموارد/ تدنية التكاليف �

التسيير الفردي مقابل التسيير الجماعي، و اعتماد على : لتاليةعلى المتغيرات ا دفاعتم) Francfort )1998 أما

  : 3اقتراح خمسة نماذج هي إلىالأدوات التسييرية، فخلص 

 القانوني؛ التسيير �

 تسيير المسارات المهنية؛ �

 ؛الاجتماعيةتسيير العلاقات  �

 تسيير الفردي و الجماعي المتعدد؛ال �

 .تسيير الفردي للموارد البشريةال �

  : لتسيير الموارد البشرية أخرىلتالي يلخص نماذج و الجدول ا

  

  

  

 

 

 

                                                 
1- Barnard Mortory, Daniel Grazer, Op.Cit, p: 165.  

La fonction ressources humaines face aux transformations Organisationnelles des Nadège GUNIA,  -2

.48 : 2002, p ce,Fran université Toulouse, Thèse de Doctorat en Sciences de Gestion, ,entreprises  
3-François Pichault, Jean Nizet, les pratiques de GRH, éditions du seuil, paris, France, 2000, p :22. 
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 نماذج تسيير الموارد البشرية )6 ،1(الجدول 

  النماذج  معيار التحليل  المرجع

  

Brabet (1993)  
  

تقارب و تباعد المنفعة بين 
  المصلحة  أصحاب

 تسيير بالأدوات - 

 تسيير المعارضة - 

  managerialتسيير  - 
  

  

Gazier(1993)  
  

املة متنوعة، تقييم حيازة يد ع
فردي و جماعي، مسار مهني 

  خارجي داخلي و 

 نموذج الساكن  - 

  نموذج متحرك  - 

  

Pichault(1993)  
  
  

نظام خصائص المؤسسة،  تأثير
  خاص بالمسيرين  

: توليفة بين نموذجين - 
مركزية السلطة و 

المسؤولية مع نمط الإدارة  

  
  

Trauiller(1994)  

رد الفعل اتجاه الإستراتجية، 
اعتبار الفرد كمورد، العقلانية، 

  . تقسيم وظيفة الموارد البشرية

  Administrativeإداري  - 
 Gestionnaireتسييري  - 
 - Managerial  
  

  

Louart (2002)  
  
  
  
  
  

معايير متعددة حسب التغيرات 
  الحاصلة في محيط المؤسسة 

 أجزاءمتشتت حسب  - 
 وظيفة الموارد البشرية 

التوجه الإستراتيجي نحو  - 
 و الخارج  الداخل

تسيير الموارد البشرية  - 
  بالتشاور 

 .Nadège GUNIA, op.cit, p : 52 :المصدر 

القول أنه يوجد نوعين من النماذج الأولى من خلال العرض الموجز لبعض نماذج تسيير الموارد البشرية يمكن 

، Besseyre ،Francfort ،Brabetتعتمد على معايير نمطية واحدة لطرق التسيير كما هو الحال عند 

Gazier بعين  تأخذصفية الثانية فهي و أما، 1و تتصف هذه المعايير بعدم تطابقها مع واقع بعض المؤسسات

لذا يكون النموذج ديناميكي و خاص  وإستراتجيتهاالاعتبار التغيرات الحاصلة في محيط المؤسسة، خصائصها، 

النموذج الأكثر و ، Pichault ،Nizet et Pichault ، Louart ذج انم هذا ما تتميز به  ، وبكل مؤسسة

الذي ركز في نموذجه على التفريق بين مختلف الهياكل  Nizet et Pichault )1998(2شيوعا هو نموذج 

و التفاعل بين العوامل السياسية و خصائص المؤسسة، وسيتم التطرق لهذا النموذج  Mintzberg  التنظيمية
                                                 

., p: 56Op.CitNadège Gunia,  -1  

2- François Pichault, Jean Nizet, Op,Cit,: 59. 
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الفرعية نظمة الأحد أباعتباره النموذج النظمي لتسيير الموارد البشرية وجب ذكر بالتفصيل، لكن قبل ذلك 

   .لمؤسسةل

  ظمي لتسيير الموارد البشرية الن النموذج 1-2-2-1

الأنشطة  إدماجحيث يتم تسيير الموارد البشرية أحد الأنظمة الفرعية للمؤسسة وفق المقاربة النظمية، يعتبر 

  : في نظام يحتوي علىالسابقة 

 .و تشمل الموارد البشرية و مطابقتها مع أهداف المؤسسة: خلاتالمد �

 وتظم مجموع أنشطة و مهام تسيير الموارد البشرية : العمليات التحويلية �

 .المتعلقة بنتائج العمليات التحويلية و تحقيق أهداف المؤسسة: المخرجات �

 . هدافو هي الإجراءات التصحيحية التي تربط الأنشطة بالأ: التغذية العكسية �

  البشريةو الشكل التالي يوضح نظام تسيير الموارد 
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  تسيير الموارد البشريةنموذج النظمي لال ):6، 1( لشكلا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  

 pp. CitOet autres,  Lakhder Sekiou , .21 : :ا���ر

  

 

تحقيق اهداف  - 
 المؤسسة

تحقيق رضا  - 
 الموارد البشرية 

تنفيذ الأنشطة و  - 
 المهام 

نمط قيادي ملائم  - 
 و أهداف الموارد 

أنشطة تسيير الموارد 
 البشرية

  تخطيط العمالة       - 
  تحليل مناصب العمل - 
  تقييم الأداء - 
الأجور و المزايا  - 

  الاجتماعية
  التوظيف و الاختيار - 
  التكوين - 
تسيير المسارات  - 

  المهنية
  العلاقات الجماعية - 
  عقود العمل - 
  تسيير الوقت - 
  تسيير التوازن - 

أهداف المؤسسة   - 
 المراد تحقيقها

الموارد البشرية   - 
وكفاءتها، دافعيتها، 

 أهدافها 
شطة المهام و الأن - 

و مسؤولياتها، 
 الأجور

تكامل الموارد و  -
  النمط القيادي

     يةالداخل الخارجية  

 البيئة       

 المخرجات    
 النتائج      

 المدخلات
 الموارد

 العمليات التحويلية

 اقتصادية
 اجتماعية، ثقافية
 سياسية، قانونية

 تكنولوجية

 خصائص
 التوجهات، ثقافة

 الإدارة
 الموارد البشرية

 

 المؤسسة

    التغذية العكسية 
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   لتسيير الموارد البشرية et Pichault   izetNنموذج  2-2-2- 1


ت ه46.� ا$#"! 
ت إ/
دة، و Mintzbergيعتمد هذا النموذج على الهياكل التنظيمية A6�^� �r>r ر
6�Iا o�6!و ،

�
ذج � �66 ا$#�ارد ا$��k'� ه#� )�1 :   

 Objectivantالنموذج الهدفي  �

 Conventionnaliste النموذج التعاقدي �

  Individualisantفردي الالنموذج  �

التقييم، الترقية،  دخول و خروج العمالة، التكوين، :التالية متغيرات لدراسة مواصفات كل نموذج نعتمد علي

  .المهنية ت، العلاقاالأجور

تسيير الموارد المجالات المميزة لمختلف  مو الذي يمكن اعتباره كمحاولة لتنظي: 2النموذج الهدفي �

 : و تظمايير غير فردية ، و تطبيق معالبشرية

المناسبين  المرشحينالتوظيف، و بالأخص على اختيار  إجراءاتعلى  لاهتماميرتكز : دخول العمالة �

صلحة خاصة لإجراء مسابقة من الخارجي، و تشكيل م أكثرلمناصب العمل، و اعتماد التوظيف الداخلي 

و استعمال ) ر التنبؤي للموارد البشريةتسيي(دخول العمالة يعتمد على منطق التخطيط  أنكما .التوظيف

 .كمية كحساب معدل الدوران أدوات

مناصب العمل، و تطبيق و تحدد المؤسسة احتياجاتها من الموارد البشرية بطريقة كيفية مع مراعاة 

  .القوانين الرسمية في سياسة التوظيف

قوانين الرسمية سواء كان يتم تسيير خروج العمالة بمعايير محددة تندرج ضمن ال: خروج العمالة  �

التفاوض مع ممثلي العمال على مبالغ  إمكانيةعدم تجديد عقد العمل مع  أو، الاختياريتسريح، التقاعد 

 .التعويضات

بإجراءات و طرق العمل، و تأهيل الكفاءات التقنية و عموما في تكوين الخاص  أساسارتكز ي :التكوين �

تسيير ميزانيات و مخططات التكوين تحت مراقبة المنظمات تسيير التكوين في هذا النموذج مرتبط ب

 .النقابية

 .يتم من خلال مراقبة مدى احترام القوانين، و البحث عن العدالة :التقييم �

تتم بتطبيق قواعد غير فردية، وهي غير مرتبطة بنتائج التقييم بل تعتمد على الأقدمية، نتائج  :الترقية �

 .الشهادات لشغل مناصب العليا أساسيف على توظ إلى ءاللجوو ....المسابقات

                                                 
1- François Pichault, Jean Nizet, Op .Cit, pp : 30-43. 
2- Ibid,p: 76. 
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يكون اجر مرتبط بالمردود حسب نظرية العلمية  أننظام اجري عام بالنسبة للجميع، يمكن  :الأجور �

 .اجر حسب الوقت القانوني أوللعمل، 

بة العلاقة بين الإدارة العليا و ممثلي المنظمات النقابية هي علاقة نزاع دائم لصعو :العلاقات المهنية �

و العمال، وهذا باعتماد  العمل أصحابالوصول لاتفاق الجماعي، كما تلعب النقابة دور الوسيط بين 

   .هةجنظام التمثيل و الموا

و يقترح الفردية لتحكم الأكبر ، تأهيلا رالأكثيعتمد هذا النموذج في المؤسسات  :1التعاقدي النموذج �

 )العهدة(لمدة زمنية معينة  الانتخابة هي القبول و في التنظيمات غير الرسمية، و المعايير المطبق

التي تبنت هذا النموذج هي  ى، و المؤسسات الأولو هدف التعاقد الاستقلاليةالتفرقة بين رفع درجة و

 .الجامعات

الجمعيات المهنية التي تقوم بمراقبة سوق  إشرافتتم بطريقة نظامية و قانونية تحت  :دخول العمالة �

ي المرشحين لشغل الوظائف الكفاءة و الشهادات العلمية، حيث تكلف لجنة خاصة العمل، يشترط ف

مركزي في المؤسسات  يكون  العمالة تخطيطعن طريق المقابلة، ومنه فان  همبتقييم و دراسة ملفات

  العامة و غير ذلك في المؤسسات الخاصة، 

 أما، ...عد القانوني، انتهاء عقد العملالتقا: الخروج العادية منها أسبابو تشتمل على  :خروج العمالة �

 .الأسباب الأخرى فتتم عن طريق التفاوض مع النقابات العمالية

 أمالمؤسسة يكون للمناصب العليا لموجه للتكوين المتخصص و تكوين الأولي عند دخول  :التكوين �

ي يقوم بها الفرد الت إجراءاتوهو  2التكوين الذاتي أيالتدريب فيحدد حسب حاجة الموارد البشرية، 

، و عموما التكوين مكثف للتكوين حاجتهجل القيام بتشخيص أمن  الآخرينبدون  أومن تلقاء نفسه مع 

  .موجه للموارد البشرية ذات الكفاءة العالية

 .يكون عشوائيا و اعتماد الأساليب المركزية و الرسمية :التقييم �

حددة مسبقا لأنها محل التفاوض و قوانين الترقية م مرتبطة ارتباطا ضعيف مع نتائج التقييم، :الترقية �

في هذا النموذج على نظام محدد في مدة زمنية بالنسبة المناصب  عتمد الترقيةتالنقابة، كما  مع ممثلي

   . ذات المسؤولية الإدارية

  .توضع بالتوازن مع سلم الأجور و المردود :الأجور �

 دورغير مباشرة مع الجمعيات المهنية، و تراجع  بطريقة تسير العلاقات المهنية :العلاقات المهنية �

تسيير متعدد للعلاقات  أيالمصلحة،  أصحاب، و التوجه للحوار و التشاور مع المنظمات النقابية

  .المهنية

                                                 
1 - François Pichault, Jean Nizet, Op, Cit, P: 22. 
2- Fernando Montupil, Op, Cit, P: 104. 
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و التركيز على يركز على الفردية و المرونة في تطبيق تسيير الموارد البشرية، : لنموذج الشخصيا �

و الشهادات المرتبط بوصف و تحليل مناصب  التأهيليختلف عن مستوي  مفهوم الكفاءة والذي

بالأنشطة بالطريقة الصحيحة، واعتبار الفرد كمورد استراتيجي ، بل الكفاءة المرتبطة بالقيام 1العمل

البنوك، الإعلام الآلي : و القطاعات الأكثر تطبيقا للتسيير الفردي للموارد البشرية هي، في المؤسسة

  .يةئينات، بيتروكيماالتأمو 

اختبارات و اختيار متطلبة، واعتماد كل الطرق الفعالة من مقابلات إجراءاتيتم بتطبيق : دخول العمالة �

و يتم ذلك في  مسلوكياتهالمرشحين للوظيفة لظروف مماثلة للمؤسسة و دراسة  إخضاعالكفاءة، و 

 . مراكز التقييم

كفاءات من خلال حساب معدل الدوران العمل لهذه الفئة، و يتم التركيز على خروج ال: خروج العمالة �

للخروج  مهيأةظروف عمل، وهي  أحسن علىة تبحث دائما ءالموارد البشرية الكفا أنحيث 

 . الاختياري

على مستوى : التالية لالأشكامختلفة للتكوين متوسطة و طويلة الأجل، و تأخذ  سياسات :التكوين �

تسيير للانتقال من  إستراتيجية أداةاعتبار التكوين  ومتخصص، ين تقني المدارس، التكوين الذاتي، تكو

 . Savoir-être ةتسيير المعرف إليالكفاءة 

على قدرة الموارد البشرية في استخدام كفاءاتهم، و درجة تحقيقهم للأهداف المحددة، و  يرتكز :التقييم �

  .لمباشريتم التقييم بواسطة المقابلة الفردية لكل مورد مع رئيسه ا

كما هو الحال في نموذج تسيير الموارد البشرية  آلي إجراء، وهي ليست رتبط بالنتائج التقييمت :الترقية �

بطريقة فردية و يحدد مخطط المسارات المهنية  أفقيةو  الترقية عمودية توجد حركاتبالأهداف، حيث 

 . المؤسسة إستراتيجيةمتخصصة و قابلة للتفاوض لتتماشى مع 

الأداء، كما وجرية مختلفة كالأجر حسب المردود، الإنتاجية أيعتمد هذا النموذج على سياسات :  الأجور �

بطريقة رجعية مع  أجزائهبسياسات التحفيز و التعويضات، و يحدد الأجر في بعض  أيضايرتبط 

 .الجماعي أوالأداء الفردي 

قرارات تكون جماعية مشتركة و تشمل الانتخاب و التمثيل، و ال مبدأو تتحدد حسب  :العلاقات المهنية �

  ، الإستراتيجيةخططات التنفيذية و م

  Nizet et Pichaultالموارد البشرية ل  نماذج تسييرو الجدول التالي يلخص خصائص 

  

  

                                                 
1- François Pichault, Jean Nizet, Op,Cit, P: 109. 
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  الموارد البشرية تسييرل Nizet et Pichault نموذج )7 ،1(الجدول رقم 

  ج الشخصيالنموذ  النموذج التعاقدي  النموذج الموضوعي  البعد

  دخول العمالة
  

 تخطيط كمي - 
توظيف لا يعتمد على  - 

 الاختيار
  دوران عمل قليل - 

 دخول قانوني للعمالة - 
الاختيار من مسؤولية  - 

متخصصين و المصادقة 
  الإدارةعليها من طرف 

 للكفاءات  تنبؤيتسيير  - 
عملية التوظيف و  - 

الاختيار تخضع لطرق 
  .أكثر حداثة

  خروج العمالة

 تسريح جماعي - 
 اعد المبكرالتق - 
 إطارمفاوضات في  - 

العقود الجماعية 
لتخفيض الأجور، 
  .تقليص فترة العمل

عن  إلا الخروج نادر جدا - 
تحت  أوطريق تطوعي 
التفاوض  أوضغط الأجور 

  مع المنظمات النقابية

 الخروج اختياري  - 
الانتداب،  ،الإدماجحركة  - 

  ....النقل

  التكوين

تركز على الكفاءة و  - 
 المهارة

 لمدى القصيريركز على ا - 
و نصيبها متوسط  من 

  الكتلة الأجرية 

منظم بطريقة رسمية تكوين  - 
 يحددها المتخصصون 

  كفاءة عالية  - 

 يرتكز على المعرفة - 
يركز على المدى  - 

  كبيرو نصيبها  الطويل
 من الكتلة الأجرية

  مؤسسة مؤهلة  - 

  التقييم

دائم يرتكز على   - 
 وصف الوظيفة 

سلم ( معايير نمطية - 
 )،تنقيط

  ؤثر على الترقيةلا ي - 

يرتكز على المعرفة   - 
 المهنية 

  ةمعايير أكاديمي - 
لا يؤثر على الترقية  - 

  بطريقة مباشرة

يركز على ميزانية  - 
الكفاءة و الإدارة 

 بالأهداف 
اعتماد المقابلة الفردية  - 

 و التفاوض 
تأثير مباشر على  - 

  الترقية

  الترقية

المناصب  الاختيار -   التنقيط  أوالأقدمية  - 
 الإدارية 

الأقدمية تعتمد على  - 
  معايير مسبقة 

 مرتبطة بالتقييم  - 
مخطط مسارات  - 

  مهنية فردية  

  الأجور

أجر حسب الوقت  - 
 القانوني 

أجر محدد   أو  - 
  حسب المردود 

 أجر تفاوضي  - 
  اعتماد قوائم الأجور  - 

فردية مع  أجور - 
  متغيرة  أجزاء

  علاقات المهنية

 التمثيل أساسها - 
  نموذج المواجهة  - 

 ق المهنية أساسها الأخلا - 
  نموذج تعاقدي  - 

أساسها التعبير  - 
 المباشر 

نموذج متعدد  - 
anglo-

américain  
  p, cit op,  Fernando Montupil , 109:: المصدر
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  كما يمكن إضافة بعض التطبيقات

حيث يتم تطوير قدرات الإشراف و القيادة و إقامة علاقات فعالة مع احترام : التدريب على القيادة �

 .المرؤوسين

و هي حاجة تكوين الموارد البشرية على كيفية ممارسة كل وظائفهم بالطريقة : 1كين العامينتم �

الصحيحة و الملائمة، و ذلك من خلال تفويض السلطة، و المشاركة الفعالة في وضع الأهداف 

 .اتخاذ القرارات و المشاركة في فرق العملو

العمل، خاصة في مجال العلاقات التبادلية مع و تمكين العاملين يتطلب تكوينا مكثفا في جميع نواحي 

 .  الآخرين

للكفاءات الفردية و الجماعية من  الأمثلاستغلال  إلىو هو نظام تسييري يهدف : تسيير الكفاءات �

الإستراتيجية بتوفير بيئة عمل  أهدافخلال استقطابها، تنميتها، تحفيزها، و دمجها في مسار تحقيق 

 .المحتملة إمكانياتهامناسبة لتفجير قدراتها و 

  : 2و تتمثل المراحل الأساسية لتسيير الكفاءات في

 المعرفة الجيدة لهيكل الموارد البشرية من خلال المؤشرات الكمية كهرم الأعمار �

المؤشرات  إلىمستويات التكوين، الأجور، و مقارنتها مع المؤسسات الأخرى، بالإضافة و

 يم؛النوعية لمواردها بتطبيق أنظمة التقي

 من الكفاءات الإستراتيجية؛ الاحتياجات، و تحديد المستقبليتوقع مناب العمل  �

تسيير  أساليب أهموضع مخطط التوظيف، التكوين، و الحركة بين الوظائف كأحد  �

 .الكفاءات

 :تكون المؤسسة مؤهلة يجب أن تتميز بالخصائص التالية حتى :المؤهلةالمؤسسة  �

 ؛الاقتصاديةت الميزة التنافسية قدرة المؤسسة على تلبية متطلبا �

 القدرة على التغيير و التكيف مع محيط المؤسسة؛ �

 ،بالاستقلاليةمؤسسة تتمتع  �

 .جديدة لتسيير الموارد البشرية و الكفاءات أساليبتعتمد على  �

و   و الذي يتمثل في التجميع المنظم للمعلومات من مصادرها الداخلية و الخارجية  :تسيير المعرفة �

تسيير  أن أيها، استنتاج المؤشرات و دلالات التي تستخدم في توجيه و تحسين أداء المؤسسة، تحليل

جراءات وإالتنسيق، و مراقبة الأنشطة المعرفة عبارة عن وظيفة تسييرية تتضمن التوجيه، التنظيم، 

                                                 
  1 .75: جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، ص  - 
2 - p'
k$5( ا c5^�5اق �8#&، را�ءات و 
5
$#"! �، � �66 ا24$ 

ر  ، �'�هLا �< ��&A� �6:85 �=و ور �'�k���ل ا$��#�6 ا$ �ا$#.�A- ا$&و$


د'�، �
��� ور=.�، d�=+ق و ا$�.�م ا�A8$آ.�6 ا �'�k�
د ا$#��>� و ا24$
ءات ا$d�=ا �  .  243: ، ص2004>�ص ا+�&�
ج >
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ة التوزيع، استعمال، خلق، ، و يتميز تسيير المعرفة 1و تكوين المعرفة ضمن حقل المؤسس

   :لخصائص التاليةبا

 الكفاءات؛ إلىلا يختص فقط بالمعرفة الظاهرة بل يتعدى للمعرفة الضمنية ومنه  �

 يعتبر نظاما هادفا يستجيب للأهداف الإستراتيجية للمؤسسة؛ �

  .يولد هذا النظام معرفة جماعية تؤثر في الإبداع و التجديد داخل المؤسسة �

 أداةباعتبارها ، تطبيقات تسيير الموارد البشرية أهمتعتبر احد : الاجتماعيةتحضير الميزانية  �

 .معلومات هامة عن الحالة الاجتماعية للموارد البشرية

 أن، رغم  2بالأدواتكل هذه التقنيات الجديدة يتم تطبيقها في النموذج الفردي للموارد البشرية و التسيير 

   .ية أخرى كالتسيير التعاقدي للموارد البشريةتسيير جالاجتماعية قد ترتبط بنماذتسيير الكفاءات و الميزانية 

   تسيير الموارد البشريةل الجديدةتحديات ال 1-2-3

تصال، نظام المعلومات، تغير و ا الإعلامتكنولوجيات كل التغيرات الحاصلة في محيط المؤسسة من تطور 

  : ن تلخيص تلك المعوقات فيمعوقات في وجه التسيير الفعال للموارد البشرية، و يمك تعتبر......الثقافات،

تسيير  أنماطتحدي أثر على التوجهات و يمثل تطور مصطلح التسيير عبر الزمن : الماضي تحديات  �

 :3الموارد البشرية، ويمكن ذكر تلك المصطلحات حسب الفترة الزمنية

 مدرسة العلمية و تقسيم العمل؛ تأثير: 1930_1910الهيكل  �

 الفعالية في العمل، و التحفيز؛  دراسات: 1950 _ 1930الإنتاجية  �

      نظام المعلومات؛ تأثير: 1970 _1945نظام  �

 المؤسسة للطرق الأفضل نجاعة؛ الاختيارترك : 1970 إستراتيجية �

  الجوانب الداخلية للمؤسسة؛ اخذ بعين الاعتبار: 1980في بداية  الثقافة �

  . وارد البشريةإدماجه في جميع مجالات تسيير الم: 1980في نهاية  الإبداع �

 :نذكر منها أنويمكن : 4المستقبل تحديات �

 التغيرات الحاصلة في سياق المؤسسة الاقتصادية، السياسية، القانونية؛ �

 تطور الفكر و ظهور سلوكيات جديدة؛ �

 التغيرات في تركيب الموارد البشرية؛صعوبة التوظيف المتخصص و الفعال الناتج عن  �

                                                 
، رسالة دكتوراه، الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية اثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و تنميةسملالي يحضية،  - 1

  .163: ،ص2005جامعة الجزائر،
2 - Charles D’arcimole, diagnostic financier et gestion des ressources humaines, édition economica, paris, 
France, 1995, p : 46.  
3- Lakhder Sekiou et autres, Op. Cit, P: 25. 
4-Barnard Martory, Daniel Grazer, Op.Cit, P: 200. 
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 تسيير الموارد البشرية؛ إجراءاتة في الاستقلاليالبحث عن المرونة و �

 التوجه نحو التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية؛ �

 .التطور الديمغرافي �

  :و الشكل التالي يوضح المعوقات الجديدة لتسيير الموارد البشرية 

 تحديات الجديدة لتسيير الموارد البشريةال ):1،7(الشكل 

 

                

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 pOp, Cit, Loïc cadin , .27:  : :المصدر
تكنولوجيات اعتماد  ، ومن المعلومات الأساسية ةالموارد البشرية قاعد لتسييرينبغي أن تتوفر       

م يفي الوقت الحالي هو مقدرتها على التقدالتحدي الذي يواجه معظم المؤسسات و الاتصال لأن المعلومات 

لهذا لا يمكن تصور استجابة ، البشريةاتخاذ قرارات رشيدة تجاه الموارد  فيلإدارة تساعدها لات معلوم

 وظيفة الموارد البشرية*

أنظمة مرودية  - 
  للموارد البشرية

 ربح - 

 مهام الوظيفة - 

 هيكل الوظيفة - 

 
 تسيير الموارد البشرية*

  الغايات - 

 الطرائق - 

 الأنشطة - 

تقسيم السلطة بين  - 
رة و وظيفة الإدا

 الموارد البشرية

 
 الوسائل*

  التقنيات - 

 الأدوات - 

التركيب و  - 
 التنظيم

 المراجعة - 

 المحيط الداخلي المحيط الخارجي

 الاقتصادي 
  سوق العمل - 
 معدل التضخم - 

 التكنولوجي
درجة الإبداع  - 

  و التطوير
 - NTIC 

 الاجتماعي
  نظام ثقافي - 
 وحدات تعليمية - 

 القانوني
القوانين و  - 

  الأنظمة
أنظمة المساعدة  - 

 الحكومية

 الإستراتيجية 
 تكاليف اختلاف -
  الميزة التنافسية -

 

 المؤسسة
  الحجم - 
 الهيكل - 

 التعريف
 ربح المديرين - 
  توزيع التمثيل  - 

 الموارد البشرية
  المؤهلات و الكفاءات - 
 القواعد و القوانين - 
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 تعطي معلومات الكاملة عن الحالة الاجتماعية للموارد البشرية أداةمناسبة لكل هذه التحديات في ظل غياب 

  .من خلال إعداد الميزانية الاجتماعية

  الاجتماعية الميزانيةماهية  1-3

العامة بالوضعية الاجتماعية ، من خلال ما  تبر الميزانية الاجتماعية أداة تساعد المؤسسة على الإحاطةتع

             .تساعدها في تسيير الموارد البشريةتوفره من معلومات 

  الميزانية الاجتماعية مفهوم 3-1- 1

يدور الجدل حول  ضعية الاجتماعية، والاجتماعية إلى جمع المعلومات التي ستسمح بتحليل الو تسعى الميزانية

ذا يفضل لوجود الاختلاف الكبير بينهما، ل le bilan socialاستعمال مصطلح الميزانية الاجتماعية كترجمة 

   bilancioيطالية لإشتق من الكلمة اإ  bilanن مصطلح أفحين نجد  ،البعض استخدام الحصيلة الاجتماعية

، ثم تعدى استعماله ماله في المحاسبة ليمثل التوازن بين الأصول و الخصومالتي تعني الميزان، وقد تم استعو

في وصف حالة أو عنصر بجانبيه الإيجابي و السلبي، و عليه استخدمنا مصطلح لأغراض غير محاسبية 

                                                                 .  الميزانية الاجتماعية

  ف الميزانية الاجتماعيةتعري 1- 3-1- 1

تلخص وفقا لمجموعة محددة مسبقا من حيث وثيقة تبرر حالة المؤسسة تعرف الميزانية الاجتماعية كونها 

و معالجة  مو ظروف عمله ة،رد البشرياالمؤشرات البيانات الرقمية المترابطة بمختلف خصائص المو

   .1البشريةتسيير الموارد لالمشاكل لوضع سياسة 

التي تسمح بتقييم حالة المؤسسة في  الرئيسيةتلخص في وثيقة واحدة المعطيات الرقمية ايضا بأنها و عرفت 

و  لحالية و بقياس التغيرات الحاصلة خلال السنة ا ،و بتسجيل الانجازات المحققة ،الميدان الاجتماعي

 .2سنتين السابقتينال

افية للعمل من خلال التحليل الكمي لبعض وثيقة وصفية تسمح بإعطاء معلومات وهي كما يمكن تعرفها 

 .الأخرىالجوانب الاجتماعية للمؤسسة و التي تقارن وضعية العمال في المؤسسة 

تقرير يقدم أعباء المؤسسة و الإعانات الاجتماعية اتجاه المحيط الاجتماعي و الاهتمام بأبرز كما تعتبر 

الإنسانية "ت اللازمة في تحقيقها و ذلك باستخدام مبدأ و قياس الإجراءا ،اسة الاجتماعية للأهدافيتأثير الس

  .3المتعلقة بجودة الحياة في العمل للإجابة على كل القضايا"   في العمل

                                                 
1- Fabienne Benoist, comment faire et présenter son bilan social, édition la lettre du cadre territorial, paris, 
France, 2003, p : 3. 
  2 - محمد مرعي مرعي، الإدارة بالنتائج الاقتصادية و بالحصيلة الاجتماعية، الطبعة الأولى، دار الرضا للنشر، دمشق، سوريا، ص: 15.

3- Www.Dictionry.Sensagent.Com/Bilan Social/Fr.Fr//Definition// 
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 1977جويلية  12الصادر في  L 438 -3:المادة  77/ 769:و يعرفها القانون الفرنسي في القانون رقم 

تلخص في وثيقة واحدة : " 2007مارس  12في  329/  2007: و المعدل والمكرر بالأمر رقم 

بتقييم حالة المؤسسة في الميدان الاجتماعي و تسجل الانجازات   حتسم التيو لرئيسية، االمعطيات الرقمية 

  .و سنتين سابقتين حاليةالمحققة قياس التغيرات الحاصلة خلال السنة ال

إلى لجنة المؤسسة، وهي تسمح بجمع المعلومات وثيقة تحول المعلومات الاجتماعية تعد الميزانية الاجتماعية 

الأجور، الصحة و السلامة، ظروف العمل، وقت العمل، ”: الاجتماعية بطريقة متناسقة في المجالات التالية

  . 1والتي تشرح بواسطة قائمة محددة من المؤشرات الاجتماعية..." التكوين، العلاقات المهنية

  :لص ما يلي و من خلال التعاريف  السابقة نستخ

   ؛يقترب مفهوم الميزانية الاجتماعية إلى مفهوم الحصيلة لذلك في بعض المراجع يعتمد هذا المصطلح �

هي وثيقة ذات محتوي إعلامي و ترتكز على تلخيص المعلومات الخاصة بالموارد البشرية في  �

  ؛المؤسسة

منطقية حول المسؤولية  جل  الحصول على معلومات منهجية وأتقرير موضوع من قبل المؤسسة من  �

 .الاجتماعية لها 

  للمحاسبة بالأهداف؛ ةمماثل �

 قياس بواسطة مؤشرات اجتماعية واقتصادية؛ �

 قابلة للتطبيق في كل المؤسسات؛ �

 دورية؛ �

 الاجتماعية الخارجية؛  نالأعوان الاجتماعية الداخلية، الأعوا):المستقبلين(لمن أو  �

  .صاديةالمحتوى على معلومات الاجتماعية و اقت �

  :2تختلف الميزانية الاجتماعية عن المحاسبية فيما يلي

 ؛عدم وجود توازن بين الأصول و الخصوم  �

 ؛نسب، مؤشرات، أرقام: بيانات مختلفة �

 ؛عدم وجود المصادقة الخارجية عليها  �

 ؛بيانات متعلقة بثلاث سنوات أخيرة  �

 ؛عناصر  مجموعةلديها  �

                                                 
1- Dimitri  Weiss, ressources humaines, 3ème édition, édition d’organisation, paris, France,  2005, p : 314. 
2-Bernard Martory, Daniel Grozet,  gestion des ressources humaines pilotage social et performances, 6ème  
édition, dunod, 2005, paris, France,p :247. 
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 ).عدد الإفراد ، ساعة، نقود(وحدات القياس مختلفة المشتركة لوجود  عدم وجود وحدات للقيم �

   أهداف و أسباب وضع الميزانية الاجتماعية 2- 3-1- 1

  أهداف وضع الميزانية الاجتماعية  2-1- 3-1- 1

  :و ذلك للأسباب التالية  1لا يمكن تحديد أهداف الميزانية الاجتماعية إلا بعد معرفة مستقبلها و مستخدميها

  ر الميزانية الاجتماعية و شكل تقديمها هي جزء من فرضيات يضعها مستقبلوها؛طرق تطبيق و تحضي �

تحضير الميزانية الاجتماعية عملية حساسة و ذات تكاليف مرتفعة لذا يجب تطبيقها بطريقة جديدة  �

 .لتحقيق الحاجة من استخدامها منذ صدورها الأول

 :ويمكن ذكر مستقبليها و هم 

  ؛الأجراء  �

 ؛لجنة المؤسسة  �

 ؛لجنة لفروع المؤسسة الأم  �

 ؛مفتشية العمال  �

 ؛المساهمين  �

 .العام ي، الرأالمصالح ء، رؤساالمنظمات النقابية �

من الوثائق المكتوبة في إطار معلومات لذا  مجموعة فيما يخص موضوع أو هدف الميزانية فإنه يأخذ شكل و 

 :2فإن أهدافها

ية و ن و الأطراف الفاعلة حول نتائج الاجتماعحيث تنشر معلومات لشركاء الاجتماعيي :المعلومات �

  الاقتصادية المميزة للمؤسسة؛

الحاجة للحصول على المعلومات لتشجيع الحوار الاجتماعي خاصة في حالة  ةحيث تقترح تلبي:التشاور �

 ؛المنازعات

حيث تقدم قاعدة معلومات تساهم في التخطيط المسبق و كذلك العمل على تحضير نماذج :التخطيط  �

 ناسبة؛للتسيير التنبؤي للعمالة و عقد مقارنات في الزمن لاتخاذ القرارات الم

المعلومات  البيانات و حيث تهدف إلى تطوير التسيير الاجتماعي في المؤسس من خلال جمع:التسيير �

 .و مقارنتها بهدف الدراسة الانحراف و تحليلها و تصحيحها الاجتماعية

                                                 
1 - Edmond Marques,  le bilan social, l’homme, l’entreprise, la cite,  édition dalloz, paris, France, 1978, p : 28. 
2 -veronica lilian, le bilan social un outil de gestion important,  VIII Séminaire International sur les 
coopératives, université nationale de la plata, Canada, 2004, p :4. 
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   : فيمايلي  بعضهاويمكن ذكر   : الاجتماعيةأسباب وضع الميزانية  2-2- 3-1- 1

توجه الفكر الاقتصادي إلى ضرورة الاهتمام بالجوانب الاجتماعية للمؤسسة و ذلك بظهور  �

 flanhalz،محاسبة الموارد البشرية likert 1961،1969ماك غريكور (نظريات عوامل الرضا 

  ؛ 1974و مارك 

 جتماعية للنشاطات الاقتصادية على المستوى الكلي الانتائج ضرورة إيجاد وسائل تقيس تأثير ال �

 ؛)عية و الأداء الاجتماعي للمؤسسةالتوجه نحو قياس المسؤولية الاجتما(و الجزئي

د أداة زيادة الإضرابات العمالية و النزاعات داخل المؤسسة السبب الذي أدى إلى ضرورة إيجا �

 تشخص الخلل الوظيفي فيها؛

  ؛تلخص و تربط المعلومات الاجتماعية داخل المؤسسة وثيقة شاملة إيجادضرورة  �

 .تدعيم الحوار الاجتماعي بين المؤسسة و شركائها في الداخل و الخارج �

   الدولية للميزانية الاجتماعيةالمقاربات  3- 3-1- 1

   المقاربة الأمريكية 3-1- 3-1- 1

النهوض بالمجتمع و تطوير الحوار انصب الاهتمام في بادئ الأمر على نواحي الاقتصاد الكلي ، و محاولة 

ى المؤسسة و المجتمع الاجتماعي، بالإضافة إلى البحث عن نظام متناسق يكمم المجالات الاجتماعية على مستو

وسائل تقييم بقياس التغيرات الاجتماعية ، و البحث عن  1920فقام بعض الباحثين الأمريكيين في نهاية  ،ككل

  ها من خلال كتابة تقرير و طني حول الاتجاهات الاجتماعية للولايات الأمريكية ، و توجيهالسياسات الاجتماعية

تكمن قيمة هذه الميزانية في إيجاد الرابط " و احتوى هذا التقرير على التعريف الأول للميزانية الاجتماعية   

  ".ل بدلا من خلط أجزاء بين العوامل المفصلة للحياة الاجتماعية الأمريكية ، و اعتبار الحالة الاجتماعية كك

و منه يمكن القول أن الولايات المتحدة الأمريكية هي أول من بحث في قياس العوامل الاجتماعية للمؤسسة 

زانية السنوية للتسيير انطلاقا من المحاسبة العامة و التحليلية، وذلك في شكل مجموعة من المؤشرات المي

   :2عناصر التاليةاللمحاسبي و الذي يحتوي على و حساب الاستغلال الاجتماعي ا ،1الاجتماعي

 ؛إنسانيةعلاقات  �

 علاقات مع المحيط؛ �

 .علاقات مع المنتج �

  .ثم انتقلت الفكرة إلى أوروبا في بداية الستينات في كل من هولندا ثم ألمانيا و بعدها فرنسا و بلجيكا

                                                 
1- Jean Pierre Taieb, les tableaux de bord de la gestion sociale, 4ème édition, édition dunod, paris, France, 2006, 
p : 4. 
2 - Serge Blind, bilan social et mesure du rôle social de l’entreprise, édition d’organisation, paris, France, 1977, 
p : 43. 
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  المقاربة الفرنسية 3-2- 3-1- 1

باقتراح إنشاء ميزانية اجتماعية وطنية ، و التي   Jacques de lorsتحت تأثير المقاربة الأمريكية قام 

تهدف إلى تطوير أدوات للقياس و التعبير كن مختلف مجالات النشاط الاقتصادي و الاجتماعي وقد نشرت 

  ".المؤشرات الاجتماعية :"تحت عنوان  1971مساهمته سنة 

قد تزامن ذلك  ) المؤسسات (وى الاقتصاد الجزئي ثم توجه الفكر في تحضير الميزانية الاجتماعية على مست

  1و النزاعات التي قام بها العمال ضد أرباب العمل و خاصة بعد ظهور التسيير الذاتي اتمع زيادة اضطراب

تشكيل ميزانية اجتماعية تبرز علاقة المؤسسة لفدعت الحاجة إلى ضرورة اعتماد قانون بصفة الملزمة 

  .بمحيطها 

   لقانون الميزانية الاجتماعية الفرنسي  عيالإطار التشري �

نقطة بداية لقانون الميزانية الاجتماعية ،حيث أكد في اجتماع لجنة إعادة هيكلة P. sudreau تقرير يعتبر 

إذا أردنا أن يشارك التسيير الاجتماعي في الاهتمامات الإستراتيجية للمؤسسة " أنه  1975المؤسسات سنة 

م المعلومات سبية و الذاتية و التوجه نحو التكميم على الرغم من أن عمليات تكميفيتوجب أن نخرج من الن

  2."الاجتماعية صعبة 

  :بنيةوقد أسست الميزانية الاجتماعية 

 ؛دعم الحوار الاجتماعي �

 ؛نشر المعلومات للأصحاب المصلحة للمؤسسة �

 .تخطيط في المجال الاجتماعي قبل وضع برامج الأنشطة الاجتماعية �

و الذي حدد في  1977جويلية  12الصادر في   77/ 769سنتين جاء قانون الميزانية الاجتماعية رقم   وبعد

  : 3ما يلي) . L  Art 438 - 10إلى  L Art . 438 -  1: (المواد 

 :يليو الذي يغطي ما  الاجتماعيةحقل تطبيق الميزانية  �

 ؛المؤسسات القطاع الخاص �

 ؛المؤسسات و الإدارات العامة �

  .سات التابعة للبلديات و التعاونيات المشتركةالمؤس �

  : لتطبيق قانون الميزانية الاجتماعية و تحدد الحد الأدنى لعدد العمالة في المؤسسة  العتبة ����

 ؛عامل 300على الأقل عمالة المؤسسات ذات   �

                                                 
1- Foucher Marie, l’utilisation du bilan social a la mairie de Nantes, mémoire dess de sociologie appliquée, 
faculté de lettres et de sciences humaines, université de Nantes, France, 2004, p :22. 
2- J.Igralens et J-M Peretti, le bilan social de l’entreprise, presse  universitaire de France,1980, p: 21. 
3- Ibid., pp : 14-20. 
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  .عامل 300المؤسسات ذات وحدات أو فروع بها على الأقل  �

 :يزانية الاجتماعية من خلال الموجودة في الم مراقبة المعلومات  ����

 من المعلومات و المصادقة عليها ؛ محافظ الحسابات في الشق المالي �

  .محافظ الحسابات الاجتماعي لتدقيق المعلومات الاجتماعية  �

في تصنيف قانون الميزانية الاجتماعية لأن الأوضاع الاجتماعية مختلفة و متطورة و   مرونة اللازمة �

 ؛ها من قبل القانونبالتالي صعوبة تغطيت

 ؛مسار و إجراءات إعداد الميزانية الاجتماعية �

أول ميزانية  إصدارتم  بالتاليلسنة الحالية و السنتين السابقتين و  ةتحضرا لميزانيالمدة الزمنية حيث  �

 :للمؤسسات على الأقل بها  1982و  عامل، 750للمؤسسات أقل من  بالنسبة 1979اجتماعية سنة 

 .عامل  300

   : 1هيمجموعات  7يحدد قائمة المؤشرات في المؤسسات ب  1977ديسمبر  8إلى الأمر الصادر في  افةإض

 ؛العمالة �

  ؛الأجور و الأعباء الملحقة �

  ؛ظروف الصحة السلامة المهنية �

 ؛ظروف أخرى للعمل  �

  ؛التكوين �

  ؛العلاقات المهنية �

  .ظروف الحياة الأخرى في المؤسسة �

  :2إلىفي الميزانية الاجتماعية حسب قطاع النشاط الاقتصادي و الذي ينقسم وقد يختلف عدد المؤشرات 

  ؛قطاع الصناعة و الفلاحة �

 الخدمات؛قطاع التجارة و  �

 قطاع البناء و الأشغال العامة؛ �

 الجوي؛النقل الأرضي و  �

 .المؤسسات الإدارية العسكرية �

  

 

                                                 
1 - Edmondes Marques, Op.cit, P : 108. 

 .49 :ص، مرجع سبق ذكرهمحمد مرعي مرعي،  - 2 
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  المقاربة الجزائرية 3-3- 3-1- 1

 ة بين أهدافها الاقتصادية نمن المؤسسات العالمية الأخرى المواز غيرهاكائرية تحاول المؤسسات الجز        

المؤسسة جزء من المجتمع يجب أن تحقق  اهباعتبارالموارد البشرية الاجتماعية ، فهي تركز اليوم على و   

قيم الأخلاقية سواء من حيث التوظيف أو التحفيز أو النقل الكفاءات و الخبرات أو دعم ال انتائج في تطويره

الجزائرية بالمقاربة الفرنسية  مؤسساتتأثرت الولقد  ،ة و دعم و تنشيط البعد الاجتماعيالحد من البطالو

،و بشكل عام وارد البشرية للمؤسسة في البلدينللميزانية الاجتماعية وذلك لتشابه مميزات و أنماط تسيير الم

  :لجزائرية بما يلي يساهم تحضير الميزانية الاجتماعية في المؤسسة ا

  ؛رضا العاملين و التزامهم بالمؤسسة �

 ؛الأقدمية الجنس،: معرفة خصائص الموارد البشرية من حيث �

  ؛حل النزاعات داخل المؤسسات �

 .البشريةالموارد  تسيير تحليل جميع نتائج الأنشطة و ربطها بخطة �

نلغاز تعتمد على الميزانية وزائر مؤسسة سومن بين التجارب الرائدة في تحضير الميزانية الاجتماعية في الج

 مجموعة الاجتماعية لإنشاء لوحة القيادة الاجتماعية ، و تحضير الميزانية الاجتماعية كل سنة من خلال حساب 

من المؤشرات، و القيام بالمقارنة مع السنتين السابقتين ثم حساب الانحراف و تشمل مؤشرات ميزانية 

  :لي نلغاز ما يوالاجتماعية لس

 ؛العمالة �

 ؛التوظيف �

 ؛التكوين �

 ؛الإدارة �

 .المساعدة و المراقبة �

و بالتالي يمكن أن نلخص بعض الاختلافات في تصنيف المؤشرات وسبب ذلك هو عدم وجود قانون ملزم 

، بالإضافة إلى إدماجها في غالب ، بل نجدها تختلف من مؤسسة لأخرىلتوحيد شكل الميزانية الاجتماعية

النسبة لمؤسسة نفطال محل الدراسة، ، و الميزانيات السنوية كما هو الحال بارير المالية السنويةحيان مع تقالأ

  .في الفصول الباقية ي دراستنا للميزانية الاجتماعيةعتمد على المقاربة الفرنسية فنلذا فسوف 

  استخدامات الميزانية الاجتماعية 4- 3-1- 1
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لتحليل حيث تأخذ في كل سنة تلك المعلومات بغرض اات أساسية تقدم الميزانية الاجتماعية كقاعدة معلوم 

رى أو معلومات خارجية و يمكن ذكر أخا في الزمن مع معلومات لميزانيات لمعرفة مدلولاتها ثم مقارنته

  : للميزانية الاجتماعية الأهداف المحددةب  1مرتبطةالستعمالات الإ

  ؛للجنة المؤسسة ة وجهمتحليل الالمعالجة و  �

  ؛كأداة تسير ضمن هدف التشخيص الاجتماعي ها عمالاست �

 الموجهة للمساهمين و المستثمرين؛ ملاحظة الاجتماعيةالالمعالجة في زاوية  �

من الميزانيات  مجموعةعلى  مستوى الاقتصاد الكلي و ذلك من خلال  ستقبليةاستخراج الأفاق الم �

  . يةالاجتماعية و ذلك بهدف معرفة الاتجاهات العامة و القطاع

   أنواع الميزانية الاجتماعية 3-2- 1

   .الاجتماعية الفردية ة، الميزانيللمؤسسة الاجتماعية ة، الميزانيالميزانية المجتمعية :فيو يمكن حصرها 

  ) bilan sociétal( الميزانية المجتمعية 1- 3-2- 1

معلومات المتعلقة  ككذل، والبيئية وهي وثيقة تحتوي على معلومات شاملة و ملخصة للمشاكل المجتمعية  

  ...المستهلك ة، حمايبالنواحي المالية للمؤسسة

  2.ات الموارد النادرة، النفاياتوهي عادة موجهة للمؤسسة المهتمة بالحماية البيئية و تطوير استخدام 

  3.مؤشر يمكن ذكر بعضها 450مد على وتعبر اختيارية و تعت

 .بذولة من قبل الموارد البشرية و التجهيزاتالعلاقة بين الأعمال و الطاقات الم :الأنشطة �

 .قدرة المؤسسة على تطبيق الديمقراطية الداخلية :المواطنة الداخلية �

 .نموذج السلوك مع المحيط الجغرافي الاقتصادي المباشر :المواطنة المحلية �

 .التطور في السوق و المحيط قدرة الصمود في :المنافسة �

 .ث علاقات ايجابية بين الأفرادقدرة على إحدا :قدرة التعايش  : �

 .قدرة المؤسسة على الابتكار التطوير الأفكار الجديدة :الابتكار �

 :الكفاءة و الفاعلية �

    لنتائج المحققة والأهداف المحددة؛العلاقة بين ا �

 .العلاقة بين النتائج المحققة و الوسائل المستعملة �

                                                 
1- bernard colosse, encyclopédie de comptabilité et contrôle de gestion et audit, édition économica, paris, 
France, p : 79. 
2- Edmond Marques, Op.cit. P : 41 
3- Bilan social, bilan sociétal : http://www.rsenews.com/public/dossier_social/bilan_societal.php?rub=2. 
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دة توظيف العمالة من خلال تطوير الكفاءات قدرة المؤسسة على إعا :التوظيف و تطوير الكفاءات  �

 .الفردية و الجماعية 

 .المؤسسةالقدرة على احترام القيم و المبادئ في :الأخلاق �

 .القدرة على المحافظة على البيئة :احترام البيئة �

 .تحقيق انتظارات المستهلك و الموارد البشرية :الرضا �

 .للموارد البشرية و العملاءدرجة الخطر في العمل بالبيئة :السلامة و الصحة �

 .القدرة على مساعدة و كسب الجمهور العام:التضامن �

 .القدرة على تقديم خدمات للمنتوجات التي لا تلبي الحاجة:المنفعة الاجتماعية �

 .قدرة المؤسسة على البقاء:الدوام �

  :هيومن خلال ما تقدم يمكن القول أن الميزانية المجتمعية 

 ؛تماعي و المواطنة للمؤسسةأداة لقياس الأداء الاج �

رى الفاعلين الاقتصاديين خأو بالأ ة، العمالأداة مشاركة و اهتمام بالشركاء الاجتماعيين �

 ؛الاجتماعيين

  .أداة تدعيم الشفافية للمؤسسة �

  الميزانية الاجتماعية للمؤسسة 2- 3-2- 1

كمي لبعض الجوانب الاجتماعية هي وثيقة وصفية تسمح بإعطاء معلومات وافية للعمالة من خلال التحليل ال

رب / عامل (  للمؤسسة و التي تسمح بمقارنة وضعية العمال من مؤسسة لأخرى أي أنها تدرس العلاقة

  ).العمل

حسب السن، الجنس، الجنسية، عدد العمالة الخارجية،  اتوزيعبالعمالة،  و تحتوي على معلومات رقمية المتعلقة

السكن، (الأخرى  يا الاجتماعية و التكوين و العلاقات المهنية، و ظروف الحياةالأجور و الأعباء المعلقة، المزا

  .)الإطعام

   personnalisébilan social الميزانية الاجتماعية الفردية 3- 3-2- 1

من المعلومات  مجموعةوهي وثيقة تحتوي على  : الميزانية الاجتماعية الفردية تعريف 3-1- 3-2- 1

البشرية، و المتعلقة بالأجر، الحقوق، التعويضات، التقاعد، و المزايا الاجتماعية، الشخصية عن كل الموارد 

  .1المسار المهني

  2:وتهدف باعتبارها أداة اتصال اجتماعية إلى تحقيق المزايا التالية  

                                                 
1- J.M.Peretti: dictionnaire des ressources humaines, édition Vuibert, Paris, France, 1999, p : 30. 
2- http://www.people-base-cbm.com/bilan_sociaux_individualises.html,consulté le14/05/2009, à : 9:54. 
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و المعرفة  ،تسمح بنشر بشفافية السياسة الأجرية للموارد البشرية مما يزيد في التزامها و تحفيزها �

 ؛بقة لمختلف جوانب السياسة الأجريةالمس

   ؛معالجة العديد من المشاكل الضريبية �

منحنيات مما انية الاجتماعية الفردية في شكل جداول و سهولة و وضوح تقديم المعلومات في الميز �

 ؛يسمح بالفهم الجيد أكثر مما توضحه كشوف الأجور

 قيمة و لا مفهومة بالنسبة للموارد البشرية؛ تسمح بحسين المزايا الاجتماعية و التي عادة لا تكون م �

تكاليف الخفية للموارد البشرية من خلال زيادة الولاء والالتزام خاصة بعد التساهم في تخفيض  �

 .ارتفاع معدل دوران العمل و البحث عن الكفاءات

و  %95 سنوات من ظهورها أثبت أن نسبة رضا الموارد البشرية يتراوح بين 3وفي دراسة أجريت بعد 

منهم أرادوا زيادة المعلومات التي تحتويها و تحليلها و التعليق عليها و بالتالي يمكن  %40،كما أن 99%

  .اعتبارها لوحة قيادة اجتماعية شخصية

  مكونات الميزانية الاجتماعية الفردية 3-2- 3-2- 1 

ر لكل مؤسسة أن تعرض المعلومات ترك الاختيا ل، بلم يتم تحديد الميزانية الاجتماعية الفردية بنموذج معين

 ...ملف، قرص صلب، ملف الكتروني: التي تحتويها سواء كان في شكل

  : وفيما يلي يمكن تلخيص مكونات الميزانية الاجتماعية الفردية في النموذج التالي 
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  مكونات الميزانية الاجتماعية الفردية ):1،8(الشكل 

 

  .....و رقم سم و اللقب  إلا  

  

   

  :المعلومات الشخصية �

  ..: .. / .. / ..تاريخ الازدياد �
 حالة العائلة �
 عدد الأولاد �
 سنة 21عدد الأولاد أقل من  �
 : .. /.. / ....دخول المؤسسة في تاريخ �
  الأقدمية  �

 

  الأجر

  
  ......رقم 

  : أجرك هو.... في سنة  �
 الأجر الخام �
 المكافآت �
 الأجر الخاضع للضريبة بعد الاقتطاع  �

  ) خارج تكاليف المهنية(أجرك  �
 الأجر القاعدي �
 العلاوات  �
 المكافآت �
  التعويضات الأخرى     �

  
  

  التعويضات 
 التعويضات الشهرية الجزافية �
  تعويضات تكاليف النقل �

  مساهمة في نتائج المؤسسة 

  : هي nمساهمتك في نتائج المؤسسة لسنة 

 المساهمة �
 المشاركة �

  لادخار ا �
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  ة ملاحظات لجنة المؤسس

  المزايا الاجتماعية و الإطعام �

 nالمبلغ الموجه للمزايا الاجتماعية و الإطعام لسنة  �
 ؛و نسبته   من الكتلة الأجرية xهو 

  .متوسط الإطعام بالنسبة للعمال �
  

  ,PPcit,OpBernard Montory, Daniel Grozet , 299 :-300: المصدر

  الميزانية الاجتماعية  عناصر 1-3-3

  : 1عناصر 7ية الاجتماعية في الميزان تتكون

  ؛العمالة �

 ؛الأجور و الأعباء المالية الملحقة �

 ؛ظروف الصحة و السلامة �

 ؛ظروف أخرى للعمل �

 ؛التكوين �

 ؛العلاقات المهنية �

 .ظروف حياة أخرى متعلقة بالمؤسسة �

ل و كل عنصر من هذه العناصر يحتوي عناصر جزئية، والتي يختلف عددها حسب قطاع النشاط كما تشتم

  .لهاالسنتين السابقتين  والحالية، على معلومات تخص السنة 

 :2ـبيوجد في المؤسسة مخزون من التدفق البشري و الذي يتميز  العمالة 1-3-3-1

  ؛لكل مورد بشري حياة فيزيولوجية مستقلة والتي تؤدي إلى شيخوخته في المستقبل �

 ؛لكل مورد بشري استقلالية في اتخاذ القرارات �

 .طابق بين موردان بشريان سواء من الناحية الفيزيولوجية أو النفسية أو التأهيللا يوجد ت �

هي كل الأجزاء الذين يربطهم بصاحب العمل عقد عمل مهما كان نوعه أو  :تعريف العمالة 1- 1-3-3-1

 . وحتى لو انتهى عقد العمل  3) ة، مؤقتدائمة(مدته أو صفته 

                                                 
1- Claude Blanche Allègre, gestion de ressource humaine valeur de l’immatériel,1ème  édition debeock, 
Bruxelles, Belgique, 2008, p : 55. 
2 Edmonde Marques, Op.Cit, P : 96. 
3 J-M Peretti, Op, Cit, P: 44. 
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و كذلك تغير في نوعية عقد العمل ) توظيف،خروج(أثر بحركة الأفراد و من خلال التعريف نجد أن العمالة تت

و بالتالي تحديد بدقة تاريخ و فترة حساب العمالة المتعلقة بها و يمكن أن يندرج تحت مصطلح العمالة موارد 

:التالية  الأنواعلا تربطها بالمؤسسة أي عقد ، و تضم الميزانية الاجتماعية في بندها العمالة على   

العدد القانوني لتأسيس : و هي تخص العمالة تندرج ضمن تطبيق القانون مثلا :العمالة القانونية �

  ؛)د الأدنى و الحد الأعلىحال(مؤسسة 

وهي سجلات إلزامية تضم مجموعة من (و هي المسجلة في سجلات الأفراد  :العمالة المسجلة �

اء عقود العمل محددة المدة، الاسم، اللقب، دخول و خروج، التسريح، الاستقالة، انته: المعلومات منها

  ؛الجنس، المنصب

حسب تو  1المسجلة،و ذات عقد غير محدد المدة و  المثبت و تتكون من العمالة: العمالة الدائمة �

  :بالعلاقة التالية

  لمؤقتةعقود العمل ا -عقود العمل محدودة المدة -الخروج - العمالة الأساسية الأولية =العمالة الدائمة       

" مهمة"وهي العمالة المستدعاة من قبل صاحب العمل بتنفيذ جزء من عمل يسمى  :العمالة المؤقتة �

و يمكن أن تكون العمالة المؤقتة ، 2وهذه المهمة يجب أن تكون محددة النتائج في وقت إبرام العقد

  .بوقت عمل كلي أو جزئي

 11-90من القانون  11جزائري في المادة حسب المشروع ال :العمالة ذات عقد عمل غير محدد المدة �

يعتبر العقد مبرما لمدة غير محددة إلا إذا نص على غير ذلك كتابة و في " 1990المؤرخ في أفريل 

 . 3"يفترض أن تكون علاقة العمل قائمة لمدة غير محددة  حالة انعدام عقد عمل مكتوب، 

نص عقد عملها على مدة معينة و ينتهي ي وهي العمالة التي"  :العمالة ذات عقد عمل محدد المدة �

 ".بحلول أجله و يقصد بالأجل كل حدث مستقبلي مؤكد لتاريخ معين 

  لمؤرخ في  21 – 96:رقمو المتممة بالأمر  11- 90من قانون  12و ينص المشرع الجزائري في المادة 

 4:على الحالات التي يبرم فيها عقد العمل المحدد المدة و هي 1996يوليو  9

  ؛عندما يوظف العامل لتنفيذ عمل مرتبط بعقود أشغال أو خدمات غير متجددة �

خدم عندما يتعلق الأمر باستخلاف عامل مثبت في منصب تغيب عنه مؤقتا و يجب على المست �

 أن يحتفظ بمنصب العمل لصاحبه؛

 جراء أشغال دورية ذات طابع متقطع؛عندما يتطلب الأمر من الهيئة المستخدمة إ �

                                                 
1 J- M Peretti, Op.Cit, PP : 110-114. 
2- J- M  Peretti, Op.cit., P : 132. 

  .45 :،  ص2003، دار القصبة للنشر، الجزائر العاصمة، الجزائر،قانون العمل الجزائريعبد السلام ديب،  -   3
  .63: ، صمرجع سبق ذكرهعبد السلام ديب،   4
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 لك بتزايد العمل أو أسباب موسمية؛رر ذعندما يب �

 .عندما يتعلق الأمر بنشاطات أو أشغال ذات مدة محدودة أو مؤقتة بحكم طبيعتها �

 .يجب أن يبين في عقد العمل في جميع هذه الحالات مدة علاقة العمل أو أسباب المدة المقررة

ساعات متوسطة يقل عن المدة القانونية  و يكون عقد العمل غير محددة المدة ولكن بالتوقيت الجزئي أي بحجم

  :للعمل و ذلك لسببين

  يسمح باستخدام العامل كامل الوقت؛إذا كان حجم العمل المتوفر لا  �

إذا طلب العامل الممارس ذلك لأسباب عائلية أو لاعتبارات شخصية و وافق المستخدم عليها و  �

 1.ي عن نصف مدة العمل القانونيةلا يقل الوقت الجزئ

انطلاقا من سجلات الموارد البشرية و التي تحمل معلومات  :)هرم الأعمار(ع العمالة حسب السن توزي �

تاريخ معين و قد يكون مفصلا أو حسب تنوع الأصناف العمرية  مفصلة يمكن تكوين هرم الأعمار في

  .في المؤسسة

  .أو حسب الجنس أو الصنف المهنيالإجمالية  كما يمكن استخدامه على العمالة

له جوانب ايجابية و أخرى سلبية للنشاط المؤسسة و آفاقها المستقبلية و مميزات هرم الأعمار كل نوع من 

 .2فردية أخرى

إن الهدف من معرفة توزيع العمالة حسب الجنس هو معرفة التنظيمات   :توزيع العمالة حسب الجنس �

  3.جل من جهة أخرىبينها و بين الر الخاصة بعمل المرأة من جهة و المساواة المهنية

الأقدمية في كشف تأثيرات على السلوك المهني  يؤثر معرفة هرم  :توزيع العمالة حسب الاقدمية �

عطلة مدفوعة الأجر، : و هيئة داخل المؤسسة و كذلك معرفة المزايا الاجتماعية ةرد البشرياللمو

       .المردودات المكافآت

وجه الدولي كما أن عدد كبير من الموارد الخارجية وهي تعكس الت  :توزيع العمالة حسب الجنسية �

  .تعمل في صنف تأهيل منخفض يترجم إلى أن ظروف العمل صعبة

   4:تبرز الميزانية الاجتماعية نوعين من هياكل التأهيل :توزيع العمالة حسب هيكل التأهيل أو التأطير �

من المعلومات و ممكن  مناصب كحد أدنى و ذلك بجمع أكبر عدد 4أو  3 ـهيكل مفصل ل �

  ).عمر، جنس، الأقدمية، الجنسية(الخاصة بالعناصر السابقة 

 .مناصب و المتعلقة بالمعلومات حول الأجور 6أو  5 ـهيكل تأهيل مفصل ل �

 
                                                 

1  E5
  .66: ، صا$#��? ا$ 
2- Jean Marie Peretti, Op.cit., P : 115. 
3- Serge Blind, Op.cit., P : 47. 
4
 -Jean Marie Peretti, Op.cit., P : 121. 
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 :و تضم العمالة الخارجية 2- 1-3-3-1

حيث طن من البا ةضمن الإدارة الخارجية أو المقاولوذلك  :العمالة الخارجية التابعة لمؤسسة خارجية �

كلي لمهام و أعمال المؤسسة إلى مؤسسة خارجية متخصصة لمدة زمنية ال جزئي أوالسناد يتم الإ

  .توسطة أو طويلةم

تربص، : (و الذي يدرس إدماج العمالة الشابة في المؤسسة و الذي قد يكون في شكل: عدد المتربصين �

ة المؤسسة فتح التربصات للمؤسسات ونهتم هنا بالتربص الذي يعتبر إلزامي 1)، أو عقود خاصة تمهين

  ).توظيف/ تكوين(أشهر لتدعيم الثنائي  6أو الجامعات لفترات مختلفة أقصاها 

و هي العمالة الخارجية و التي تربطها بالمؤسسة عقد  :متوسط الشهري للعمالة الخارجية المؤقتةال �

  .م مثل هذا العقدعمل مؤقت، و قد ذكر الأسباب القانونية والتي تسمح للمؤسسة بالإبرا

و يضم هذا العنصر توظيف الموارد البشرية خلال السنة الحالية و ذلك سواء كان  :التوظيف 3- 1-3-3-1

و الذي عرف تطور كبير في الفترة الأخيرة و كذلك إحصاء عقود أو غير محدد المدة توظيف بعقد محدد المدة 

  :2سنة 25عمل الشباب الذين تقل أعمارهم عن 

 ظيف لعقد عمل غير محدد المدة؛التومعدل  �

 و يضم عقد العمل الموسمي؛ د المدةمعدل التوظيف لعقد عمل محد �

 .سنة 25معدل توظيف العمالة أقل من  �

 :3ج العمالة حسب الأسباب التاليةيتم حصر خرو :خروج العمالة 4- 1-3-3-1

 ؛الاستقالات �

 ؛التسريح لأسباب اقتصادية �

 ؛التسريح لأسباب أخرى �

 ؛مسبق، والقانونيالتقاعد ال �

 ؛الخروج الاختياري �

 ؛التحويل �

 ؛الخدمة الوطنية �

 ؛نهاية التمهين �

 ؛نهاية عقد العمل �

 ؛عدم القبول بعد فترة التجريب �

                                                 
1-Ibid, P : 130. 
2- J .Igalens Et J-M Peretti, Op.cit., P : 26. 
3- Serge Blind, Op.Cit., PP : 52-55. 
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 ؛سميموانتهاء العمل ال �

 ؛المرض المزمن �

 .الوفاة �

هي إعادة تخصيص الموارد البشرية في وظائف ذات مراتب أعلى، وعادة ما  :الترقية  5- 1-3-3-1

و تعتبر  ،1الامتيازات الوظيفية كالأجر تلك الوظائف على مسؤوليات و سلطات أكبر، مع زيادة فيتنطوي 

  :الترقية عملية حيوية من موارد البشرية للمؤسسة حيث تسعى من وراء توفير نظام الترقية إلى

 ؛رفع الروح المعنوية للموارد البشرية �

 ؛التميز في العمل توفير الحوافز لأصحاب الكفاءات لزيادة الإنتاج و �

 .حفظ دوران العمل، و الحفاظ على الكفاءات و المهارات داخل المؤسسة �

 :و تحتوي الميزانية الاجتماعية على العنصرين التاليين

و يقصد بها رفع العامل لوظيفة أعلى ذات مسؤولية و سلطة يفوق  2:الترقية مع تغير الصنف المهني �

  .لأجر و عادة ما يطلق عليها بالنقل العموديمستوى وظيفته الحالية مع تغير في ا

و المقصود بها حركة العامل من وظيفة إلى وظيفة أخرى بنفس : الترقية دون تغير الصنف المهني �

 3"بالنقل الأفقي"هذه الحالة  المستوى المهني، و بنفس الأجر، و يطلق على حركة الموارد البشرية في

الإداري، حيث لا يصاحب هذا النقل أي تغيرات في الأعباء  أي النقل بين الوظائف في نفس المستوى

  .و المسؤوليات

و تشمل إجمالي عدد الساعات أو أيام أو الأشهر البطالة الجزئية و التي تتفاوت تبعا  :البطالة 6- 1-3-3-1

  :و تشمل على ،4معوضة أو غير ذلك كما يحصل في المؤسسة، و قد تكون

 ئية خلال السنة المدروسة؛بطالة جزعدد العمالة في حالة  �

  :عدد ساعات البطالة الجزئية المدروسة إجمالي �

  ساعات المعوضة؛ �

 .ساعات غير معوضة �

و هي العمالة المعاقة حيث توفر كل المؤسسات مناصب  :العمالة ذات الاحتياجات الخاصة 7- 1-3-3-1

  :5يطها و يضم العنصر ما يلياه محعمل ملائمة لها و هذا يندرج ضمن المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة تج

                                                 
 :ص ،، مدخل استراتيجي متكامل، مؤسسة الوراق، عمان، الأردن إدارة الموارد البشريةيوسف حجيم الطائي،هشام فوزي العبادي، - 1

496. 
  

2-Serge Blind, Op.Cit, P : 63.  
  .501:، ص  همرجع سبق ذكر، يوسف حجيم الطائي -  3 

4- J .Igalens Et J-M Peretti, Op.cit, P : 27. 
5- Ibid, p : 120. 
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 ؛من السنة المدروسة ديسمبر 31عدد العمالة المعاقة في �

  .عدد العمالة المعاقة بسبب حوادث العمل الحاصلة في المؤسسة �

الوضعية الشخصية أو المشتركة  صد بهيعتبر الغياب أكبر مشكلة تواجه المؤسسة ويق :الغياب 8- 1-3-3-1

  .1اختلال في جميع وظائف المؤسسة تي تسببالمسجلة للغياب عن العمل و ال

حالة عدم مزاولة العامل العمل رغم أنه مدرج في جدول العمل و يستثنى من ذلك الحالات التي ويمثل الغياب 

  .قانونيةعطل  أو كون فيها عطلة رسميةت

  :و يشمل عنصر الغياب مايلي

 ؛عدد أيام الغياب �

 عدد الأيام النظرية للعمل؛ �

 اب بسبب الأمومة؛عدد أيام الغي �

 توزيع الأمراض حسب مدة الغياب؛  �

 الطريق؛عدد أيام الغياب بسبب حوادث العمل و  �

 ؛)ة مع العائلة، عطل خاصة بالمرأةالرسمي(عدد أيام الغياب في العطل  �

 .عدد أيام الغياب لأسباب أخرى �

  الأجور و الأعباء الملحقة 1-3-3-2

خدمات (أو بشكل غير مباشر ) النقود(عليه العامل سواء مباشرة يعتبر الأجر المقابل المالي الذي يحصل  

فهو المقابل  2لضيق للأجر، أما مفهومه الواسعوهذا هو المفهوم ا ،التي تقدمها المؤسسة لعمالها) وامتيازات

بيئة العمل :المادي المباشر أو غير المباشر، إضافة إلى مقابل غير مادي يحصل عليه العامل في منصبه مثل

  .لمادية،الاجتماعية و النفسية ا

  :3وتضم الميزانية الاجتماعية في العنصر الأجور و الأعباء الملحقة ما يلي

  :و يتكون من  مبلغ الأجور �

تلعب الكتلة الأجرية دورا مهما في تحديد القيمة المضافة للمؤسسة، باعتبارها  :الكتلة الأجرية السنوية �

يجب ضبطها و مراقبتها للترشيد و الاستغلال الأمثل لموارد عنصرا من الأعباء المباشرة، و عليه 

المؤسسة، لذا تحرص المؤسسات اليوم على أن تكون نسبة الكتلة الأجرية إلى القيمة المضافة أو رقم 

تعرف الكتلة الإجمالية على أنها إجمالي المبالغ . الأعمال أقل ما يمكن بالنسبة للمؤسسات المنافسة

                                                 
1- Bernard Martory, Daniel Grozet, Op.Cit, P: 121. 

 .494 :ص 2005دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، ،يإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجعمر وصفي عقيلي،  - 2
  

3- Serge Blind, Op.Cit, P : 43 
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الأجر (ها المؤسسة في صرف أجور مواردها البشرية أي الأجر الخام المدفوع المالية التي توجه

 1.الإضافة إلى الأعباء الاجتماعية لرب العمل) الصافي، الأعباء الاجتماعية 

فهي تحتوي على الأجور المباشرة الأعباء الاجتماعية المتعلقة بالضمان  2أما الكتلة الأجرية الكلية أو المحاسبية

، التقاعد المكمل، ضمان البطالة، رسم التمهين ، مساهمة أرباب العمل في التكوين المتواصل، الاجتماعي

  .الرسم على الأجر، النقل

و التي تأخذ عادة  3أن الكتلة الأجرية بالنسبة للميزانية الاجتماعية هي الكتلة الأجرية الجبائية candauو يعتبر 

زء من الأعباء الاجتماعية الإجبارية ر ،العلاوات، العمولات، جم كل الأجومن التصريح السنوي الأجور و تض

  .نيابة، تكاليف التوظيفالمدفوعة من طرف رب العمل ، تكاليف ال

و تتأثر بنتائج  اسة الاجتماعية للمؤسسة،يإن عوامل تطور الكتلة الأجرية يختلف باختلاف متغيرات الس

  :ة و التي تأثر على الكتلة الأجرية تتمثل في اسة العماليفمثلا قرارات س القرارات المتخذة، 

  ؛)عدد دخول، عدد الخروج، التوظيف( حركية الموارد البشرية �

  ؛الترقية �

، تغير أنظمة العمل الساعات CDD ،CDI(الاستعمالات المختلفة للحالات القانونية للعمل  �

 ...).الإضافية

  : 4بتسيير العمالة نذكر منها و هناك عدة تقنيات لتحليل تطور الكتلة الأجرية و الخاصة

 التطور في المستوى؛ �

 التطور في الكتلة الأجرية؛ �

 أثر التأجيل؛ �

 أثر عدد العمالة؛ �

 ؛)نوريا(أثر الناعورة  �

 أثر الهيكل؛ �

 .G.VTأثر الانسياب، الشيخوخة، التقنية  �

لنفس الشهر و هي النسبة بين الكتلة الأجرية الشهرية للشهر أو العمالة  : توسط الشهري للأجورمال �

 .،في حساب المتوسط الشهري للأجورX،و عادة ما يسمى استخدام الوسط الحسابي 12/1مضروبة في 

                                                 
1 -Loic cadin, Op.Cit, P : 156 

  .152 :، ص2008، ، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و التسيير، جامعة قسنطينةتقييم فعالية تسيير الأجور، جادلي سمير -   2
3-P Candau , Op.Cit, P : 207. 
4 -Bernard Martory, Op.Cit, PP : 106-110 
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يعتمد تشكيل شبكة الأجور على تصنيف مناصب العمل، و تحديد الحد الأدنى و الأعلى  : شبكة الأجور  �

رتبطة بنفس المستوى لكل منها، أي وضع لكل منصب، نفس شهادة، خبرة، الأقدمية، متساوية ، و الم

  .الأجري لمجموعة من الموارد البشرية

  :1مراحل هي 5و يرتكز تشكيل شبكة الأجور إلى 

  صف مناصب العمل، مرجعية الكفاءات؛و �

  تقييم مناصب العمل و الكفاءات؛ �

 صنيف المناصب حسب التقييم السابق؛ت �

 حديد سلم أجر لكل منصب عمل كفاءة؛ت �

 .طور الأجورتحضير شبكة الأجور، وطرائق ت �

و تتمثل أسباب تكوين شبكة الأجور في وضع قاعدة عمل نافعة لتكوين أدوات تحليل الأجور باستخدام 

  .راتشمجموعة من النسب و المؤ

  .الأجور و يدرس العلاقات بين مستويات شبكة: سلم الأجور �

  .المؤسسات الأخرى يهتم بدراسة المبالغ المالية المدفوعة للعمالة المنتدبة في: الأعباء الملحقة �

 و التي تتمثل في الدفعات القانونية و الإجبارية التي تدفعها المؤسسة سواء :الأعباء الأجرية الإجمالية �

ضريبة التمهين، تكاليف التمهين، تحسين ظروف (أو متغيرة ) صندوق التقاعد، الضرائب(كانت دائمة 

 .2...)م الادخار، التقاعد التكميليكزيادة تكاليف التكوين، نظا(أو كانت اختيارية ) العمل

 :و الذي يضم 63النظام المالي و المحاسبي الجديد يدرج الأعباء الاجتماعية في الحساب 

 الأجور؛ 631 �

  أجور الاستغلال الفردية؛ 634 �

 الاقتطاعات ضمان الاجتماعي؛ 635 �

 أعباء الاجتماعية؛ 636 �

 أعباء اجتماعية أخرى؛ 637 �

  .أعباء الأفراد أخرى 638 �

و تشمل إجمالي مبالغ احتياطي المشاركة كالمبلغ الاحتياطي أو المدفوع في  :المساهمات المالية �

 .المشاركة في نتائج المؤسسة، بالإضافة إلى مبلغ المساهمة لكل عامل مستفيد

                                                 
1- Sylvie Guererro, les outils de ressources humaines, les savoir-faire essentiels en GRH, édition dunod, paris, 
France, 2004, p : 129.  
2- P Candau,  Op.Cit, P : 207. 
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 ظروف الصحة و السلامة المهنية  1-3-3-3

خدمات الصحية و الأمن الصناعي للموارد من بين المسؤوليات الأساسية لوظيفة الموارد البشرية تقديم ال

  .وهناك فرق بين مفهوم الصحة و السلامة، البشرية، كجزء من مهامها في صيانتهم و المحافظة عليهم

الأمراض  من هي خلو المورد" فتعبير الصحة  ،فعبارة صحة الموارد لها مدلول أوسع و أشمل من السلامة 

بها، ويقصد بالسلامة مته من الحوادث و تجنب الإصابة قصد بها سلان: بينما السلامة".العقلية و الجسدية

المحافظة على مقومات الموارد البشرية من التعرض للإصابات الناجمة عن المخاطر المهنية وذلك  1المهنية

ف كل مستلزمات الوقاية، و توفير احتياطات اللازمة لتأمين بيئة سليمة للعمل من أجل تخفيض التكاليلبتوفيره 

  العمل، و تقليل العطل المرضية الإنتاج سواء بالطرق المباشرة أو غير المباشرة كالحد من حوادث

  :و يندرج ضمن هذا العنصر ما يلي

  حوادث العمل و الطريق؛ �

 الأمراض المهنية؛ �

 .تكاليف الصحة و السلامة المهنية  �

أثناء العمل أو يسببه وقد تشمل حادث العمل كل مفاجئ يقع  يعتبر :حوادث العمل و الطريق 1- 1-3-3-3

أضراره وسائل الإنتاج أو الموارد البشرية أو كليهما معا،و قد تعددت التعاريف المقدمة لحوادث العمل،بسبب 

 13/  83من القانون  65يعرف التشريع الجزائري حادث العمل في المادة : ارتباطها بالجانب التشريعي فمثلا

يعتبر حادث عمل كل حادث انجرت عنه أضرار بدنية عن سبب : " نهعلى أ 1983جويلية  2المؤرخ ب 

  " .مفاجئ و خارجي طرأ في إطار علاقة العمل 

  :يمكن استنتاج شروط حادث العمل و هي

  ة مفاجئة لسبب خارجي أثناء العمل؛حركة عنيف �

 إصابة بالضرر البدني؛ �

 .قيام علاقة سببية ما بين الحركة المفاجئة و الضرر الجسماني �

 12حادث الطرق أو التنقل و الذي عرفه المشرع الجزائري في المادة : كما يندرج ضمن هذا العنصر أيضا 

كل حادث يقع أثناء تنقل العامل الأداء عمله أو الرجوع منه، مهما كانت وسيلة النقل : من نفس القانون

  .هة معتادة لهالمستخدمة على أن يربط المسار المحدد مكان العمل بمقر سكن العامل أو ج

  :و يضمن عنصر حوادث العمل و الطريق العناصر التالية

 ؛2توقف العمل و انقطاعه لمدة يومو هو كل حادث يؤدي الى : عدد الحوادث العمل مع توقف العمل �

 ؛عدد الأيام الضائعة بسبب حوادث العمل �
                                                 

  .365: ، صرهمرجع سبق ذك، يوسف حجيم الطائي  1
2 Ibid, p : 210. 
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 ريق و التي ينتج عنها توقف العمل؛عدد حوادث الط  �

  .بالنسبة لحوادث العمل أو الطريق :عدد الحوادث المميتة  �

تصعب التفرقة بين المرض المهني و المرض العادي، نظرا لصعوبة  :الأمراض المهنية  2- 1-3-3-3

  .إثبات العلاقة ما بين المرض و طبيعة العمل الذي يزاول العامل و العلاقة السببية بينهما

تعتبر كأمراض مهنية كل أعراض التسمم و :" يبالتعريف الأت 13 – 83من القانون  63و قد جاءت المادة 

  .1"إلى مصدر أو تأهيل مهني خاصتعود التعفن و الاعتلال التي

تسبب فيها، وقد تويحدد عادة المؤسسة قائمة الأمراض ذات المصدر المهني و قائمة الأعمال التي من شأنها أن 

الولائي للصحة و مفتشية العمل بقائمة ألزمت المؤسسة بالتصريح لدى هيئة الضمان الاجتماعي و المدير 

  .الأمراض المهنية

  .عدد أسماء الأمراض المهنية مصرح بها لدى الضمان الاجتماعيهذا العنصر  و يضم

وهي تضم إجمالي المبالغ المالية التي تدفعها المؤسسة   :تكاليف الصحة و السلامة المهنية 3- 1-3-3-3

  .فة إلى تكاليف حوادث العمل و الطريقلتنظيم خدمات الصحة و السلامة بالإضا

  الأخرىظروف العمل  1-3-3-4

  :و المقصود بظروف العمل في العنصر الرابع من الميزانية الاجتماعية مايلي

  مدة و إدارة وقت العمل؛ �

 تنظيم محتوى العمل؛ �

 .تكاليف تحسين ظروف العمل �

 :لعملالمدة الأسبوعية ل 114 العنصر و يضم :مدة و إدارة وقت العمل �

يقصد بمدة العمل الوقت الذي يقضيه العامل في مكان العمل، وقد حدد المشرع الجزائري في القانون  

مدة  1997في جانفي  03/  97و المعدل بالأمر رقم  1990أفريل  21: المؤرخ في 11/ 90رقم 

أو ) 05(سة ساعة في الأسبوع أثناء ظروف العمل العادية و تنوع كقاعدة عامة على خم 40العمل ب 

أيام كاملة باستثناء الحالات المقررة صراحة في النظام الداخلي و الناتجة عن ضرورة ) 06(ستة 

 .النشاطات

حيث أجاز المشرع الجزائري إبرام عقود العمل سواء : عدد العمالة التي تعمل بوقت عمل جزئي �

سط يقل عن المدة القانونية الجزئي أو بحجم ساعات متو كانت محددة أو غير محددة المدة بالتوقيت

 .يمكن أن يقل في أي حال من أحوال الوقت الجزئي في العمل عن نصف المدة القانونية العمل، و لا

  :و الذي يمكن أن يأخذ الأشكال التالية :تنظيم محتوى العمل   �

                                                 
  . 114: ، ص مرجع سبق ذكره،  عبد السلام ديب 1
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  عة التاسعة ليلا و الخامسة صباحا؛وهو كل عمل ينفذ ما بين السا: العمل الليلي �

 إذاأي تنظيم العمل على أساس فرق العمل المتعاقبة أو عمل تناوبي دون انقطاع : ناوبيالعمل الت �

 .اقتضت الحاجة لذلك

هي اللجوء بصفة استثنائية لزيادة ساعات العمل من قبل المورد البشري استجابة  و: الساعات الإضافية �

 من المدة القانونية؛ %20لضرورة ملحة في المؤسسة، على أن لا تتعدى 

 عمل في فرق العمل؛تعدد العمالة التي  �

  ).سلسلة العمل (العمالة التي تعمل في مهام متكررة   �

  :و بصفة عامة يضم العمل الجوانب التالية  :تكاليف تحسين الظروف العمل �

و يقصد بها الظروف التي تمارس وفقها الوظيفة التي  :ظروف العمل المتعلقة بمنصب العمل �

  :ويتم تحليلها فيما يلي أو نفسية، كانت أعباء جسدية ء، سوارسهاتلقى بأعبائها على مما

 وصف ظروف العمل؛ �

 الوقاية و الأمن؛ �

 لمنصب العمل وتأثرها على العامل؛ المقياس الفيزويولوجية و الفيزيائية �

 .العاملتهدد التي  رالأخطا �

العمل، القرارات و  و تتمثل في نظام القيادة درجة التحكم في بيئة: بيئة العمل أو ظروف العمل �

 .مسؤولية العمل، نظام الاتصال داخل المؤسسة، البيئة الاجتماعية، و المشاركة في النتائج

 :تتحدد هذه الظروف ضمن: ظروف الحياة في العمل  �

 ؛)الترقية، النقل، مسار مهني(سسة ظروف متعلقة بتحقيق الذات و التطور داخل هياكل المؤ �

الأطفال، البيئة أي الأخذ بعين الاعتبار مسائل الإسكان، النقل، تمدرس : الاندماج في المحيط العام �

 .الجغرافية، الحياة الاجتماعية خارج المؤسسة

 .و يتم إدماج كل التكاليف المباشرة و غير المباشرة لتحسين ظروف العمل

  التكوين 1-3-3-5

حسين ورفع معارفهم، و تطويرها من أجل يعتبر التكوين أداة للتكيف المهني الذي يمكن الموارد البشرية من ت

تحقيق أهداف المؤسسة، باعتبار أن تكون هو شكل من أشكال الاستثمار في رأس المال البشري، وقد تعددت 

  :تعارف التكوين و قد اخترنا بعض منها

العمليات، الوسائل، المنهجيات، و الدائم المخططة التي يمكن من خلالها مجموعة من التكوين هو  �

فيز الموارد البشرية على تحسين معارفهم،سلوكياتهم ، تصرفاتهم أو كفاءاتهم اللازمة لتحقيق تح
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ز مهامهم الحالية أهداف المؤسسة من جهة و من جهة أخرى أهدافهم الخاصة للتكيف مع بيئتهم و انجا

  .1و المستقبلية

رات و المعارف التي تكسبه مهاالجهود الهادفة إلى تزويد الفرد بالمعلومات : كما يعرف التكوين أيضا �

 .2في أداء العمل

فالتكوين هو عملية تلقين المعارف النظرية و التطبيقية، و اكتساب مجموعة من القيم و المعايير التي  إذن

  : 3و يمر التكوين بالمراحل التالية. تسمح باندماج المكونات في المنصب الجديد و الارتقاء إلى مناصب عليا

 حتياجات للتكوين؛جمع و تحديد الا �

 تخطيط و الإعداد لعملية التكوين؛عملية  �

 تنفيذ برامج التكوين؛ �

 .تقييم النتائج �

 :و يتم موضوع التكوين في الميزانية الاجتماعية بالعناصر التالية

أي قياس : النسبة المؤوية لكتلة الأجرية الموجهة للتكوين المهني المتواصل :التكوين المهني المتواصل �

 ل وظيفة الموارد البشرية للتكوين؛المبذول من قب المجهود

 .عدد المكونين �

 ؛عدد ساعات التكوين  �

  . العمالة المستفيدة من عطلة تكوين مدفوعة الأجر عدد: العطل التكوينية �

   العلاقات المهنية 1-3-3-6

البشري في  ى نظام الحياة الاجتماعية داخل المؤسسة، أي ظروف حياة الموردهتعبر العلاقات المهنية 

جماعات اجتماعية و علاقاته مع أصحاب المصلحة في المؤسسة و بصفة خاصة الإدارة العليا من خلال وجود 

  ...المنظمات النقابية، ممثلي العمال، لجنة المؤسسة، لجنة فروع المؤسسة

ممثلون ينتخبهم  مات النقابية صفة التمثيلية يتكفل تمثيل الأفرادظتتوفر في المن عندما لا:ممثلي الأفراد �

مباشرة مجموعة عمال لضرورة التفاوض الجماعي و الوقاية من النزاعات و العراكات الجماعية في 

  4.عامل بالمؤسسة 20واحد لكل من  العمل ، يتكفل التمثيل ممثل

 تكوين لجنة المؤسسة المركزية؛ �

                                                 
1 - Jean Marie Peretti, Op.cit., P : 99. 

 :ص ،، مدخل استراتيجي ،طبعة اولى، دار حامد للنشر و التوزيع، عمان، الأردن إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحمان الهيثي،  -  2
200. 

 
3- Sylvie Guerrero, Op.cit., P : 149. 
 

 .95: عبد السلام ديب، مرجع سبق ذكره، ص 4
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 اجتماعات لجنة المؤسسة المركزية؛ عدد  �

اقيات الموقعة خلال السنة الدراسية على المستوى المهني و على مستوى تاريخ التواقيع و مواضيع الاتف �

  .المؤسسة

داخل المؤسسة على  و يشتمل كل اتصال شفهي أو كتابي الذي يتم  :الإعلام و الاتصال في المؤسسة �

هم في تطوير أساليب العمل و تدعيم العلاقات الاجتماعية بين أفراد االجماعي، و يسمستوى الفردي و 

  .مؤسسةال

و يعرف الاتصال بالمؤسسة أنه مجموع العلاقات الشاملة لكل مجالات التفاعل التنظيمي، و التي تتم في 

شكل تعبير رسمي و مقصود للمؤسسة، بصفتها القائمة بعمليات الاتصال، وذالك بإدماج كل الوسائل التي 

  .بحوزتها بغية تسهيل عملها الداخلي و الخارجي

  :رئيسة للاتصال الداخلي في المؤسسةو هناك ثلاث أنواع 

و سمية أيضا بالاتصال الوظيفي أو السلمي هذا النوع  ):من الأعلى إلى الأسفل:( الاتصال النازل �

موجه أساسا لشرح الأهداف ذات الأولوية للموارد البشرية، الملفات الأساسية ، مواجهة التحديات 

 .ةالواقعة على مستوى أقسام وظيفة الموارد البشري

  : 1الاعتماد الاتصال النازل على و يتم

لتي تضبط سير العمل و المذكرات و الأوامر ا المكونةمجموع الخطابات الكتابات و السياسات  �

  داخل المؤسسة؛

 جريدة و نشريات المؤسسة؛ �

 كتب الاستقبال؛ �

 شبكة الانترنيت الداخلية؛ �

 ية الاجتماعية للمؤسسة؛نثر الميزان �

 .اعية الفرديةنثر الميزانية الاجتم �

 الأكثر الأفقيةالمصالح  إلى أيضاكما توجه  الأعلىنحو  الموجهو هو الاتصال : الاتصال الصاعد �

من  أكثرعن الاتصال النازل بل  أفعالردود  أوتخصصا، و لا يعتبر الاتصال مجرد تغذية عكسية 

 .مستويات الدنيا من التنظيمو التنظيمية السائدة في ال التنفيذيةو  الإنتاجية الأوضاعذلك فهو يعكس 

يعني الاتصال الذي يتم بين مختلف الإدارات و المصالح و التي تكون على : الأفقيالاتصال  �

يمية واحدة متقاربة في الهيكل التنظيمي و الغرض منه تدعيم المناخ التنظيمي، و مستويات تنظ

 .سةتدرس الميزانية الاجتماعية كل نظام الإعلام و الاتصال في المؤس

                                                 
1
 - Jean Marie Peretti, Op.cit., P : 198. 
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   ظروف حياة أخرى في إطار المؤسسة 1-3-3-7 

يطلق على المزايا الاجتماعية و الخدمات المقدمة للموارد البشرية من قبل المؤسسة  :المزايا الاجتماعية �

و يخص هذا العنصر النشاطات الاجتماعية و الثقافية و الحماية الاجتماعية  المباشربالتعويض غير 

  : ويضم

 :1يخص ي ماف سسةتوزيع تكاليف المؤ �

 السكن؛ �

 النقل؛ �

 ؛الإطعام �

 الميداليات الشرفية؛ �

 .خدمات أخرى �

 :و تضم التكاليف الاجتماعية الأخرى �

 )مرض، وفاة(المؤسسة من الخدمات الإضافية تكاليف �

  و الجدول التالي يوضح عناصر الميزانية الاجتماعية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
 

  .56 :ص ،سبق ذكره عمحمد مرعي مرعي، مرج -  1
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  عناصر الميزانية الاجتماعية) 8،  1( الجدول 

الأجور -2 العمالة-1
 و الأعباء

ظروف -3
الصحة و 

السلامة 
 المهنية

ظروف -4
 أخرى للعمل

العلاقات -6 التكوين-5
 المهنية

ظروف -7
 أخرى للعمل

حوادث  الأجورمبلغ  العمالة
العمل و 

 الطريق

 وإدارةمدة 
 وقت العمل

 
 التكوين
��ffff�#$ا 

9ffffffffHا$#��ا  

ممثلي 
و  الأفراد
ممثلي 
 النقابات

  
  
  
  
  

 المزايا
 الاجتماعية

سلمية  العمالة الخارجية
 الأجور

توزيع 
حوادث 
 العمل 

محتوى و  
 تنظيم العمل

طريقة   التوظيف
حساب 
 الأجور

الامراض  
 المهنية

الظروف  
 الفيزيائية

 
 

عطل 
 التكوين

  
و  الإعلام 

  الاتصال
  
  
 

الاعباء  الخروج
 الملحقة

لجنة الصحة 
و السلامة 

 المهنية

تغير تنظيم  
 ملالع

الاعباء  الترقية
الاجرية 
 الإجمالية

تكاليف  
تحسين 
ظروف 

 العمل

  
  
  
  
  

 التمهين

  
  
  
مختلف  

تطبيقات 
 قانون العمل

   
  
  

تكاليف 
اجتماعية 

 أخرى
المساهمات  البطالة الجزئية

المالية 
 للإجراءات

تكاليف 
الصحة و 

السلامة 
 المهنية

 طب العمل

عمالة غير  العمالة المعاقة
 ةمؤهل

 الغياب

 Fabienne Benoist, op, cit, P :102:المصدر
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  لاصةالخ

في كل المرونة يشهد محيط المؤسسات الاقتصادية تغيرات سريعة و تحولات متعددة فرضت عليها البحث عن 

فة الموارد البشرية لوظي الاجتماعي الأداءالمجالات ، خاصة بعد تبنيها للمسؤولية الاجتماعية و محاولة قياس 

  .داخل المؤسسة إستراتيجيةباعتبارها وظيفة 

 الإعلامو التحاور و  للتخطيط أداة إعداد إلىداخل المؤسسة دعت الحاجة  الاجتماعيةجوانب الب للإلمامو 

توازن بين الهدف الاقتصادي و الاجتماعي للمؤسسات تضمن المتمثلة في الميزانية الاجتماعية و التي 

دوران العمل، كما ستساهم دراسة كمؤشرات العمالة، الغياب،  راقبة المؤشرات الاجتماعية خصوصا م

معرفة بنية  إلى بالإضافةالاجتماعية في تحديد رضا الموارد البشرية و التزامهم تجاه المؤسسة، الميزانية 

  .التحاور و كيفية حل النزاعات 

المؤشرات بالاعتماد  لإعدادرة من مصادر المعلومات المختلفة تغذية مستم ىإلتحتاج  الاجتماعيةلكن الميزانية 

لوحة القيادة الاجتماعية بها، ثم تحليل تلك المؤشرات للقيام على نظام معلومات اجتماعي و كيفية ربط 

  .تسيير الموارد البشرية لسياساتبالتشخيص الاجتماعي 

ذلك ما سنحاول الاجابة عليه في  الموارد البشرية؟فكيف تساهم الميزانية الاجتماعية في تحديد سياسات تسيير 

  . الفصل الموالي

  



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

كيفية إعداد الميزانية : الأول المبحث •
  الاجتماعية

 مؤشرات الميزانية: الثاني المبحث •
 الاجتماعية

استخدامات مؤشرات  :لثالثا المبحث •
  الميزانية الاجتماعية

مساهمة الميزانية الاجتماعية في 
  تسيير الموارد البشرية

  2:ا����
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  مساهمة الميزانية الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية -2 

  تمهيد 

الكفء و الفعال للموارد البشرية و القضاء  الاستغلالفي الهدف الرئيسي لوظيفة الموارد البشرية يتمثل 

حد الحلول المتاحة لكل كأالاجتماعي  المعلوماتلذا فانه ينظر لنظام على كل الاختلالات الوظيفية 

لا يمكن تصور  إذبصفة عامة و وظيفة الموارد البشرية بصفة خاصة ، الإدارة تواجههايات التي التحد

القيادة  ةاستجابة مناسبة لهذه التحديات في ظل غياب نظام معلومات اجتماعي فعال و متكامل يغذي لوح

 ،وضاع الاجتماعيةللأبترجمة التغيرات الدائمة التي تسمح  الإجراءاتالاجتماعية باعتبارها مجموعة من 

  .الميزانية الاجتماعية للإعدادضرورية  أداةهي تمثل ف كونها نظام مساعد  على اتخاذ القرارات المناسبة

من المعلومات التي يوفرها كل من نظام المعلومات الاجتماعي و لوحة القيادة الاجتماعية يتم  انطلاقا

  بنية الموارد البشرية  يقيسما عة من المؤشرات منها التي تتكون من مجمو، والميزانية الاجتماعية إعداد

النتائج  تقيس أخرى، و مقاييس مع مقارنتها بمؤشرات معيارية الأهداف قيسو أخرى ت ،مسلوكاتهو

، و تشاور و منه يمكن طرح التساؤلات إعلامتخطيط،   أداةهذا ما يجعل الميزانية الاجتماعية و المحققة 

  :التالية

 الميزانية الاجتماعية؟ إعدادما هي مسارات  �

 الميزانية الاجتماعية؟ إعدادكل من نظام المعلومات الاجتماعي و لوحة القيادة في يساهم  كيف �

 ما هي مؤشرات الميزانية الاجتماعية؟ �

    ما هي استخدامات المؤشرات الاجتماعية في مجال تسيير الموارد البشرية؟ �
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  الاجتماعية  إعداد الميزانيةكيفية  2-1

نظام مرتبطة بآجال حددها القانون، و يعتبر  صارمة لإجراءاتالميزانية الاجتماعية  إعداديخضع 

الاجتماعية من خلال ربط هذه الأخيرة بمصادر للميزانية هو القاعدة المغذية  الاجتماعيمعلومات 

  .رد البشريةالمعلومات اللازمة بهدف إعداد المؤشرات الضرورية في عملية تسيير الموا

   الميزانية الاجتماعية إعداددور نظام المعلومات الاجتماعي في  2-1-1

منها عملية  ،الموارد البشرية بعدد كبير من الوظائف المهمة و الحساسة في حياة المؤسسةوظيفة تقوم 

وتطوير تقويم  ،عملية التدريب ،عملية التعيين ،عملية التوظيف ،جذب الكفاءات الملائمة ،الاستقطاب

و لذلك لابد من وجود نظام معلومات  ،ود وفرة معلومات من مصادر مختلفةهذا يتطلب وجوالأداء  

الموارد البشرية يزودها بالمعلومات الحالية و المستقبلية الخاصة بالعاملين وسياسات التوظيف التي 

  .المناسبةتساعدها في اتخاذ القرارات 

   البشرية نظام معلومات الموارد ماهية2-1-1-1

  :إلىيشير مفهوم نظام المعلومات للموارد البشرية 

  نظام معلومات الموارد البشرية تعريف 1- 2-1-1-1

النظام الذي يعمل على استقبال، تخزين، استرجاع، معالجة، تحليل وبث المعلومات المفيدة المتعلقة 

 .1أساسا بتسيير الموارد البشرية

في المؤسسة، يتكون من عدة أنظمة فرعية أخرى تعمل مع  أحد النظم الفرعية :أيضا يعرف اكم

البشرية  عن الموارد  متناسقة و متبادلة بهدف توفير المعلومات ،بعضها البعض بصورة مترابطة

 .2الحالية والمستقبلية، لجميع الجهات التي يهمها مصير المؤسسة و بما يخدم تحقيق أهدافها

مات المتعلقة بأنشطة الموارد البشرية، فهو مجموعة من الطرق ينتج المعلو الذيهو نظام المعلومات 

سجلات الأفراد، و الإشراف على المهارات، الأداء الوظيفي، التدريب  تحيين الإجراءات تعمل علي و

    غاية تسيير الموارد البشرية هي تحقيق الفاعلية أن إذتطوير المسار الوظيفي، و دعم التعويضات، 

   .3لال الموارد البشريةالكفاءة في استغو

مجموعة برمجيات متصلة فيما بينها تسمح بالقيام بمختلف " نظام معلومات الموارد البشرية هو 

الأنشطة أو الوظائف الإدارية المختلفة والعمليات التسيرية المطبقة في تسيير  الموارد البشرية بطريقة 

  .4منسقة

                                                 
1- Robert Reix, système d’information et management des organisations, édition vuibert, paris, France, 
1995, p :  154. 

  . 554-553: ، ص المرجع السابق ذكرهد الحسين الفضل ، يوسف حجيم الطائي ، مؤيد عب -  2
  3 - فايز جمعة صالح النجار، نظم المعلومات الإدارية، دار حامد للنشر، الطبعة الثانية، عمان، الأردن، 2007، ص: 98.

4- J.M.Peretti, Tous DRH, , 2 ème édition, éditions d’Organisation, Paris, France, 2005, P:405. 
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  ،بجمع الإجراءات المنظمة الخاصة" لبشرية بأنها يمكن تعريف نظم المعلومات الخاصة بالمواد ا

في أي  ها و خصائص تهاتخزين حفظ و استرجاع البيانات الصحيحة عن الموارد البشرية و أنشط

  .و بما يدعم كفاءة و فاعلية الموارد البشريةمؤسسة 

  :عدة اعتبارات أهمها ة ريف السابقاو يتضح من التع 

 ؛على إجراءات محددة و منظمة و منطقية يعتمد نظام المعلومات البشرية �

يهتم هذا النظام شأنه شأن النظم العامة للمعلومات بجمع و تخزين وحفظ و استرجاع البيانات  �

 ؛الدقيقة والموضوعية أي ذات الفائدة في تعظيم الأداء البشري

 ،من اختيار ةالبشريالموارد موارد البشرية يهتم بجميع أنشطة إن نظام المعلومات المرتبط بال �

 ؛...حوافز  ،أجور،نقل ،تعيين ترقية 

المناسبة و المتعلقة القرارات اتخاذ إن الهدف النهائي لهذه النظم هو تعظيم و ترشيد عملية   �

 ؛بالموارد البشرية

معلومات مختلف الأنشطة علاقة تبادلية بين نظم معلومات الموارد البشرية و نظم وجود  �

  .ليةالتسويقية و الما،الإنتاجية

  المؤسسة يمعلومات الموارد البشرية فأهمية نظام  1-2- 1-1- 2

  :1نظام معلومات الموارد البشرية في أهميةتكمن   

في المؤسسة من الحصول    أن نظام معلومات الموارد البشرية يمكن الإدارة والأقسام الأخرى �

 املة وصحيحة عن الأفراد العاملين؛على معلومات متك

ت الموارد البشرية بغيره من أنظمة المعلومات عن طريق مجموعة من قنوات يتصل نظام معلوما �

 ؛تعتبر حلقات وصل بين مصادر الحصول المعلومات ومستخدمي هذه المعلومات

تستطيع المؤسسة من تطوير  معلومات الموارد البشرية المعايير التي عن طريقها ميوفر نظا �

 ؛د الأجور المناسبة لهم وفقا للأداء المقدم من قبلهمديالعاملين، وتحالرقابة على الأفراد أساليب 

التعرف على حاجات ورغبات الموارد البشرية، وتوجيهها نحو الاستخدام الأمثل لتحقيق الميزة  �

  .التنافسية

  معلومات الموارد البشريةئف نظام اظو 1-3- 1-1- 2

  :2خلال مايليتساعد نظم معلومات الموارد البشرية في تسيير الموارد البشرية من 

                                                 
  . 554-553: ص ، ص ذكرهسبق مرجع يوسف حجيم الطائي ، مؤيد عبد الحسين الفضل ،  -  1

 
  2 -   فايز جمعة صالح النجار ، نظم المعلومات الإدارية ، الطبعة الثانية، دار حامد للنشر والتوزيع،عمان،الأردن،2007،ص:98.
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 أنالموارد البشرية، كما يمكن  إحلالعلى استقطاب و  إشرافو ذلك في : المستوى التشغيلي �

 ؛... أداء تقييمتنتج تقارير تصنيفهم حسب مؤهلاتهم، نوع العمل، 

، تعيين، تحديد الأجور، باستقطاوظيفة الموارد البشرية على  وليؤمستساعد : المستوى الإداري �

 تصميم العمل، و المسارات المهنية؛ أنشطةتدعم تحليل  فإنهاى المعرفي علي المستوأما 

بما يتفق و  تحديد متطلبات الموارد البشرية من المهارات و الكفاءات: المستوى الاستراتيجي �

  .خطط المؤسسة طويلة الأجل

  1:و الوظائف الآتية الأنشطةوعموما فان نظم معلومات الموارد البشرية تدعم 

 برامج و السياسات؛مراقبة ال �

 التخطيط لمقابلة احتياجات طالبي العمل؛ �

 جداول الرواتب؛ ر، تقاريالموارد البشريةإعداد رواتب  �

 ؛الموارد البشريةإدامة سجلات دائرة  �

 في عمليات الأعمال؛ الإفرادتحليل استخدام سجلات  �

 والتعيين؛ ردعم الاستقطاب، الاختيا �

 الإحلال الوظيفي؛ �

 تقييم الأداء؛ �

 المختلفة من أجور و تعويضات غيرها ؛ الموارد البشريةليل استحقاقات تح �

 كوين و التقييم؛تطرق التطوير، ال دتطوير برامج تحليل المسار الوظيفي، لتحدي �

  .و الأمان في المؤسسة ةمراقبة برامج الصحة، السلام �

   النظم الفرعية لنظام معلومات الموارد البشرية 4- 2-1-1-1

  :2متعددة نذكر منها النظم الفرعيةالموارد البشرية ومات نظام معلو يضم 

بمتابعة استقطاب المرشحين للوظائف، وذلك لتامين المعلومات يقوم : نظام معلومات التوظيف �

 المناسبين منهم لشغل المراكز الوظيفية؛الضرورية عن شاغلي الوظائف، و تحديد 

من تطبيقات الحاسب في مجال تخطيط  انيوجد نوع :يط الموارد البشريةطنظام المعلومات تخ �

 : الموارد البشرية هما

الموارد البشرية يمكنها شغل و يتمثل الغرض منه ضمان توفر : تخطيط حركة العمالة �

  ؛...الشاغرة، نتيجة حركة العمالة بسبب التقاعد، الترقية، و النقل المناصب

 ؛المؤسسة في المستقبل إليهاحتاج الموارد البشرية التي تو الذي يضمن تقدير عدد : لتنبؤا �
                                                 

100: المرجع السابق، ص -   1  

  2 -  جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، ص ص: 547-543.
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الموارد ، و سلوكات إنتاجية، أداءبيانات تقييم والذي يقوم على تخزين : نظام معلومات تقييم الأداء �

الترقية، ( تقييم الأداء و طبيعة الوظائف  أنظمةالبشرية في قواعد بيانات لتحقيق الملائمة بين 

 الأداء؛ ل، وذلك لوضع حلول لمشاك...)التكوين، الأجور

التي تم  التكوين، تقييم البرامج تميزانيا إعدادفي  أساسيةيستخدم بصفة : نظام معلومات التكوين �

 :1انذكر منهقاعدة بيانات التكوين في اتخاذ القرارات  تستخدمكما  ،تنفيذها

 ؛احتياجات التكوينتحديد  �

 تقييم فعالية التكوين؛ �

 .النقل وأالموارد البشرية المؤهلة للترقية تحديد  �

 : تطبيقاته الجوانب التالية أهمو تشمل : نظام معلومات التعويضات والمزايا الاجتماعية �

 قوائم الأجور؛ إعداد �

 بعد معرفة الوزن النسبي لها؛ ةتحديد المقابل المادي للوظيف �

 . التميز في الأداء أوتصميم حفظ الأجور و مدى التغيرات المحتملة نتيجة الترقية  �

الخاص بالموارد البشرية و الرقابة  نظم المعلوماتهو نظام فرعي من  :الاجتماعي تنظام معلوما �

 بشيءسيتم التطرق له  يوفيما يلنشر المعلومة الاجتماعية داخلها،  عن المسئولهو و ، في المؤسسة

   .من التفصيل وذلك لارتباطه الوثيق بالميزانية الاجتماعية

  عيماهية نظام معلومات الاجتما 2-1-1-2

 تعريف نظام المعلومات الاجتماعي 1- 2-1-1-2

تخزين و  معالجة وو التي تسمح بحيازة و ...) ، البرامجالأدوات، الأفراد( هو مجموعة من العناصر 

كما عرف أيضا كمجموعة من الكفاءات و الأدوات التي ، 2نشر المعلومات الاجتماعية داخل المؤسسة

   .3إطار تحسين اتخاذ القراراتتسمح بنشر المعلومة الاجتماعية في 

  :ومن خلال ما سبق يمكن اعتباره

و التأثير على المناخ  ،التشاور ،أي أحد أدوات التنسيق ،وسيلة للاتصال الداخلي في المنظمة �

 الاجتماعي؛

 لميزانية اجتماعيةلشر السنوي نو يتجلى ذلك في ال ،المحيطوسيلة اتصال خارجي يربط المؤسسة ب �

 ؛جتماعيأو التدقيق الا

                                                 
��ر�� زاوي، ���� ����د،  -  1������ +� ا !*()� �دور '&#م �$���#ت ا !�ارد ا ��، ���2 آ��� ا0داب و +� �.��- اداء ا !�ارد ا �

  .  8: ، ص2010، ;#�$� �:!3 8�9�ي، 7)6�ة،7ا $��م ا4')#'��، ا $3د
2- Bernard Martory, Op,cit , p: 293. 
3 -Stéphanie Cornut et autres, rapport détaille de l’atelier du légal au  pilotage, séminaire information et 
pilotage social, Neuilly, France, 2006, p : 13. 
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التسيير و بالتالي مراقبة القرار إذ تعد المعلومة الاجتماعية   بإجراءاتيساعد المؤسسة في التحكم  �

كمرونة أنظمة (، أو الجماعي )، المسار المهنيالأجورالتقييم، الترقية، (المادة الأولية للقرار الفردي 

 ...). العمل، وقت العمل

  .ومات الاجتماعي يجب معرفة المعلومة الاجتماعيةو للتعرف أكثر على خصائص نظام المعل

  خصائص المعلومة الاجتماعية 2-2- 1-1- 2

تختلف المعلومة الاجتماعية عن غيرها من المعلومات المتاحة في المؤسسة، سواء كانت اقتصادية، مالية، 

ماعية عرض مختلفة، نتيجة صعوبة قياس الجوانب الاجت أشكالو  سلمقاييتجارية كونها تخضع  أو

القياس  أشكال المعلومة الاجتماعية تأخذسابقا، و قد  رأيناكما  ، المسؤولية الاجتماعيةيالاجتماع كالأداء

  :1التالية

 نسب؛ أو، وحدات نقدية، وقت، بالأرقامأي ترجمة وضعية اجتماعية : قابلة للقياس �

روف العمل، تحليل ظتدرس خصائص الوضعية اجتماعية من خلال المؤشرات نوعية ك: نوعية �

 معدل حوادث العمل؛

  .التقدير العام للوضعية اجتماعية، كتعريف المناخ الاجتماعي، ثقافة المؤسسة: قابلة للتقدير �

    :المعلومة الاجتماعية بالآتيالقياس تحدد خصائص  أشكالومن خلال 

مورد  لك باعتبارقد يختص التحليل بمتابعة وضعية فردية : الوضعية الفردية و السلوك الجماعي �

صنف مهني، نوع منصب (  أفرادمجموعة سلوك جماعي يخص  أوبشري حالة خاصة، 

 ؛...)العمل

 أو الأجرقد تكون المعلومات كمية كالعمر، عدد العمالة، وقت العمل، و : معلومات كمية و نوعية �

 .الفردية، التكوين تكون نوعية كالكفاءات

السلوك / الفردية  الوضعية( مزدوجي وفق منطق عند ترتيب معلومات نظام المعلومات الاجتماع

الذي يسهل علينا  الأمرالمعلومة الاجتماعية، نكون قد حددنا حدود ) نوعية/الجماعي، معلومات كمية 

  :معالجتها، و تقديمها في لوحة القيادة الاجتماعية، و الشكل التالي يوضح أبعاد المعلومة الاجتماعية

  

 

 

  

  

                                                 
1 - Bernard Martory, , op, cit, P: 68. 
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المعلومة الاجتماعية أبعاد)  1،  2( الشكل   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

  pcit , OpBernard Martory, Daniel Crozet ,239 :   :المصدر

  
  هيكلة نظام المعلومات الاجتماعية 3- 2-1-1-2
  

كلي بكيفية يتطلب  وضع خطة مسبقة، واقتراح مخطط هي  إن عملية إعداد نظام المعلومات الاجتماعية

  :تسمح

 الذي يعبر عن سوء استخدام الإمكانيات؛  تفادي التكرار �

 البحث عن أكبر تنسيق بتفادي إنتاج معلومات متناقضة لتوضيح نفس القرار؛ �

 .مع القرارات المتخذة تطوير ملائمة  المعلومة �

I  .ديالمسار المهني الفر  VI  .كفاءات فردية قابلة للتقدير  

للموارد البشرية يالتسيير التنبؤ  

 الكتلة الاجرية

 هم ا
	��ر

II III ظروف العمل 

 المناخ الاجتماعي
 السلوكيات

 التكوين

  الغياب

 التكوين

 دوران العمل

 الأجر الفردي

 فردية

 جماعية

 نوعية كمية
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  :لهذا يمكن اقتراح مقاربتين لتحليل نظام المعلومات الاجتماعي

 الاجتماعي؛مجالات التسيير   �

  .المستويات السلمية لاتخاذ القرارات �

   نظام المعلومات الاجتماعيلالميادين الأربعة  �

  :1الميادين التالية نظام المعلومات الاجتماعي يغطي

 تسيير العمالة و الموارد البشرية �

وتشمل " الشخص المناسب في المكان المناسب"يتعلق بمجمل الممارسات التي ترمي إلى وضع  

 التنبؤيالتسيير  ،ديمغرافية الموارد البشرية ،التوظيف : من تسيير الموارد البشرية أنشطةلف مخت

  .المسارات المهنية للعمالة،الكفاءات، و 

 الاجتماعيالحوار السلوكات الاجتماعية و تطوير  و التحكم في المناخ الاجتماعي �

فردية و الجماعية للموارد البشرية، من ال تللسلوكيايستدعي تسيير المؤسسة ضرورة التقييم الدوري  

  .الاجتماعي الاتصال الداخلي، و دعم الحوار إجراءاتختلالات الوظيفية، وتهيئة مؤشرات تقيس الإ

 في التكوين و الاستثمار الأداءتقييم  �

يمكن أن  ، يتم في مستويات مختلفةالمقاربة  تعتبر الموارد البشرية أساس تطور أداء المؤسسة، وهذه 

أو من خلال المؤشرات  ،ارتفاع الفائض المالي ،فتتجسد في ربحية الإنتاجية ،كون فردية أو جماعيةت

  ....العامة للجودة

 التحكم في تكاليف الأجور و التكاليف الاجتماعية �

ميزانيات إعداد  ،سياسة الأجور تسيير للموارد البشرية، معرفة الالتزامات المالية وذلك من خلال  

معلومة محاسبية و مالية مستقلة مقارنة بالنظام  توفركل هذا يستدعي و البشرية، ردتكاليف موا

  المحاسبي المالي 

  .الكلاسيكي

 للقرار السلميةالمستويات : نظام التحكم �

 الإداري المعرفة سابقاً لا تنجم عن نفس المستوى مليةمجمل القرارات المتخذة في كلا الأربع ميادين الع 

 إنشاء نظام لتحفيز أو،قياس المردودية في منصب عمل عها، تقرير رف ، رلأجومثلا صرف اف

 .للإطارات

بناء هيكلة نظام و يتم  ،مختلفةسلمية و لكنها تخص بصفة مؤكدة مستويات  ،عملية الإجراءاتهذه كل  

  2:عل المستويات السلمية التالية المعلومات الاجتماعية

                                                 
1- Dmitri Weiss, op, cit, p: 752. 
2- Bernard Martory,op,cit ,p:295. 
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 المستوى الاستراتيجي �

الموارد  ،الإفراد: مستوى إداراتفي  يتم و، ه القرارات الكبرى على المدى الطويلهو الذي تؤخذ في 

في هذا المستوى تتخذ كما  ،بالتشاور مع الإدارة العامةتعمل   التي،و العلاقات الاجتماعية،البشرية

 ،تنظيم عمليات الإنتاج الظروف العامة للعمل بتطوير العمالة،الخاصة و  الأجلطويلة قرارات 

 .الأجورنظام تطوير  ،تحفيزالستراتيجيات ا

  التكتيكي مستوىال �

الخيارات التكتيكية ب المرتبطةهو الذي تؤخذ فيه القرارات الاجتماعية على المدى المتوسط و 

تطور  ،توظيفال تمثلا تنظيم حملا ، و تخصفي المستوى الاستراتيجيللقرارات  المطابقة

 .المكافآتتحديد طريقة حساب  ،الأطر داءأاقبة أدوات لمر وضع  و خلال السنة الغياب

 مستوى التنفيذ �

  كإدماج توظيف جديد  ،المستويات لا مركزية، و يعد أكثر مستوى التسيير الاجتماعي اليوميو هو 

كشف  إعطاء معلومة حول ية،تحديد مكافآت الشهر ،حساب علاوة تحفيزية ،متابعة حوادث العمل

  .الأجور

مع توافق المعلومة  الملائمة بمعنىعلى أساس مبدأ  الاجتماعي مهيكلام المعلومات يجب إذن أن يكون نظ

 :نظام المعلومات الاجتماعيو الشكل التالي يبرز هيكل ، ةالمتخذ اتمستوى وطبيعة القرار
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هيكل نظام المعلومات الاجتماعي)  2،  2(الشكل   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

  Bernard Martory, op.cit, p : 296 :المصدر
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  تنظيم نظام المعلومات الاجتماعي في المؤسسة 2-1-2-3

  :على محورين هما نظام المعلومات الاجتماعييعتمد تنظيم  

 المعلومة الاجتماعية ومعالجتها؛ �

 .القرارات الاجتماعية �

  .نظام المعلومات الاجتماعيلفين هما مركزية و لا مركزية ولقد اخترنا نموذجين مخت

  مركزية المعلومات والقرارات 1- 2-1-2-3

تصعد إلى المستوى المركزي نحو مديرية  السفلي والمعلومات من المستوى  تجمع مجملفي هذا التنظيم  

على الوحدات اللامركزية المعلومات تغذي القرارات التي تفرض  هالموارد البشرية أو مراقبة التسيير، هذ

  :و ذلك حسب الشكل التالي، 1وحدات كبرى, مصانع: بالمفهوم الجغرافي أو تنظيم السلطة

  مركزية نظام المعلومات الاجتماعية)  3،  2(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ,p:, op.citBernard Martory 296 :المصدر
 

  

                                                 
1- Ibid, p : 260. 

 مديرية الموارد البشرية
 إدارة الرقابة

 الإجراءات المركزية

 و3Mة و3Mة و3Mة

 �$���#ت �$���#ت �$���#ت

�$���#ت           
ا .�ارات          
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العدل في تساوي و يضمن  المختلفة للمؤسسة،  تماثل القرارات المطبقة على الوحداتبالتنظيم يز هذا يتم

  :منها سلبيات نذكرالمقابل يحمل لكن في ، والأجور المكانة الاجتماعية

كثيفة على  ستعمال رقابةا ،عدم تناسب الخيارات باعتبار أن المعلومة منفصلة عن القرار ،بطئ القرارات 

  .غياب تفويض المسؤولية للأعوان  اللامركزيين ،أكثر  تفاصيل ال

  قراراتو الات اللامركزية الكاملة   للمعلوم 2- 2-1-2-3

حيث تتخذ قراراتها تبعا للمعلومات التي تجمعها و تعالجها ،الوحدات اللامركزية بصفة مستقلة تشتغل   

و يقتصر على تحديد التوجهات الكبرى  رقابة الومديرية الموارد البشرية  فإن دور  ،بإجراءاتها الخاصة

حتى و أنه قد نلاحظ حالات أين يكون نتيجة عملية اللامركزية هي  ،تقديم النصح للوحدات اللامركزية

  :ؤها كليا، و الشكل التالي يوضح ذلكاختفا

لا مركزية نظام المعلومات الاجتماعية)  4،  2(لشكل ا  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  P, Op.citBernard Martory , 262 : :المصدر

بالمقابل فإن نتيجة ، التأقلم السريع مع تغيرات المحيط القدرة علىبالمرونة العالية، و  ا التنظيميتمتع هذ

ظروف العمل الداخلي، والمنافسة حول الأجور،  وجود الاختلال في توازنالحتمية لهذا التنظيم هي 

  .خاصةً

�$���#ت           
ا .�ارات          

�����3��� ا !�ارد ا �� 

2و3Mة   

2إ;�اءات   

�ارBات  

3إ;�اءات   

3و3Mة   

�اراتB 

1إ;�اءات   

1و3Mة   

�اراتB 

PFQ ت  ا#R;�> ا
 ا 6��ى
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  اللامركزية الجزئية أو الحل الوسطي 3- 2-1-2-3

حيث  رقابة،هذا التنظيم يمثل بالنسبة لكثير من المؤسسات مرحلة من تطور نظمها المعلوماتية و ال 

  : توزيع تسيير وفق مايلييتصف ب

 الأجلساسية طويلة ممارسة الخيارات الأ لها  ترجع  :الرقابةو لمديرية الموارد البشرية بالنسبة  �

 .الوحدات اللامركزية زيادة الكتلة الأجرية، على مستوى العمالة،مثلا تحديد تطورات 

، لتسهيل على كل الوحدات الفرعية هياكلمتماثل النظام المعلومات بوضع من جهة أخرى تقوم  

  .عملية تجميع المعلومات

و كذلك تقوم  الأجل،توسطة و القصيرة ترجع إليها الخيارات الم: بالنسبة للوحدات اللامركزية �

كما تحدد الأجور ضمن الإطار المعرف به   ،التوظيفتقوم بعمليات فمثلاً  ،بإعداد نظم المعلومات

 :، و ذلك حسب الشكل التاليالأعلىفي المستوى 

المركزية الجزئية  نظام المعلومات الاجتماعية)  5،  2(لشكل ا  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    ,POp.citBernard Martory ,   263 ::المصدر

  

  

  

  

�����3��� ا !�ارد ا �� 
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3و3Mة   

�ة و �FB ارات�B
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1و3Mة   

�ة و �FB ارات�B
T;Kا �@)�>� 

إ;�اءات 
�آ�>� ا !

�ارات B
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  تشغيل نظام المعلومات الاجتماعية 2-1-1-4

  :1بالمراحل التالية نظام المعلومات الاجتماعييمر تشغيل  

     جمع و استقبال المعلومات 1- 2-1-1-4

   :2جمعها من لذا يجب المعلومات الاجتماعية في كل أنحاء المؤسسةتوزع 

   منصب العمل؛ إنتاجية أحياناً مردودية ، ويمكن معرفة أوقات العمل و الحضور : أماكن العمل �

تطور  ،المردودية الإجماليةو  ، الكفاءاتتوزيع  معرفة يمكن ال : الموارد البشرية المصالح �

  ؛مستوى المكافآت ، مصاريف التكوين العمالة 

 من الوحدات،  كالدخول، المجمعة العمالة  لتدفقاتيمكن تتبع ا : المستوى المركزي �

  ؛الكفاءات و عمليات التكوين، الاجتماعية و ريةتكاليف الأج،الخروجال

يكون قادراً على استخراج المعطيات المفيدة من مختلف  النظام أنيجب على : المصالح الأخرى �

بيانات مالية لومات المحاسبي نظام المع المالية يوفرفمثلا مصلحة المحاسبة و سسة، ؤمصالح الم

  . معدل الأجر في الساعة، الراتب الشهري، الدخل الضريبي، إجمالي الأجر المالي: مثل

         استخدام ملفات الممغنطة  أوتقليديا في ملفات اليدوية  تخزينها المعلومات يجبالبيانات و  بعد عملية تجميع

 .قصد الرجوع لها عند الحاجة

   معالجة و التخزينال 2- 2-1-1-4

منها  نظام المعلومات الاجتماعيو لزيادة استفادة  الخامة،تجمع المؤسسة العديد من البيانات و المعلومات 

  :3صفيتها وفق ثلاث مستويات هييجب ت

باستعمال  تمثل اختيار أولي للمعلومات المفيدة للتسيير الاجتماعي الاقتصادي: قاعدة البيانات �

حيث أن معطيات هذه القواعد تستعمل مع  ،ية التي تسمح باستغلالها آلياًالحوامل المعلومات

  . المعطيات المحاسبية و مراقبة التسيير

  .الموضوع تعمل على التنسيق بين قواعد البيانات و ترتيبها حسب: الإحصائية المجمعات �

ابة مفاتيح تساعد على اختيار و عرض المعلومات التي تعد بمث: القيـادة الاجتماعيـة حةلو �

كما ستحتوي  ، يجب إذن أن تكون سهلة القراءة و ملائمة لكل مستعمل اللوحةهذه ، لاتخاذ القرار

مكان  ها على جزء من المعطيات في شكل أهداف مسطرة و قياس الانحرافات غالباً ما يترك في

  .التعليق

                                                 
1- Barnard Martory,Daniel Crozet, Op. Cit,P 302-306. 
2- Dmitri Weiss, op,cit, p :676. 
3 -Bernard Martory, op,cit, p: 306. 
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 المتوفرة،برامج المعلوماتية النظام المعلومات الاجتماعي بالاعتماد على بعد عمليات التصفية يقوم 

   .الحاجةتخزينها و الحفاظ عليها لاستدعائها عند تحليل المعلومات، و وبمعالجة 

 البث و التوزيع 3- 2-1-1-4

يستقبل مستخدموه المخرجات التي طلبوها في شكل  ، حيثنظام المعلومات الاجتماعيأي مخرجات  

والسجلات، ة البيانات إما على حوامل تقليدية كالأوراق   تقارير دورية أو كردود على استفساراتهم لقاعد

  .الشكل الأفضل لأنه أقل تكلفة كالأسطوانة، الشاشة، وهوكحوامل إليكترونية  أو

، لوحة القيادة الاجتماعيةنظام المعلومات الاجتماعي في تحضير الميزانية  استغلال مخرجاتويتم 

  .الاجتماعيالتسيير التدقيق الاجتماعي، و مراقبة  الاجتماعية

نظام المعلومات الاجتماعي مخرجات  أهموفيما يلي سنتناول دراسة لوحة القيادة الاجتماعية باعتبارها احد 

  . كيفية ربطها بالميزانية الاجتماعية

  الميزانية الاجتماعية إعدادفي لوحة القيادة الاجتماعية مساهمة  2-1-2

 شاملة نظرة وبناء ، المؤسسة حالة على للوقوف الحاجة من نطلاقااالاجتماعية  القيادة لوحة فكرة ظهرت 

 تسمح القيادة الاجتماعية أداة لوحة اعتبار يمكن حيث فيها تجمع المعلومات التي معاينة من انطلاقا عليها

 لمستعملها تسمحكما أنها  ،لمؤشراتا عبر المترجم والواقع ،الموصوفة للوضعيات مبسطة نظرة بإعطاء

     .الوضعية الاجتماعية حول تلخيصية فكرة ببناء

   لوحة القيادة الاجتماعيةماهية  2-1-2-1

  لوحة القيادة الاجتماعية من أهم أدوات التسيير المستعملة في المؤسسة لأغراض جد متعددة 

هي تنتشر في كل الأقسام، و تستعمل لقياس الأداء و لمراقبة التسيير الاجتماعي،  و تساعد و

  . ر المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات المناسبةفي توفي

  لوحة القيادة الاجتماعيةمفهوم  1- 2-1-2-1

  :على أنها لوحة القيادة الاجتماعيةتعرف 

 أوسواء كانت قصيرة  االمحددة مسبق بالأهدافو مقارنتها ، التنبؤاتوسيلة تسيير تسمح بقياس  �

الاتفاق على تحديد معيار لكل  معرات ، فهي تجمع دوريا مجموعة من المؤشالأجلمتوسطة 

متخذ القرار قود تمؤشرات إنذار ل تتحولمؤشر، وعندما تفوق قيمة المؤشرات الشكل القانوني 

 .1المقترحة ة  والتي تؤدي إلى تحقيق الأهدافالتصحيحية الضروري  الأعمال إجراءإلى 

                                                 
1- Jean-pierre Taieb, Les tableaux de bord de la gestion sociale, 4 ème édition, édition Dunod, Paris, 2004, 
pp : 1-2. 
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جمع و تقديم المعلومات من ب للمسئولينتسمح  الأدواتمجموعة من  أنهاعلى  :كما تعرف أيضا �

 .1ترشيد القرارات الاجتماعية اجل

لأنها تقوم بإعداد مؤشرات تعتمد لوحة القيادة الاجتماعية على نفس منطق الميزانية الاجتماعية،  �

تسمح بتوضيح و تكميم تسيير الموارد البشرية، لكنها تختص باعتبارها أداة تسيير إلى تحليل 

  .2التطورات الاجتماعية

نه تمثل لوحة القيادة الاجتماعية مجموعة مرتبة من المؤشرات بهدف تقديم المعلومة الاجتماعية وم

يسمح هذا التقييم  حيثالضرورية لاتخاذ القرارات المناسبة، و تقاس المؤشرات بطريقة دورية، 

   .3و مقارنتها مع الأهداف المسبقة ةالمنتظم بمتابعة تطور السياسات الاجتماعي

  :هي يمكن أن نستنتج أن لوحة القيادة الاجتماعيةما سبق  من خلال

 أداة تقيس التوقعات و التقديرات المسبقة بهدف مقارنتها بالنتائج المحققة؛  �

على المؤشرات الكمية، و الأشكال تساعد في متابعة الأهداف بمقاييس واضحة، بالاعتماد  �

 البيانية؛

 مرونة، و الحالية؛أداة حوصلية تتمتع بالمصداقية، الوضوح، ال �

 تسمح بقياس الانحرافات و تحليل أسبابها، و القيام بالإجراءات التصحيحية؛ �

 ؛أداة مساعدة على اتخاذ القرار في الوقت المناسب �

  . المؤسسة لداخ هي وسيلة للحوار و الاتصال �

 أهمية لوحة القيادة الاجتماعية 2- 2-1-2-1

للمؤسسة ما يمثله عداد السرعة بالنسبة للسيارة، فهو يؤدي ثلاث بالنسبة الاجتماعية القيادة لوحة مثل ت  

 :4وظائف أساسية

الذي يمكن من متابعة المتغيرات الاجتماعية وفقا لمسؤوليات مختلف القادة في  :القياس الداخلي �

 ؛بعدد العمال، الأجور، التوظيف، زمن العمل، السلوكات: المؤسسة، تتعلق هذه القياسات

حظة التطورات الاجتماعية الداخلية و الخارجية التي يمكن أن تؤدي إلى أي ملا :الرصدالرصد �

 ؛اضطراب قيادة و توجيه الموارد البشرية في المؤسسة

                                                 
1- Bernard Martory, tableaux de bord sociaux, édition liaisons, paris, France, 2004, p : 25. 
2- Sylvie Guerrero, les outils des rh, les savoir _ faire essentiels en GRH, édition dunod, paris, 2006,p : 

192. 
3 -Claude blanche allègre, op,cit, p : 63. 

.: 106 2001, p  édition nathan, paris, France,  précis de gestion d’entreprise,, Jean René Edighoffer -4  
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الاجتماعية  لما يمكن أن يحدث داخل أو خارج المؤسسة، فبفضل لوحة القيادة ::  التقدير المسبقالتقدير المسبق �

ور الكفاءات كما يمكنها أيضا إعداد سيناريوهات حول تطور عدد العمال المرتقب أو تط يمكن

 . اء و مختلف التطورات التنظيميةدراسة سوق العمل، وسلوك الأجر

 لوحة القيادة الاجتماعية أهداف 3- 2-1-2-1

  : 1ىتهدف لوحة القيادة الاجتماعية إل 

لمعلومات بعض ا إهمالو التصفية لا تعني إن عملية التجميع  :استخراج المعلومة المناسبة �

المعلومات هو اختيار و عرض لوحة القيادة الاجتماعية يمثل أول هدف من وضع وإنما ة الاجتماعي

 الملائمة؛

شكها الرقمي أو البياني و عرض المعلومات في  إن: عرض المعلومات من اجل اتخاذ القرارات �

إنما ، و2إن لوحة القيادة الاجتماعية ليست وسيلة لاتخاذ القرارف يضح الصورة لنتخذ القرار، ومنه

تلعب دورا في عملية اتخاذ القرار، بحكم انتمائها لنطاق الرقابة على مستوى الموارد البشرية، ومنه 

 ؛الحكم على فعالية القرارات المتخذة

حيث يتم تجميع لوحات القيادة الاجتماعية : كتابة التقارير الاجتماعية و تجميع المعلومات وتنظيم  �

التقارير الاجتماعية تكون طرق عرض المعلومات فيها  من الفروع المؤسسة، من اجل كتابة

   .موحدة

 أنواع  لوحة القيادة الاجتماعية 4- 2-1-2-1

  :3إلى لإعدادهالوحة القيادة الاجتماعية حسب المدة الزمنية  تقسم 

شهري يعد أكثر  بتواتر ةجتماعيالاقيادة ال لوحة وضع إن  :بتواتر شهري الاجتماعية  لوحة القيادة �

مع أهداف تسيير الموارد البشرية، خاصة فيما يتعلق بمتابعة تطور الكتلة الأجرية، أنشطة تناسبا  ئمةملا

     :4الشكلين التاليين بتواتر شهري الاجتماعية  لوحة القيادة تأخذوقد ، تكاليف التكوينو

ي البداية بقيم ف الاجتماعية توجه لوحة القيادة:  بنتائج تحليلية مفصلة الاجتماعية لوحة القيادة �

 ،والمؤشرات تبدو مفصلة بأعلى الدرجات كي تسمح القيام بتحليل دقيق المعني،مفصلة لنتائج الشهر 

  .  وحساب الانحرافات ،مؤشر بالقيم المحققة والمعيارية 15-10 تضم منحيث 

                                                 
1-  Bernard Mertory, op,cit, p :240.  
2 - Guedj Nobert et autres, le contrôle de gestion ,3 ème édition, édition d’organisation, paris, France, 2000, 
p : 287.   
3 -Karine Gavino, Adrieu Zambeau, Bilan social et tableau de bord : des outils de pilotage au service des 
ressources humaines, in collection  les diagnostics de l’emploi territorial, n° 9, France, 2005, p : 18. 
4- Jean-pierre Taieb, op.cit, p : 173. 
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 ،المتوقعة ويةالسن القيام بنشاطات مهمة لتحقيق الأهداف يتواتر الشهربالاجتماعية تسمح لوحة القيادة 

  .وتجمع كلها في بداية السنة  ،فكل مؤشر يقيم شهريا ويقارن بالشهرين السابقين

المؤشرات القيادة الاجتماعية التدريجية بعرض  ةتسمح لوح: التدريجية الاجتماعية القيادة ةلوح �

عدد  ، وتستخدم عادة في متابعة تطورات1التطورات الحاصلة خلال السنة لإظهارالشهرية، وذلك 

    .العمالة، حركية العمالة، الغياب

 التي  مديرية الموارد البشريةومستويات الإستراتيجية لإدارة المؤسسة، التتعلق ب :لوحة القيادة بتواتر سنوي �

ومن خلال المقارنة لعدة سنوات يمكن قياس  ،الأهداف المتوقعة على المدى الطويل تسمح بمتابعة

   .2المتوقعةوالانحرافات الناجمة تسهل الوصول للأهداف  لتطورها، لعامةاوتوضيح الاتجاهات  المؤشرات 

  و الجدول التالي يوضح نموذج للوحة القيادة الاجتماعية 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1- Jeau-Yves Le Louarn, les tableaux de bord ressources humaines, pilotage de la fonction, édition  
liaisons, paris, France, 2008, P : 57. 
2 Karine Fontaine – Gavino, Adrieu Zambeau ,op,Cit, p : 19. 
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  الاجتماعيةقيادة النموذج للوحة )    1،  2( الجدول 

  المؤشرات
  

  التجمع  الشهر
لقيم ا

  الفعلية  
القيم 

  المقدرة
 لقيما  الانحراف

  الفعلية 
القيم 
  المقدرة

  الانحراف

  العمالة مؤشرات 
  التوظيف: أولا

  ةعدد العمال - 
  عدد الوظائف الجديدة - 
  عدد التاركين للوظيفة - 
  عدد أيام العمل - 

   الأجور: ثانيا
  الأجرةالكتلة  - 
 إجمالي/الإضافيةالساعات - 

  )بالنسبة المئوية(الأجور
  متوسط الأجر لكل عامل  - 
  .يةمعدل الترق - 

  الاجتماعيالمناخ : ثالثا
  الغياب - 
  الانتخاب معدل  - 
  معدل دوران العمل - 
  التكوين: رابعا 
  عدد التربصات  - 
  .تكاليف التكوين - 
  جهد التكوين - 

  الصحة و السلامة: خامسا
  عدد حوادث العمل - 
  عدد الأيام الضائعة - 

  المورد البشري  الإنتاجية: سادسا
  .الةاجمالي العم/رقم الأعمال - 
الايام /القيمة المضافة - 

  المدفوعة
  عدد أيام العمل/الأجر -  

  بالإدارةمؤشرات متعلقة 
  التكلفة الكلية للإدارة - 
  مؤشرات الفعالية  - 

            

  .Ibid, p : 22 :المصدر
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  لوحة القيادة الاجتماعية إعدادمراحل  2-1-2-2

  : تاليةال للوحة القيادة الاجتماعية وفق المراح إعداديتم  

     بدقةتحديد الأهداف  1- 2-1-2-2

المراد تحليلها، فمثلا لو أردنا متابعة الغياب يجب تحديد أي نوع غياب، حول أي صنف  الأهداف تحديد

  :1إلى الأهدافويخضع تحديد  مهني،

 ؛)الزيادة، التخفيض، الثبات(الأهداف قابلة للقياس  �

 نسب ؛  متابعة القياس بالأرقام �

  ).التخفيض، النسبة، السهر، السنة(الهدف المراد قياسه تحديد المدة  �

   المؤشراتاختيار  2- 2-1-2-2

لوحة القيادة  من إعدادنوعية يمثل المرحلة الثانية  أواختيار المؤشرات الملائمة سواء كانت كمية  إن

   :2ر هيو عليه فإن عملية اختيار المؤشرات بدورها تخضع إلى جملة من المعايي الاجتماعية،

 الدقة يجب أن يعكس المؤشر الذي تم اختياره المعنى و الأهمية للظاهرة التي تمت ملاحظتها؛  �

 ؛النشاطات الاجتماعية في المؤسسةاختيار مؤشرات سهلة و واضحة تعبر عن حقيقة   �

 يتسنى لنا التحكم في الظواهر المدروسة؛  حتىاختيار العدد المحدد من المؤشرات   �

  ؛التنبؤطورية و قادرة على تكون المؤشرات ت أن �

بطريقة تسمح باختصار الوقت، الجهد، و تزيد من درجة   في الأشكال البيانية تمثيل المؤشرات �

  .التفاعلية مع البيئة التنافسية

   وضع نظام المعايير و الإجراءات التصحيحية 3- 2-1-2-2

الإعداد النهائي للوحة  والأهداف، نظام المعايير و المنبهات بتحديد أداء المؤسسة بالمقارنة مع  يسمح

القيادة الاجتماعية يستلزم اختيار الأشكال التي تظهر من خلالها المؤشرات كالمدرجات التكرارية، 

  .، تم اتخاذ القرارات المناسبة للإجراءات التصحيحية، إشارات الألوان، النسبتالمنحنيا

  جتماعية ربط لوحة القيادة الاجتماعية بالميزانية الا 2-1-2-3

الوسيلة التي تربط لوحة القيادة الاجتماعية و الميزانية نظام المعلومات الاجتماعي باعتباره  يرتكز

  :الاجتماعية على

   مرتكزات نظام المعلومات الاجتماعي 1- 2-1-2-3

                                                 
1-Karine Fontaine – Gavino, Adrieu Zambeau ,op,cit, p : 17. 
2 -Mendoza Carla et autres, tableaux de bord pour managers, édition d’organisation, paris, France, 2000, 
p : 55 
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مرتكزات لمساهمة نظام  أربعةتوجد  ،من اجل إعداد الميزانية الاجتماعية و لوحة القيادة الاجتماعية

  : 1المعلومات الاجتماعي لخدمة الميزانية الاجتماعية و لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة هي

 :جل تسيير الموارد البشريةأضرورة وصول المعلومة من  �

 :المعلومات التالية يوفر نظام المعلومات الاجتماعي أن يجب 

 ؛العمالة القانونية أنواع متابعة مختلف �

 ؛الموارد البشرية داخل العمل رتسييلمتطلبات  الإجابة �

 ؛التطورات في التشريعات الاجتماعية حين صدورها إدماج �

 ؛ضبط كل معاملات مع الضمان الاجتماعي �

 ؛متابعة التكوين ووضع المخططات التابعة له �

 .تحضير السنوي للميزانية الاجتماعية �

 :جل اتخاذ القراراتأضرورة المعلومة من  �

الغياب، حوادث  (لمتعلقة بالموارد البشرية كالاختلال الوظيفي هناك العديد من المشاكل ا 

، و التغيرات الحاصلة في البيئة الاجتماعية و الاقتصادية، و بالتالي يجب توفر ...)العمل،الصراعات

 .الموارد البشرية إضافة لكفاءته لاتخاذ القرارات المناسبة للمسئولالمعلومة 

 :وارد البشريةجل قيادة المأضرورة المعلومة من  �

  : 2وذلك بالاعتماد على لوحة القيادة الاجتماعية وفق المعادلة التالية 

  

  مراقبة الانحرافات+ التنظيمات+  الأهداف= القيادة الاجتماعية 

  

  :نظام المعلومات الاجتماعي قاعدة لنجاح هذه المعادلة من خلالو يمثل 

 ةوحة القيادة الاجتماعية بالمعلومات اللازميزود نظام المعلومات الاجتماعي ل: تحديد الأهداف �

الفرعية للهدف  الأهداف، و )تجديد العمالة بالعمالة الشابة(الاجتماعية  الأهدافلتحديد 

 ؛)العمل أنماطجل تغيير أتكيف العمالة من ( الرئيسي

ؤشرات تقييم البيئة، و تحضير الم  اليومي للمعلوماتحيث يقوم بالتزود  :متابعة تغيرات البيئة �

 .المناسبة لاتخاذ القرارات

 .الجديدة للأهدافمع وضع قاعدة ثانية ، أسبابهاو تحليل : و تحديد الانحرافاتدراسة  �

  

                                                 
1 -Bernard Martory, op,cit, pp: 19-22. 
2 Ibid,P : 28. 
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  :و الشكل التالي يوضح ذلك

  

  مساهمة المعلومة في إعداد لوحة القيادة الاجتماعية)  6،  2(الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

3F! 296 : :را , p, op.cit Yves louarn -Jean  
  

  دائرة المعلومة الاجتماعية 2- 2-1-2-3

في مجال المعلومة الاجتماعية، المدخلات تساوي : " للمعلومة الاجتماعية   Lavoisierحسب قانون  

ة لوحة القياد إعدادالمعلومات الموجودة في نظام المعلومات الاجتماعي تستغل في  أنأي  ،1المخرجات

  : الاجتماعية و التي بدورها تحولها في شكل مؤشرات لتحضير الميزانية الاجتماعية، حسب الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

                                                 
1 Bernard Martory, Daniel Crozet, Op, Cit, P: 249. 
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دائرة المعلومة الاجتماعية)  7،  2(الشكل   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Bernard Martory, op.cit, p: 69. : ا����ر  

 
الاجتماعية المحتواة في الميزانية  تالمعلوما إند نقطة البداية، دائرة فلا نستطيع تحدي أمام أننابما 

تساعد في تحضير لوحة القيادة الاجتماعية حيث نجد انه هناك نقاط مشتركة في المؤشرات الاجتماعية 

، ثم تجمع لوحات القيادة الاجتماعية و ...كمؤشرات العمالة ظروف الصحة و السلامة المهنية، التكوين

لتواتر الشهري، مع التحليل الشامل لها لتحضير الميزانية الاجتماعية و هكذا، أما نظام خاصة ذات ا

المعلومات الاجتماعي وهو حامل و ناقل المعلومات، و فيما يلي يتم التطرق إلى مسارات إعداد الميزانية 

  .الاجتماعية

 الميزانية الاجتماعية إعداد إجراءات  1- 2 

خاصة فيما يتعلق بجمع  للمؤسسة،الفنية و التنظيمية اعية يتعلق بالخيارات الاجتمالميزانية  إعداد إن

  .المعلومات، و لقد رأينا كيف يساهم نظام المعلومات الاجتماعي في توفيرها

  تحديد المسؤوليات 2-1-3-1

  :1تاليةمديرية الموارد البشرية بالاعتماد على المصالح ال ىالميزانية الاجتماعية عل إعداديقع مسؤولية  

كل المعلومات المتعلقة بالعمالة توزع حسب الفرع، السن، الصنف المهني : مصلحة تسيير الأفراد �

 .، الحركية، وقت العمل، المسارات المهنية، العطل السنويةالأقدمينالدرجة، 

                                                 
1 -Jacques Alain, la concertation annuelle en petite couronne, Collection « Les diagnostics de l’emploi 
territorial » Les études sectorielles n° 6, p :21 
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للعمالة وحساب الانحرافات  التنبؤيوتوفر معلومات حول تسيير : مصلحة تسيير الموارد البشرية �

 .)..ساعات الغياب، تصنيف الغياب حسب السبب(يابغالإلى ضافة بالإ

 .)..وطبيعة التكوين، ساعات التكوينحجم (معلومات التكوين: مصلحة التكوين �

 .وتوفر معلومات متغيرات الأجر، الكتلة الأجرية، الساعات الإضافية: مصلحة تسيير الأجور �

بمعلومات عن المزايا الجماعية، منح  ةماعيالاجتوتزود الميزانية : ةالاجتماعيمصلحة الخدمات  �

 .ةالاجتماعيالتقاعد الاختياري أو القانوني، منح الشيخوخة، تكاليف الخدمات 

بتوفير معلومات عن الحوادث المهنية، لجنة الصحة و السلامة  :الصحة والسلامة المهنيةمصلحة  �

 ...ودة جراء حوادث العمل والنقلالمهنية، عدد الأيام المفق

 .معلومات عن الإطعام والنقل: لحة الوسائل العامةمص �

   .الإضافيةمحاسبية عن الأجور، الساعات معلومات : مصلحة المحاسبة والمالية �

  البحث عن المعلومات 2-1-3-2

جتماعي علي قاعدة معلومات، و مجموعة إجراءات تسمح بترجمة التغيرات يحتوي نظام المعلومات الا 

وقد قدمت ، ضرورية لتجميع و استخدام الميزانية الاجتماعية أداةاعية، وهو يمثل الدائمة للأوضاع الاجتم

 ,client citrix :1االميزانية الاجتماعية نذكر منه بإعدادبعض مؤسسات المعلوماتية برمجيات تسمح 

bilan social2007 collectivité territoriales, BSAG2007, modalisa V 6.0   

  علومات المحتواة في الميزانية الاجتماعية طبيعة الم 1- 2-1-3-2

اختلاف مستويات القياس  متجانسة نتيجةالمحتواة في الميزانية الاجتماعية غير تكون المعلومات 

  :2المختلفة

 ؛جرد الالتزامات الاجتماعية �

 ؛)استهلاك الوسائل( قياس المدخلات �

 ؛)النتائج المحققة( قياس المخرجات �

 ؛تقييم النتائج �

  . جراءاتالإتدقيق  �

 في الميزانية الاجتماعية نجد  بأعمال المؤسسة،والمتعلقة  :جرد الالتزامات الاجتماعية �

 

 

                                                 
1- J.Igalens, J-M Peretti, op,cit, p : 78. 

  2   -  ،�D�� �D�� 3!:�\�  .75: ، ص��;] (�^ ذآ
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في جرائد  أيضاتنشر  أنو التي يمكن ،  1القياس الاجتماعيمن  الأولمعلومات عن هذا المستوى 

 :مثلا، في تقارير السنوية أوالمؤسسة، الملصقات، 

 ؛تجارب تغيير تنظيم العمل 1- 4-4 �

 جرية؛لأا الأعباء 1- 2-4 �

 الاستقبال إجراءات 2- 6-2 �

 .نظام المقابلات الفردية 4- 6-2 �

على المجال الاجتماعي، يتم تحديد عدد من التكاليف تحسين المبالغ المدفوعة  :المدخلات   �

ظروف العمل، تكاليف الصحة و السلامة المهنية، تكاليف التكوين، و تحتوى الميزانية 

  :2متعلقة بالمدخلات و المعبر عنها بوحدات نقدية نذكر منهاعلومات الاجتماعية عدة م

 ؛الكتلة الاجرية 1- 2-1 �

 برنامج الصحة و السلامة المهنية؛ انجازمعدل  3- 3-5 �

 ظروف العمل؛برنامج تحسين  معدل انجاز 2- 4-5 �

 ؛مبلغ المخصص للتكوين المهني المتواصل 2- 5-1 �

 .تكاليف المزايا الاجتماعية 1- 7-1 �

لقيمة ساعات  الإجماليالمبلغ  غير نقدية لكنها قابلة التقدير و التثمين مثل أخرىاك مدخلات و هن

  .اجتماعات الموارد البشرية أشكالعدد ساعات المخصصة لمختلف  العمل

 :و تخص نتائج المحققة بواسطة المبالغ المنفقة، و نذكر منها : المخرجات �

 ؛يةالعمالة المكونة في السلامة المهن 1- 3-5 �

 ؛عدد الكشوفات الطبية 1- 4-6 �

 ؛عدد ساعات التربص 4- 5-1 �

 .عدد عقود التمهين المبرمة خلال السنة 1- 5-3 �

كر منها عدد العمالة غير المؤهلة، الميزانية الاجتماعية على بعض النتائج السلبية و نذ أيضاكما تحتوي 

  .بطريقة دائمة، و العمالة المعرضة للخطر في مكان العملالمعاقة 

 :3تقييم القيمة الاجتماعية للنتائج المحققة، ولقد تعددت مقاربات تقييمها  :تقييم النتائج  �

                                                 
1 - Bilan social : quels sont les indicateurs: site d’internet,  http://www.paperblog.fr/288891/bilan-social-
quels-sont-les-indicateurs-qui-ont-recemment-fait-l-objet-d-une-modification/, consulté le 22/9/2010, 
à :11 :16. 
2 -  Fabienne Benoist, op, cit, p : 33.  
3  -Ibid, p :41. 
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اجر  +المباشرة للتكوينتكاليف (تقييم نتائج التكوين تضم  :تقييم النتائج بواسطة التكاليف �

 ، ومنه القيمة الاجتماعية تساوي التكلفة؛)تكاليف غياب بسبب التكوين+ المكونين

، و الاستبيان يتم قياس الآراءمن خلال سبر  :البشريةتائج بواسطة رضا الموارد تقييم الن �

 .و فاعلية النتائج المحققةالرضا 

و تعني فحص التي تمت بواسطتها الحصول على النتائج،  الإجراءاتتقييم : تدقيق الإجراءات �

تدقيق الإجراءات من و يتض على النتائج، للحصولالتي بواسطتها تم استغلال الموارد  الإجراءات

 الأسئلةعن بالإجابة 

  : التالية

 ؛طابق النتائج المحققة مع الأهدافما مدى ت �

 ؛هل أن النتائج المحققة تمت بأقل تكلفة �

 ؛مدى تلاؤم إجراءات التسيير الداخلية مع الأهداف  �

 .مدى مساهمة الإجراءات في تسهيل تحقيق الأهداف �

قيق، و نلاحظ نقص  للتد كأداة، و الذي يعتمد على الاستبيان 1اليةو يندرج هذا التدقيق ضمن تدقيق الفع 

  .الإجراءاتالمعلومات الخاصة بتدقيق 

  مسارات إعداد الميزانية الاجتماعية 2-1-3-3

  :2تم تحديد النقاط الأساسية الواجب توفرها في المؤسسات لتحضير الميزانية الاجتماعية كما يلي لقد 

ي يضم كل المؤسسات و إدارات القطاع الخاص و العام وكذلك تحديد حقل تطبيقها و الذ �

 عة للجماعات المحلية والتعاونيات؛المؤسسات التاب

 مورد بشري؛ 300ى أن لا يقل عن وضع عتبة لعدد الموارد البشرية في المؤسسات وفروعها عل �

 ابات مالي واجتماعي؛مراقبة المعلومات عن طريق إخضاعها لمدقق حس �

 .ستعمال جداول الميزانية الاجتماعية تكيفا مع خصوصيات المؤسسةالمرونة في ا �

  :3و يتم إعداد الميزانية الاجتماعية سنويا وفقا مسؤوليات رئيس المؤسسة و تقدم تبعا لحالتين

  مورد بشري 300المؤسسة التي تحتوي على الأقل  1- 2-1-3-3

  :ثلاث مراحل هي الاجتماعية  و تتضمن الإجراءات الميزانية 

                                                 
1 -Jacques Igalens, et Jean-Marie Peretti, audit social meilleures pratiques, méthodes, outils, édition 
d’organisation, paris, France, 2008, p : 49. 
2 -J.Igalens et J.M.Peretti, op, cit, P : 15.   
3
-Ibid, P :20. 
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تحتوي المؤسسة على أقسام ومديريات ومصالح مختلفة  :ةتحضير مشروع الميزانية الاجتماعي �

حتى لو لم تحتوي على فروع وهيئات، فإن تحضير مشروع الميزانية الاجتماعية يتطلب جمع 

المعلومات من مختلف الهياكل التنظيمية واستخدامها في حساب مؤشرات الاجتماعية مع الاستفادة 

  .على الإعلام الآلي الاجتماعي المعتمدةالمعلومات  من نظام

يقدم مشروع الميزانية الاجتماعية   :تقديم مشروع الميزانية الاجتماعية  إلى لجنة المؤسسة �

ماي من السنة التالية وذلك لإبداء الرأي حولها، و يجل أن تتلقى هذه  1للجنة المؤسسة قبل 

الاجتماع ومناقشته مع ممثلي النقابات من اجل تقديم يوما من تاريخ  15الأخيرة المشروع قبل 

خلال اجتماع لجنة المؤسسة مع ممثلي العمال يتم إبداء ملاحظاتهم ، ملاحظاتهم في اجتماع اللجنة

 .ةالاجتماعييتم التصويت على المحضر الكتابي حول شكل  ومضمون مشروع الميزانية و

  :هذه الإجراءات في ايجابياتو تتمثل 

 ؛لمؤشرات الأكثر ملائمة عن طريق التحليلات الظرفيةتقديم ا �

 .تجنب حالات سوء الفهم خلال اجتماع لجنة المؤسسة الرسمية �

يوم التي تلي اجتماع لجنة المؤسسة ومرفقة بالمحضر  15ترسل الميزانية الاجتماعية لمفتش العمل خلال 

  .الكتابي لهذا لاجتماع

النهائية قابلة  ةالاجتماعيلجنة المؤسسة تصبح الميزانية  بعد اجتماع :نشر الميزانية الاجتماعية �

فيما يخص مؤسسات ذات (العمل، الإجراء والمساهمينة مفتشي: أمام ثلاث فئات) الإشهار(رشللن

 ).أسهم

  مورد بشري 300المؤسسة التي تحتوي على فروع و هيئات فيها على الأقل  2- 2-1-3-3

لكل  ةالاجتماعيون الإجراءات طويلة، حيث يتم تقديم الميزانيات المؤسسة فروع و هيئات تك كعندما تمتل

  :1هي مراحل 4وهناك . مالفروع قبل تقديم ميزانية المؤشر الأ

يقدم مشروع الميزانية  :تحضير و تقديم مشروع الميزانية الاجتماعية للفرع للجنة الفرع �

الذي ينعقد في الأشهر الأربعة الاجتماعية إلى لجان الفروع قصد إبداء الرأي، خلال الاجتماع 

 .الأولى التي تلي السنة السابقة

  ).الحالة الأولى(يوم من الاجتماع وفق الشروط نفسها 15تتلقى اللجنة مشروع الميزانية الاجتماعية قبل 

يوم التي تلي اجتماع لجنة الفروع،  15و يتم ذلك خلال فترة  :الاجتماعية للفروع ةنشر الميزاني �

آخذين في الحسبان رأى اللجنة ومحضر  ةالاجتماعيلتعديلات على الميزانية  بعد إجراء ا

 .الاجتماع، بعد ذلك يتم إرسالها إلى مفتشيه العمل

                                                 
�;] (�^ ذآ�\،  ص: 21.�  ،�D�� �D�� 3!:� - 1 
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إلى أعضاء لجنة المؤسسة المركزية خلال حاضر الكتابية المللفروع مع  ةالاجتماعيميزانية الو ترسل 

  .يوم على الأقل قبل الاجتماع 15فترة 

بعد اجتماع اللجنة المركزية للمؤسسة تعطي  :للمؤسسة ةالاجتماعييم الميزانية  تحضير و تقد �

أشهر التي تلي نهاية السنة الأخيرة،  6للفروع يكون خلال  ةالاجتماعيفيها رأيها حول الميزانية  

أدلت بها لجان الهيئات، يجب أن تكون  التي للفروع، و الآراء ةالاجتماعيمجموع الميزانيات 

مع العلم أنها لا تعطي أرائها في الميزانيات  ،بعين الاعتبار من طرف اللجنة المركزية مأخوذة

  .1بل مناقشتها فقط من اجل توسيع المعلومة  الاجتماعية

 ةالاجتماعيو هي تتطابق تماما مع إجراءات نشر الميزانية   :للمؤسسة الميزانية الاجتماعيةنشر  �

 ).الأولى حالةال(للمؤسسة بدون فروع

  ةالاجتماعيالميزانية   إعدادو الشكل الموالي يلخص مسار وإجراءات 

  ةالميزانية  الاجتماعي إعدادمسار وإجراءات  ) 8،  2(الشكل 

  

  

 

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1- J.Igalens, J-M Peretti, op,cit, p : 25.  

 #M �  
2 

X�!ا !)#ه 
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     : 1بالاعتماد على المصدر من إعداد الطالبة

ستطيع اللجنة رفض المداولة، لمناقشة الميزانية الاجتماعية، ت) يوم15(الآجال المحددة احترام إذا لم يتم 

هر القادم أو في الشيء الذي يجبر مسئولي المؤسسة إلى إدراج فحص جديد للميزانية الاجتماعية في الش

تستطيع اللجنة أن تلجأ للقضاء من أجل , أما في حالة نقصان المعلومات أو عدم دقتهااجتماع استثنائي ، 

  .ن المعلوماتتقصي الحقائق و تعيين خبير يكلف بالتأكد م

  .و رأي لجنة المؤسسة ةالاجتماعيالعمل مسئول المؤسسة بإرسال الميزانية  ةكما تجبر مفتشي

 مؤشرات  الميزانية الاجتماعية  2-2

 الأمر،  الأهدافعلى مدى تحقيق  أساسيالمؤشرات المعتمدة في الميزانية الاجتماعية تركز بشكل  إن

فية بنائها، ولقد حدد المشرع الفرنسي عدد مؤشرات الميزانية الذي يتطلب التفكير في محتواها، وكي

 .الاجتماعية حسب قطاع النشاط، و حجم المؤسسة

  المؤشرات الاجتماعية 2-2-1

تفيد في قياس النشاطات  كميات أو درجات نسبية أو مطلقة تتعلق بالموارد البشريةتعتبر المؤشرات  

بنية على الخصائص الجوهرية لنشاط المؤسسة، والتي تعد كمعيار الرئيسية والنتائج بالاستناد  لمعطيات م

 .حيث يمكنها أن تقيس مدى تحقق الأهداف المحددة لقياس البيانات الأخرى ذات الصلة ،

 تعريف المؤشرات الاجتماعية 2-2-1-1

ميع وسيلة قياس ترتبط بأكبر المميزات لضبط و إدراك المستحيل و تحيط بج: يعرف المؤشر على أنه 

المظاهر، و المؤشر أيضا يفسر بنتائج تقديرية و بحدود كمية التكاليف و السلوكيات و المواقف  و هذا 

   2.على شكل نسب، إشارات

 و يعرف أيضا تجسيد الحوادث الملاحظة المأخوذة المناسبة و المنتهية بالحسابات و يسمح بمطابقتها كميا 

  .3جراءاتكيفيا بتطورات سلوك و مواقف جميع الإو  

ومنه المؤشر عبارة عن معلومة أو تجميع لمعلومات تساهم في تقدير وضعية معينة من قبل صاحب 

  :4القرار أي هي عنصر قابل للملاحظة يشمل المقومات التالية

    ؛وضع الأهداف �

  ؛قياس أثر الأنشطة التي تم القيام بها �

  ؛الملاحظة اتجاه النتائج �

                                                 
1 -  J.Igalens, J-M Peretti, op,cit, pp : 15 -25.               
2- Alain Fernandez, les nouveaux tableaux de bord des managers, édition d’organisation, paris, France, 
2003, p : 232. 
3- Roger Aim, Indicateurs et tableaux de bord, édition Afnor, Paris, France, 2006, P : 34. 
4 -supizet j,le management de la performance durable, édition d’organisation, paris, France,2002, P : 85 
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  ؛تقديم رؤية مستقبلية �

  ؛نتائج مع المعطيات الخارجيةمقارنة ال �

  .بين مخططات الأعمال و النتائج المحققة" أثر/ سبب"إعداد العلاقات القائمة على أساس  �

أما المؤشر الاجتماعي فهو أداة قياس، أو معيار للتقييم يسمح بتقديم الواقع الاجتماعي في فترة زمنية 

   .1حققةمعينة مع تقييم الانحرافات بين النتائج المرجوة و الم

  :التالية الأدواروتلعب المؤشرات الاجتماعية 

  ؛Tإعطاء صورة لموارد البشرية للمؤسسة في زمن  �

 توضيح توجهات المستقبلية؛ �

 ؛)الحوار الاجتماعي(اعتبار المؤشرات كقاعدة معلومات قابلة للمناقشة  �

 . الأخرىبين المؤسسات  أوالمقارنات في الزمن  بإجراءتسمح  �

 ر المـؤشراخـتيا 2-2-1-2

يعتبر كل ملاحظ حرا في إنشاء نظام خاص بالمؤشرات، غير أن اختياره مرتبط بالهدف الذي يسعى إليه  

فمن المهم أن يوضح مقدما أهداف الدراسة و التشخيص ، كما أن طريقة الحساب يمكن أن تكون لها 

  2:اليةفي اختيار المؤشر المناسب،و تهتم المؤشرات بالمجالات الت اكبير اتأثير

  ؛الإنتاجية ، الاستثمارات ، الكتلة الأجرية:  الأداء و النتائج �

 هيكل رأس المال الدائم، هرم الأعمار، هرم التأهيل، الهيكل التنظيمي؛: اكلـالهي �

 الأخطار الصناعية؛ ،الغياب ،الغش ،السرقة، الاختلاس: رالأخطا �

 .لصراعمن خلال مؤشرات الإنذار، أو مؤشرات ا: المناخ الاجتماعي �

ن إثر العمليات التي قامت بها، و عليه فيمكن المؤسسة من قياس أ وحسن اختيار المؤشرات الاجتماعية

  : 3بعين الاعتبار مايلي تأخذعملية الاختيار 

  الظاهرة المدروسة؛ أهميةيعكس المؤشر معنى و  أنيجب : الدقة �

مفهومة من قبل  تكون المؤشرات المعتمدة أنيجب : الوضوح و العلاقة مع النشاط �

 المستعملين؛

 حتى يسمح للمسير من متابعة المؤشرات؛: العدد المحدود �

                                                 
1- Gérald Naro, les indicateurs de la gestion sociale, site sur internet, http://www.ecogesam.ac-aix   
marseille.fr/resped/stg/c grh/ges-soc.do), consulté le 2/03/2009, à 14 :24, taille : 250 Mo . 
2- Lacono Geneviéve, gestion des ressources humaines, édition casbah, Alger , Algérie, 2004, P :43. 
 
3- Gérald Naro, Op,Cit, P :2. 
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عدم استعمال المؤشرات التي لا تعطي صورة حقيقية كتضخيم النتائج : غير قابلة للتلاعب �

 التقليل منها؛ أو

القرار حول ظهور المشاكل قبل  أصحابو ذلك من خلال تحذير : القدرة على التنبؤ �

 حدوثها؛

    .  حيث تخضع المؤشرات للتغيرات حسب وضعية المشاكل المطروحة: القابلية للتطور �

  الاجتماعية اسـتعمال المؤشرات 2-2-1-3

تعد التنمية الإدارية من بين الأهداف الأساسية لاستعمال المؤشرات الاجتماعية و التي يمكن أن تكون 

  :1أساسا للدراسات التالية

  دراسات التطور؛ �

  مقارنة؛دراسات ال �

  دراسات إحصائية �

بما أن حساب مؤشرات معينة خلال فترة واحدة لا يمكن من إعطاء نظرة  :ات التـطورـدراس �

للقيام بدراسات تطور  يلجئوندقيقة عن الوضع الاجتماعي في المؤسسة ، فإن بعض المختصين 

عتبر سنوات الماضية بغرض الحصول على  وصف كاف ، لهذا ي 5و أ 3للمؤشرات على  مدى

البعد التاريخي أساسيا في صياغة التشخيص، و بخاصة في المجال الاجتماعي لأنه يسمح بفهم 

كيف أن وضعيات عمل معينة تترجم بمؤشرات متشابهة ذات دلالات متنوعة وتنتج سلوكيات 

مختلفة،  بالإضافة لما سبق فدراسة التطور يمكن أن تعطي بعدا استكشافيا  مهما للسياسيات 

، لأنها تستعمل للتنبؤ، وهو ما يدعو لضرورة الاهتمام بأنظمة المعلومات و تحديثها إما من العامة

 .من خلال منحنيات تسهل فهم الظاهرة والاتصالأشكال ، وحتى خلال جداول أو 

يمكن القيام بالمقارنة مع مؤشرات نموذجية أو مع مؤشرات مؤسسة أخرى  :دراسـات المـقارنة  �

لى هذا النشاط بالمقارنة المرجعية أو المقارنة مع الممارسات الأفضل كثيرا ما يصطلح عو

Benchmarking   و هي تعني عملية مستمرة للتعريف و التعلم و التكوين لتنفيذ التطبيقات

  .  2النموذجية بهدف زيادة تنافسية المؤسسة

    : 3و تمر عموما بمراحل أساسية هي

                                                 
  . 59: ، صمرجع سبق ذكره، جادلي سمير -  1

2 -Mougin  Yvon, processus : les outils d´optimisation  de la performance, édition  d´organisation, paris, 
France, 2004, p p: 97-98. 
3- Ibid, P : 102. 
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لال معرفة العمليات المراد تطويرها لأجل تعريف موضوع المقارنة المرجعية من خ �

الحصول على  عائد مقبول من العمليات؛                                                                               

تعريف قياسات المقارنة لأنها يجب أن تتم على  أسس قياس موضوعية من خلال  �

 محددة من البدء؛ مؤشرات مناسبة للأداء و للأهداف ال

 خلال تعريف المرجع المراد نقله وتقليده؛ من “ Le Benchmark "تعريف النموذج  �

جمع المعطيات التي تخص موضوع المقارنة و التي تضم كل الأسئلة المهمة للقيام بزيارة  �

 تطبيقاتها؛الاستفسار عن والمؤسسة 

 ؛مات المجمعةلفروق من خلال المعلوتحليل و مراقبة المعطيات و تحديد ا �

 تعريف مخطط عمل معين وتحديد الأهداف المنشودة ؛ �

  .مراقبة تنفيذ محاور التقدم المطلوبة في المؤسسة  �

من الجدير الإشارة في هذا الصدد لأهم العوائق التي تواجه تطبيق المقارنة المرجعية في مجال تسيير 

  : من استعمالها بشكل كبير رد البشرية و التي قد تحد االمو

 ؛ير المقارنة المرجعيةالتنسيق بين العاملين في تطو صنق �

عدم وجود فهم مشترك لمؤشرات الأداء في الموارد البشرية ما يحد من إمكانية استعمال المقارنات  �

 الخارجية مما يعني الاختلاف في منهجية حسابها؛

بالسرية أو قد صعوبة معرفة تطبيقات الآخرين في هذا المجال، لأنها في بعض الحالات تحاط  �

 .بشكل كاملتكون غير معلنة 

من خلال النظرة الإحصائية نعتبر أن المؤشرات تشكل مع بعضها  :صائية ـدراسات الإحـال �

من خلال معاملات الانحدار و الارتباط ، البعض انعكاسا حقيقيا لوضعية المؤسسة و سلوك عمالها

المجال الاجتماعي لا تزال  تعرف  و التي أثبتت جدواها في مجال تشخيص المالي ، لكن في

صعوبات عديدة في تطبيقها ، على اعتبار أن المؤشرات المعتمدة قد تبدو غير مناسبة ، و بالتالي 

          .يتوقع حدوث أي شيء لأن الوسيلة في هذه الحالة لا تعبر إلا جزئيا عن الظاهرة

   إعداد مؤشرات الميزانية الاجتماعية 2- 2-2

مؤشرات الميزانية الاجتماعية حسب القطاع الاقتصادي و المستوى الذي تعد فيه الميزانية  يتباين عدد 

    .الاجتماعية

  قائمة مؤشرات الميزانية الاجتماعية -2-1- 2-2

  :1و تشمل قائمة مؤشرات الميزانية الاجتماعية على 

                                                 
1- Serge Blind, Op,Cit, P : 65. 
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  مؤشرات العمالة 1- 2-2-2-1

مهما كانت طبيعة عقود   N/31/12ؤسسة في و تشمل كل موارد البشرية للم: إجمالي العمالة �

 عملهم

  :1و تشمل على 

 مؤشر تمييز الرجال و النساء؛ �

 ؛الأعمارمؤشر توزيع العمالة حسب فئات  �

 مؤشر توزيع العمالة حسب الاقدمية؛ �

 مؤشر توزيع حسب الجنسية؛ �

 مؤشر العمالة الدائمة ذات عقد عمل غير محدد المدة؛ �

 دد المدة؛ مؤشر العمالة ذات عقد عمل مح �

 .مؤشر توزيع العمالة حسب هيكل التأهيل �

 : العمالة الخارجية عن المؤسسة �

  متوسط الشهري العمالة المؤقتة؛ال �

 

 =متوسط الشهري العمالة المؤقتةال �

  .عدد المتدربين �

 : التوظيف خلال السنة �

 مؤشر توظيف العمالة الدائمة؛ �

 مؤشر توظيف العمالة المؤقتة؛ �

 .سنة 25الشابة اقل من  العمالة إدماجمؤشر  �

  : و تشمل خروج العمالة مهما كانت الأسباب: خروج العمالة �

  اقتصادية؛ لأسبابعدد حالات التسريح  �

 انتهاء عقد العمل محدد المدة؛ �

 ترك العمل خلال فترة التجريب؛ �

 المسبق؛ التقاعدعلى التقاعد، و  بالإحالةترك العمل اختياريا  �

 .الوفاة �

                                                 
1- Bilan Social, site sur internet, http://www.cig929394.fr/publications/diagnostics/bilan.pdf, consulté le 
12/05/2010, à8 :30, taille :48 mo. 

�د أ	�م ا���� 
 ������� ا������

      �د ا������ ا������
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تشمل إجمالي عدد ساعات البطالة الجزئية التي تختلف تبعا لما يحصل في و : البطالة الجزئية �

 .المؤسسة

 1هو مؤشر هام خاصة إذا اخذ في الحسبان كل حالات الغياب، و ذلك لحساب الإنتاجية:  الغياب  �

 : من خلال معرفة عدد ساعات العمل، و يمكن إرجاع أسباب الغياب إلى

 ة؛المرض و توزيعه تبعا للمدة الزمني �

 حوادث العمل و الطريق؛ �

 عطل الأمومة؛ �

 ؛الأجرالعطل لأسباب العائلية، باستثناء العطل مدفوعة  �

 .  أسباب أخرى �

   الملحقة الأعباءو  الأجورمؤشرات  2- 2-2-2-1

  

  : 2و تضم المؤشرات التالية: الأجورمبلغ  �

 

  = الكتلة الاجرية  �

  

  

  =الكتلة الاجرية الشهرية  �

  

  : 3، و يترك الخيار للمؤسسة بين المؤشرين التاليين الأجورن بيقيس الفروقات و ي:  رسلم الأجو �

 العمالة الأعلى أجرامن % 10متوسط اجر  �

  العمالة الأدنى أجرامن % 10متوسط اجر                     

 الاطارات متوسط أجر          �

 متوسط اجر العمالة غير المؤهلة        

 :   الملحقة الأعباء �

  

                                                 
1-Edmond Marques, op.cit, p : 75.  
2- Peggy Bézier, le bilan social : une meilleure information pour une meilleure utilisation, les cahiers du 
dess mrh, : http://www.e-rh.org/documents/erhbilansocial.pdf, consulté  le 12/10/2009.  
3- Serge Blind, Op,Cit, P : 65. 

 ا���	� ا����	� آ��� 

� ا����ي ������� �ا����

 ا�!��� ا���	� ا����	� إ�����

        12 *���R� إ;!# � ا $!# � ا 
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 باء الموارد البشريةأع �

 رقم الأعمال         

 مؤشرات ظروف الصحة و السلامة المهنية 3- 2-2-2-1

  :1التاليين اتو تضم المؤشر 

  مؤشر تواتر حوادث العمل؛ �

 مؤشر درجة خطورة حوادث العمل؛  �

  توزيع الحوادث حسب العنصر المادي؛  �

 الأمراض المهنية؛ �

 لجنة الصحة و السلامة المهنية؛ �

 المتعلقة بالسلامة المهنية؛ النفقات �

 الأخرىمؤشرات ظروف العمل  4- 2-2-2-1

المؤشرات عدد العمالة في خط  تقيسوقت العمل، و تنظيم العمل، حيث  إدارةو يغطي ذلك مدة العمل،  

  : 2، و تضم مايلي الإنتاج

  ؛أسبوعياتالية خلال السنة من يومي عطلة متعدد العمالة المستفيدة  �

 مستفيدة من نظام وقت عمل فردي؛عدد العمالة ال �

 العطلة السنوية؛ أياممتوسط عدد  �

 تجارب تغيير تنظيم العمل؛ �

 .طب العمل �

  مؤشرات التكوين 5- 2-2-2-1

  :ويشمل المحاور التالية 

  :3التكوين المهني المستمر �

  النسبة المئوية للكتلة الأجرية المخصصة للتكوين؛ �

 عدد المكونين؛ �

 .عدد ساعات التكوين �

                                                 
1- Fabienne Benoist, op, cit, p :46.  
2 - Fabienne Benoist, op, cit, p : 48. 
3 -Thierry Ardouin, Ingénierie de formation pour l’entreprise, édition Dunod, paris, France, 2006, pp : 
176-178. 
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 :تكوينعطل ال �

 ؛الأجرعدد العمالة المستفيدة من عطل تكوين مدفوعة  �

 .توزيع التكوين حسب النمط �

 مؤشرات العلاقات المهنية 6- 2-2-2-1

  : ممثلي العمالة �

 اللجنة المركزية للمؤسسة؛ �

 عدد اجتماعات اللجنة المركزية و عدد لجانها الفرعية؛ �

 .ةتاريخ توقيع الاتفاقيات الموقعة خلال السنة المدروس �

 : و الاتصال في المؤسسة الإعلام �

 : 1و تضم 

 ؟الآراءهل تتوافر بنى تشاور و تداول  �

 هي تلك البنى؟ ما �

 الاستقبال؟ إجراءاتهي  ما �

 نقل المعلومات؟ إجراءاتهي  ما �

 المقابلة الفردية؟   إجراءاتهي  ما �

  مؤشرات ظروف الحياة في المؤسسة 7- 2-2-2-1

  :2تضمافية و الحماية الاجتماعية و النشاطات الاجتماعية و الثق يخص 

  :العمالة و النشاطات الاجتماعية �

 )الإطعامالسكن، النقل، (توزيع تكاليف الاجتماعية  �

 

 :الأعباء الاجتماعية الأخرى �

 ). المرض، الوفاة، الشيخوخة(تكاليف المؤسسة في الإعانات الإضافية  �

  :كيفية حسابهاو الجدول التالي يلخص مؤشرات الميزانية الاجتماعية و 

  

  

  

                                                 
1 -  Serge Blind, Op,Cit, P : 77. 
2- Ibid, p :80. 
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  مؤشرات الميزانية الاجتماعية و كيفية حسابها ) 2،  2(  الجدول

صر الميزانية الاجتماعيةاعن طريقة حساب المؤشر  
 

 

 الإجمالي العمالة حسب الفئات    

متوسط العمالة الشهرية     /الإجمالي الانتقالات  

متوسط العمالة الشهري/ الإجمالي تسريحات  

عدد ساعات النظرية للعمل/ ت الغيابالإجمالي ساعا  

العمالة الدائمة / عدد العمالة المرقاة إلى صنف مهني أعلى  

                  

مالة                        الع-1
  
هرم  الأعمار                -   

معدل دوران العمل الاختياري-   

ل التسريح                  معد-   

          عدل الغياب           م- 

نسبة الترقية                     - 

     

 
 

 

متوسط الشهري للعمالة/الكتلة الأجرية السنوية  

متوسط أجر الأدنى/متوسط أجر أعلى  

الأجور -2  
متوسط الشهري الخام للأجور-     
سلمية الأجور -     

 

 
عدد ساعات العمل/1000000*عدد الحوادث   

عدد ساعات /1000000*عدد الحوادث دون توقف العمل 
 العمل

متوسط العمالة/عدد العمالة المصابة بمرض مهني  

ظروف الصحة والسلامة -3
 المهنية

معدل حوادث العمل-     
معدل حوادث دون توقف-     
الأمراض المهنية-     

 
متوسط العمالة/عدد العمالة التي في الليل   

متوسط العمالة/عدد العمالة التي تعمل في ظروف خطيرة   
 

وف أخرى للعملظر-4  
العمل الليلي-    
العمل الشاق-   

 
التكوين  -5 الكتلة الاجرية/ تكاليف التكوين إجمالي  

نسبة الكتلة الاجرية الموجهة - 
 للتكوين

ساعات /الساعات الضائعة الناتجة عن الإضرابإجمالي 
 النظرية للعمل

العلاقات المهنية  -6  
شدة النزاعات -   

  ,pp ,op.citSylvie Guerrero 191 :-192: المصدر

  :طبيعة مؤشرات الميزانية الاجتماعية 2-2-2-2

يوجد ثلاث مجالات من تسيير الموارد البشرية يتم تغطيتها بالمؤشرات الاجتماعية للميزانية الاجتماعية 

  :هي

 العمالة، �

 ؛الأجور �



  مساهمة الميزانية الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية ....................................................الفصل الثاني

  

107 
 

  . ظروف الصحة و السلامة المهنية �

  .حسب مستويات القياس أشكالعدة  تأخذو 

  تصنيف مؤشرات الميزانية الاجتماعية 1- 2-2-2-2

  :1إلىو تصنف 

 إلي بالإضافةو تقيس خصائص هيكل العمالة و ربطها بمراكز المسؤوليات، : مؤشرات الهيكل �

 ؛)الغياب، الاستقالات( مؤشرات الخاصة بسلوكيات الموارد البشرية

مالة المدربة في السلامة مقارنة بالنتائج المحققة كنسبة الع الأهدافو تقيس : الأهدافمؤشرات  �

 المهنية،

و تقيس نتائج السياسات الاجتماعية،  الوسائل المعتمدة في تحقيقها ك نسبة : مؤشرات النتائج  �

 التكوين و تكاليف الصحة و السلامة المهنية من الكتلة الاجرية؛

نات، لتحليل و التي تستخدم لتقييم التطورات الحاصلة لتسهيل إجراء المقار: مؤشرات المستمرةال �

  .   جتماعيةالاسياسة ال

   طرق التعبير عن مؤشرات الميزانية الاجتماعية 2- 2-2-2-2

  :2شرات الميزانية الاجتماعية بالصيغ التاليةؤمستويات القياس يعبر عن م فلاختلانظرا 

 ؛الاسميةالقيم  �

 ترتيب التسلسلي؛ال �

 ؛إحصائيةقيم  �

 المعدل؛ �

  لا/ نعم: قانون الثنائيال �

و ذلك بغرض تقديم مجموعة  الاجتماعية،و هي الأكثر انتشارا في الميزانية  :لاسميةالقيم ا �

من المعلومات الخامة، لتسهيل قراءة و فهم عناصر الميزانية الاجتماعية و تنقسم القيم الاسمية 

 :3إلي

 ؛في مؤشرات الميزانية الاجتماعية مرة 11موارد البشرية كوحدة قياس استخدام ال �

 ؛)ة واحدةمر( الأيام �

 ؛)حالة واحدة(النقود  �

  .)حالات (5وحداة أخرى  �

                                                 
1- Fabienne Benoist, Op,Cit, P : 12. 
2 -J.Igalens Et J.M.Peretti,Op,Cit,P : 81.  

3  -  ،�D�� �D�� 3!:�\�  .79: ، ص��;] (�^ ذآ
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  :1، العشير التاسعالأولاستخدام المتوسط الحسابي، الوسيط، العشير : القيم الإحصائية �

قدمية، متوسط الشهري للعمالة، الأعند تحليل العمر، و :الحسابيط وسمتالوسيط و ال �

 ؛...متوسط الشهري للعمالة المؤقتة

  . الأجورو التاسع في سلم  الأول استخدام العشير �

  : و نجدها في 2و تدرس العلاقة بين خاصيتين :النسبة أوالمعدل  �

  و الخاص بالغياب  العمالةعنصر معدل في  �

  الغياب  أيامعدد                                       

  النظرية للعمل  الأيامعدد                                   

  : هي جور و الأعباء الملحقةالأفي عنصر  معدلات أربعة �

 ؛متوسط الشهري للعمالة \الكتلة الاجرية السنوية = الكتلة الاجرية  - 

من % 10متوسط اجر  \العمالة الأعلى أجرامن % 10متوسط اجر العلاقة بين  - 

 ؛العمالة الأدنى أجرا

 جزئيا بالمردود؛ أوكليا  أجرهانسبة العمالة التي يرتبط  - 

 .ساعات العمل المعلنة أساس على المأجورةة نسبة العمال - 

  :هيالصحة و السلامة المهنية ثلاث نسب في عنصر  �

 معدل تواتر حوادث العمل؛ - 

 معدل درجة خطورة حوادث العمل؛ - 

 .معدل انجاز ميزانية الصحة و السلامة المهنية - 

 : ظروف أخرى للعملعنصر  نسبتان في �

  ؛لماضيةنسبة انجاز البرنامج المقدم خلال السنة ا - 

 .حصة الوقت المخصص من قبل طبيب العمل لتحليل ، و تدخل في بيئة العمل - 

 :نسبة واحدة في العنصر الخامس �

 ؛يمثل نسبة الكتلة الاجرية المخصصة للتكوين - 

 : يستخدم هذا المؤشر حالة غياب المعلومات القابلة للقياس مثل): لا/ نعم (قانون الثنائي �

 .ل كانت الإجابة نعم يجب تحديدهاهل يوجد بنى التشاور؟ في حا - 

 

                                                 
1  Peggy Bezier, Op,Cit, P : 56. 
 

2   ،�D�� �D�� 3!:�\�  .80 :، ص��;] (�^ ذآ
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   الميزانية الاجتماعية المؤشراتعرض  2-2-2-3

  :هي أشكالثلاثة  الاجتماعية في مؤشرات الميزانيةيتم عرض  

  ؛)المعدلات(الأرقام النسبية  �

  ؛الإحصائيات �

  .التمثيلات البيانية �

  الأرقام النسبية 1- 2-2-2-3

تكون النسب المئوية  أن يمكن وعشوائيا، ين مختارتين تقيس التغيرات في لحظت:   النسب المئوية �

النسبة المئوية التي تقيس تغير العنصر ، التي تقيس عنصر بالنسبة لباقي العناصر المتضمنة له

  .خلال فترتين

و تبين أيضا تغير عنصر  ،تقيس التغيرات انطلاقا من لحظة أو زمن مرجعي :النموذجيةالنسب  �

القيمة التي  ،لى أو الابتدائية لهذا العنصر تبقى ثابتة و تختار بكل حريةالفترة الأو ،بين فترتين

و تأخذ القيمة  100:و تعادل القيمة مثلا ةالفترة يعتبر نقطة مرجعيتلك يأخذها هذا التغير في 

  .1القيمة هذهالمرجعية دوما 

لاقة أيضا هي الع وآخر، بر النسب عرض كاشف لقياس مؤشر بالنسبة لمؤشر تعت :النسب �

يفضل استعمال النسب التي تنقل قيمة  والاقتصادية، المالية، الاجتماعية، الموجودة بين المقادير 

ر آخر و الذي يكون له قيمة وحيدة، و قد تم تطرق للنسب الموجودة في المؤشر إلى مؤش

  .الميزانية الاجتماعية

  الإحصائيات 2- 2-2-2-3

جب تجميعها و تقديمها بطريقة ملائمة، و تحتوي الميزانية يقبل تحليل مؤشرات الميزانية الاجتماعية 

    :2الاجتماعية ثلاثة أنواع من التقديم هي

قيمة محددة بينهما، و مثال  أو، و ترتبط بمتغيرات محددة بحدود عليا و دنيا :السلاسل البسيطة �

 و الجدول التالي يوضح ذلك  الأعمارتوزيع العمالة حسب ذلك 

  الأعمارتوزيع العمالة حسب   )  3 ، 2( الجدول 

  45_40  40_35  35_30  30_25  25<  الفئة العمرية

  10  24  13  9  5  العمالة

  ,P :60 Ibid: المصدر

                                                 
1- Taieb Jean –pierre ,Op.Cit, p :70. 
2- Bernard Martory, Op,Cit, P :59. 
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و ترتبط بتطور ظاهرة بمتغيرين، مثلا في الميزانية الاجتماعية متابعة العمالة  :بمتغيرينالسلاسل  �

 :دول التاليالخروج حسب الصنف المهني، كما يوضحه الج أسبابتحليل و

 أسباب الخروج حسب الصنف المهني)  4،  2( الجدول 

 أسباب

  الخروج

الصنف 

  المهني

  

  الاستقالة

التسريح 

لأسباب 

  اقتصادية

  

  التقاعد

  

انتهاء عقد 

  العمل

  

  أسباب أخرى

  الأطر

  التحكم أعوان

  التنفيذ أعوان

1  

0  

0  

8  

4  

2  

12  

2  

3  

2  

14  

21  

3  

4  

2  

 .Ibid, P :62: المصدر 

عند دراسة مؤشرات الاجتماعية ومن اجل المقارنة و تبيان :  المقاييس الإحصائية استخدام �

المتوسط الحسابي، الوسيط، الانحراف : إحصائيةتطورها في الزمن توجد ثلاث مصافي 

  .المعياري

  التمثيلات البيانية 3- 2-2-2-3

في تستخدم توفرة و التي تعتبر الأشكال البيانية من بين الوسائل الاتصال الم: الأشكال البيانية �

 : 1بسبب إيجازها و سهولة فهمها و هي نوعان الميزانية الاجتماعية قراءة مؤشرات

التي تمثل تطور المنحنيات و المدرجات التكرارية تضم و : لتوضيح التغيراتالأشكال البيانية  �

 .المؤشر في الزمن مثل تطور العمالة ، تطور الغياب

و تضم الدوائر النسبية، تمثيل الحلقات و التي تعطي في : الهيكل الأشكال البيانية لتوضيح  �

الصنف المهني، توزيع فترة زمنية محددة توزيع متغيرات مؤشر واحد كتوزيع العمالة حسب 

 ...سبب الغياب

  مؤشرات تسيير الموارد البشرية  2-2-3

رات الاجتماعية، للوصول للحلول تقوم وظيفة الموارد البشرية بالعمل  على الاختيار الاستراتيجي للمؤش

  . الفعلية بأقل تكلفة و أكثر سرعة و في أحسن الأوقات

   الموارد البشريةلوظيفة  المؤشرات الاجتماعية  2-2-3-1

  

                                                 
1- Karine Fontaine – Gavino, Adrieu Zambeau ,op,cit, p :29.  
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  :1تندرج مؤشرات الاجتماعية لوظيفة الموارد البشرية في أربعة مجموعات كبرى هي

 اعية؛مؤشرات تسيير الموارد البشرية و العلاقات الاجتم �

 مؤشرات المناخ الاجتماعي؛ �

 مؤشرات أداء وظيفة الموارد البشرية؛ �

 .مؤشرات مساهمة وظيفة الموارد البشرية في تحقيق أهداف المؤسسة �

 مؤشرات تسيير الموارد البشرية و العلاقات الاجتماعية  �

رد البشرية التحكم ، و التي تسمح لوظيفة الموا...الأجور، التكوينالعمالة، تدفقات العمالة، : تضم  و 

 .تالقرارااتخاذ  بأدواتبالوظيفة و التزود 

 مؤشرات المناخ الاجتماعي  �

و التي تضم المؤشرات الغياب، حوادث العمل النزاعات، و  2من خلال لوحة قيادة المناخ الاجتماعي 

 قياس الرضا، و التي تسمح لمسيري مديرية الموارد البشرية التحكم في المناخ الاجتماعي و

 .معالجة الاختلال الوظيفي

 مؤشرات أداء وظيفة الموارد البشرية �

و المرتبطة بقياس كفاءة الوظيفة في تحقيق رضا العملاء و أصحاب المصلحة و جودة مصالح  

 3.وظيفة الموارد البشرية

 مؤشرات مساهمة وظيفة الموارد البشرية في نتائج المؤسسة �

نسب الإنتاجية،  4توخه نشاطها لتحقيق السياسة العامة و تضم تبيان أن وظيفة الموارد البشريةهدفها  

  .نسب تكاليف الموارد البشرية، نسب تسيير المالي

  

  

  

  

  

  

                                                 
1 -Annick Cohen, toute la fonction ressources humaines, édition dunod, paris, France, 2006, p : 
326. 
2 -Gérald Naro, 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. 
3- Imbert Joëlle , Les tableaux de RH : construire, mettre en œuvre et évaluer le système du pilotage, 
édition d’Organisation, Paris, France, 2007, P: 48 
4 -Ibid, p: 49. 
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  :و الشكل التالي يلخص ذلك

  لوظيفة الموارد البشرية المؤشرات الاجتماعية  )  9،  2( الشكل 

  

  POp,Cit, CohenAnnick , 7:32. :المصدر

، ادارة، تنظيم و ليل للوظائف الكبرى لتسيير الموارد البشرية و المتمثلة في  تسييريقدم الشكل السابق تح

تستخدم مجموعة من ، حيث تنمية الموارد البشرية و ربطها بمختلف أنشطة وظيفة الموارد البشرية

المؤشرات بشكل واضح وبسيط وحاسم  ، حيث يتم تحديد المتعلقة بتسيير الموارد البشريةالمؤشرات 

 .حديد طريقة تحضيرها وعلاقتها بأهداف المؤسسةوت

من زمن إلى زمن ومن إدارة إلى أخرى بما  المؤسسةالأهم هو القياسات و المقارنات الداخلية في كما أن 

 المؤسساتالهدف ليس دائما بالضرورة المقارنة مع  للمؤسسة ويخدم تحقيق أهداف الإدارة العامة 

  .إلى أخرى مؤسسةسفتها وشمولية الخدمات وجودتها تختلف من الأخرى لان أساليب الإدارة وفل

   في وظيفة الموارد البشرية المؤشرات الاجتماعية مساهمة  2-2-3-2

  :1من خلال وظيفة الموارد البشريةفي  المؤشرات الاجتماعية تساعد 

 ؛ بلوغ أهداف المؤسسة �

  ؛بشرية في المؤسسةتحديد الأولويات لسياسات واستراتيجيات الموارد ال �

  ؛قياس فعالية إدارة الموارد البشرية في الاختيار والتوظيف والمحافظة علي الموارد البشرية �

                                                 
1 - Annick Cohen, Op,cit, p :330. 
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 ؛روجوتحديد الا الأداءللتعيين وإدارة سواء بشرية الموارد ال تسييروتكاليف أفضل  أساليبتحديد  �

لين وإدارة التغيير والتحفيز ورضا العام لتكوينوالتنمية والاتجاهات وإعادة ا التكوين

  .نصراف والا

  : 1راعاة النقاط التاليةم البشريةوظيفة الموارد  المؤشراتهذا ويفضل عند تصميم 

  تطويره؛بقصد  إليهما يتم قياسه هو ما يتم الوصول  أي أن النتائج قيمة التأكيد على �

التقدم  مؤشرات عن طريق قياس مدى تحقيق الأهداف لتحديد أسباب النتائج غير المرضية �

  ؛ ومؤشرات التراجع في الأداء

 ؛ ملائمة وتحديد مجالات التقدم الأكثر المؤسسةتعديل مؤشرات الأداء لتناسب إستراتيجية  �

 المشابهة؛ المؤسساتالمؤشرات المستعملة في  أهم ةراجعم �

  ؛بدأ من الخطط التجارية والإستراتيجية للمؤسسة لا �

   المؤسسة ؛ هدافأد المؤشرات المطلوبة لقياس تحقيق يحدت �

  ممكن؛اقل حد  إلىل عدد المؤشرات يقلت �

  مؤشرات متابعة تسيير الموارد البشرية 2-2-3-3

، )، تنظيم، تطويرإدماجإدارة، تسيير، مساهمة و ( لتسيير الموارد البشرية الأساسيةحيث يتم ربط المهام 

    :  مع مختلف مؤشرات الاجتماعية، كما هو موضح في الجدول التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1 -  Annick cohen, Op,Cit, P :336. 
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مؤشرات متابعة تسيير الموارد البشرية               )  5،  2( لجدولا  

مهام 
 الوظيفة

مجموعة 
 المؤشرات

 أمثلة المؤشرات الفروع

 إدارة
تسيير وقت 

 العمل

 وقت العمل
  معدل الساعات الإضافية- 
-Σ أيام العمل/Σ أيام النشاط  
 - Σأيام التوقف عن العمل/Σ أيام النشاط  

م و أسباب حج
 الغياب

  معدل الغياب- 
  معدل الغياب مدفوع الأجر- 
  معدل الغياب غير مدفوع الأجر- 

خروج/دخول   دوران العمل-  

 تسير

تسيير 
 التدفقات

 التوظيف

  التوظيفات Σ/عدد التوظيفات محددة المدة- 
  التوظيفات Σ/عدد نهاية فترة التدريب- 
  التوظيفات Σ/عدد التوظيفات الخارجية- 
  لمقابلاتعدد ا- 
  التوظيفات Σ/4+عدد توظيفات بكالوريا- 

 الحركة الداخلية
  عدد الحركة نحو مهن جديدة- 
  عدد الحركة عن طريق الترقية- 

الأجور و 
التكاليف 
الاجرية و 
 الاجتماعية

 مستويات الأجر
  متوسط الأجر الشهري- 
  الصنف المهني أجورعرض - 
  الصنف المهني" وسيط " اجر- 

 تطور الكتلة
 الشهرية

  متغيرات الكتلة الاجرية الشهرية- 

 العمالة

 هيكل العمالة

  )حسب المصلحة، الجنس، العمر، الدرجة( توزيع العمالة- 
  هرم أعمار المؤسسة- 
  هرم الاعمارحسب الأصناف المهنية- 
  متوسط الاقدمية- 
  متوسط الأجر- 

 تطور العمالة
  معدل تطور العمالة- 
  التنبؤ بالخروج- 
  م الأعمارتغيرات هر- 

 الإنتاجية
/ النتائج المحققة

  العمالة Σ/رقم الأعمال-  الموارد

 الإدارة

تكاليف الاختلال 
 الوظيفي

  معدل العمل المؤقت- 

متابعة المقبلات 
 الفردية

  المقابلات غير محققة- 

 التطور

المسارات 
 المهنية

  تقييم مستوى النتائج من خلال المقابلات السنوية-  التقييم
الاستقرار/دماجالإ   دوران العمل للعمالة الموظفة-  

  العمالة Σ/عدد الترقيات-  الترقية

 الكفاءات
طبيعة احتياجات 

 الترقية
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   ,PPOp,CitAnnick cohen , 329:-333.:صدرالم
  
  .الاجتماعية الميزانيةنتطرق لاستخدامات مؤشرات يلي  مايوف

 استخدامات مؤشرات الميزانية الاجتماعية 2-3

خلال تحليل مؤشراتها وفق   ن، و إدارة و تسيير متؤدي الميزانية الاجتماعية دور أداة  معلومات، تشاور

  : المسار التالي

 مؤشرات الميزانية الاجتماعية تحليل 2-3-1

  :و تخطيط حسب مايلي ميزانية الاجتماعية أداة معلومات، تشاور،تعتبر ال

   الميزانية الاجتماعية أداة معلومات 2-3-1-1

  :1في ثلاثة ميادين هيتغطي الميزانية الاجتماعية المعلومات 

محل المعطيات القليلة و المتناثرة، و  الوثيقة الوحيدة السنوية التي تحل: معلومات ممثلي العمال �

 .المقدمة تبعا لأوقات متباينة

                                                 
1- J.Igalens Et J.M.Peretti,op,cit,p : 51. 

حجم حسابات 
 الكفاءة

  

 التكوين
  عدد ساعات التكوين حسب الصنف المهني-  طبيعة حجم التكوين

ةالعمالة المكون   معدل التكوين-  

تسيير 
 التكوين

ف التكوينتكالي  
  تطور تكاليف التكوين
  متوسط مدة التربص/معدل التكوين الداخلي

 فعالية التكوين
  معدل التدريب في المؤسسة

  معدل الانسحاب

 التنظيم

احترام 
 التنظيمات

متابعة عدد احترام 
تالتنظيما  

  تطور عدد العقوبات
  تطور عدد العقوبات التادبية

المخطط 
 الاجتماعي

عمالةال   عدد الخروجات ضمن المخطط الاجتماعي 
  تكاليف المخطط الاجتماعي التكاليف

حوادث 
 العمل

 عدد حوادث العمل
  معدل التكرار

  معدل درجة الخطورة
المناخ 

 الاجتماعي
 

  معدل الغياب- 
تحفيز   معدل الغياب لفترة قصيرة- 

 العمل
 

النزاع في 
 العمل

  عدد أيام الإضراب 
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يتلقى كل عامل يرغب بالحصول على الميزانية الاجتماعية بطلب شخصي منه : معلومات العاملين �

يحوي ما يريده، بينما كانت المعلومات سابقا سرية، و مجزاة و تحتوى على صفحات بيضاء في 

 .بعض الحالات

يجب نشر الميزانية الاجتماعية بالشروط نفسها، فيما يخص الشركات  :رجيةمعلومات خا �

  .المساهمة

  المعلومات الداخلية1-1- 3-1- 2

المتعلقة بالموارد تنسق الميزانية الاجتماعية و توحد كتلة المعلومات : المعلومات لممثلي العمال �

للميزانية الاجتماعية، و تبدو ، و تكون لجنة المؤسسة المستقبل الرئيسي البشرية داخل المؤسسة 

 .1تأليف/الميزانية الاجتماعية عندئذ كوثيقة تركيب

كما يكون ممثلو العمال من مستقبلي مشروع الميزانية الاجتماعية أيضا، و ترسل إليهم الميزانية 

   .الاجتماعية بناء على طلبهم

سواء تعلق بالموارد البشرية تحتوي الميزانية الاجتماعية معلومات الخاصة  :المعلومات للعاملين �

قد  بظروف العمل، وجر، الترقية، تكاليف و الأعباء الاجتماعية، أو الأمر بالجوانب المادية كالأ

يتم تقييم النتائج المحققة قياسا إلى الأهداف المحددة حيث تكون مندرجة في التقرير الاجتماعي، 

 .مسبقا

 .ة الاجتماعية عند الطلبتتحصل الموارد البشرية على نسخة من الميزاني

  المعلومات الخارجية 1-2- 3-1- 2 

يهتم المساهمون في الواقع بالمعطيات الاجتماعية، إذ يتم تفسير النتائج المالية بشكل  :2المساهمون �

انتقاء المعلومات الاجتماعية المناسبة للمستثمر، إذ حيث يتم مختلف عن السياسات الاجتماعية ، 

قات بين الأداء الاقتصادي و الأداء الاجتماعي، لكن علاقات السببية لا ظهرت الدراسات العلاأ

تبدو واضحة، و في إطار تحليل السببية يتم التساؤل عن إمكانية إعطاء الأولوية للأداء 

  .الاقتصادي

يرى عدد من المؤسسات انه من المفيد تزويد زبائنها أو مورديها  :الشركاء الاقتصاديون �

 .ادية و الاجتماعية عنها، و كذلك عن ميزانيتها الاجتماعيةبالمعلومات الاقتص

ليست الميزانية الاجتماعية وثيقة موجهة للجمهور، و مع ذلك تبدو طريقة نشرها في  :الجمهور �

للجمهور إن أرادها ، لذا تبدل بعض المؤسسات جهودا خاصة في هذا  اغلب الحالات متوفرة

                                                 
1  - ،�D�� �D�� 3!:�\�  .63: ، ص��;] (�^ ذآ

2 Edmond Marques, Op,Cit, P : 85. 
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المدارس، ( انية الاجتماعية إلى مراكز التوثيق مؤتمر صحفي أو إرسال الميز: الميدان 

 ...).الجامعات،و مراكز البحث،

    الميزانية الاجتماعية أداة تخطيط 2-3-1-2

تعتبر الميزانية الاجتماعية أداة تخطيط مسبق لإلقائها الضوء على مختلف جوانب تسيير  الموارد البشرية، 

إمكانية إجراء المقارنات ، و 1التنبؤي العمالة التسييرج لتحضير نموذ أساسيةبالإضافة اعتبارها قاعدة 

   .القرارات المناسبة ذلاتخا

  الميزانية الاجتماعية أداة دعم الحوار الاجتماعي 2-3-1-3

يعنى ذلك  يل التشاور،تقترح الميزانية الاجتماعية إشباع حاجات المعلومات على الصعيد الاجتماعي لتسه

بمعلومات و تساعدهم على الوصول إلى أفضل تشاور فيما بينها ، إذ توفرت تقديم وثيقة تزود الشركاء 

و حول  ،المعلومات مرة واحدة فان الهدف يتمثل بالتشاور و المناقشة حول الحالة الاجتماعية في المؤسسة

  ...حالات الفشل بل و أيضا حول الآراء و حول الميزانية السابقة على المستوى الاجتماعي

تنص قوانين العمل عموما على حقوق العلاقات الجماعية في  :العمالةممثلي التشاور مع  �

المؤسسات التي تتجسد في ميادين التدخل، و في مجالات الصلاحيات الخاصة بلجنة المؤسسة،  

تتعاون لجنة المؤسسة مع الإدارة على تحسين ظروف العمل و الاستخدام و كذلك على تحسين 

  .وسط المؤسسةظروف حياة الملاك البشري 

تسمح الميزانية الاجتماعية لممثلي العمال بتبرير مطالباتهم من خلال الأفعال المحددة و بالتشاور الذي 

جل المستقبل و ربما عن طريق التفاوض، كما يمكن أن يطبق أيجب آن يمكن من اتخاذ قرارات من 

ن التي يرغم فيها المؤسسات على تقديم تثبيت الأهداف المستقبلية بطريقة تشاورية، على الأقل في الميادي

  .برامج عمل لجنة المؤسسة

اعتبر نشر الميزانية الاجتماعية في عدد من المؤسسات كدعم :الإطارات المتوسطة  التشاور مع �

  .ضروري لتنفيذ التشاور مع الأطر الوسطى

 تتضمن الموضوعات المدرجة في الميزانية الاجتماعية أولى أسس العمل؛ �

 .لومات المحتواة في الميزانية الاجتماعية أولى أسس العملتقدم المع �

 :يتمثل الهدف بتقديم معلومات لكل مسئول عملياتي تنفيذي تسمح له بمايلي

 ؛يوضع تلك الخصائص قياسا إلى نظام المعلومات المرجعي الداخلي في المؤسسة أو الخارج �

 اعي؛توجيه القرارات الرئيسية التي يتخذها في الميدان الاجتم �

  .فهم إستراتيجية الموارد البشرية للمؤسسة و المشاركة في تطبيقها �

                                                 
1 Fabienne Benoist, Op,Cit, P : 9. 
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  الميزانية الاجتماعية أداة قيادة و تسيير في المؤسسة 2-3-1-4

أجرى لدى المؤسسات التي لديها الخبرات عملية في الميزانية الاجتماعية بان وظيفة الإدارة  1اظهر بحث

فية و في ظل أي شروط يمكن أن تكون الميزانية الاجتماعية أداة أساسية فيها، لذلك من المهم دراسة كي

  :إدارة هنا تنجم فكرتان عن ذلك هما

 . تكون الميزانية الاجتماعية أداة إدارة لأنها تشجع على تحديد و معالجة المشكلات الاجتماعية �

  .الإدارة الاجتماعيةلا تكون الميزانية الاجتماعية أداة إدارة إلا بإدماجها في نظام التخطيط و في  �

  .بالنسبة لعدد من المؤسسات هي ليست أداة إدارة بل تقرير حالة لاحقة للنشاط الاجتماعي للمؤسسة 

يسهل تقرير حالة النتائج المجمعة في وثيقة واحدة من المؤشرات القياسية تمييز المشكلات و نقاط الضعف 

  :2متمتلة فيو ال يكشف قادة المؤسسات غالبا عن حالة من الإنذارو

  ؛ةالمؤهلالعمالة عدم التوازن المنسوب لحالات ترك العمل و تقاعد / خطر الخلل: ا $!# �OOOOO هيكل �

 في المؤسسة؛ جفقدان الإجراءات الخاصة بالاندما �

 العمل على تحسين ظروف العمل؛ �

الاجتماعية في صياغة التخطيط الاجتماعي، كما اكتشفت المؤسسات  اتدرج المؤسسات ميزانيته

الصغيرة ضرورة برمجة الأهداف الاجتماعية، و تنفتح الميزانية الاجتماعية في الغالب على أعمال 

  :دقيقة التوقيت و تتنوع إسقاطاتها المباشرة، على سبيل المثال

 إقحام طبيب العمل في لجنة المشتريات الفنية التي تؤثر على ظروف العمل؛ �

 إطلاق برنامج عمل تجاه المعوقين جسديا؛ �

 في المؤسسات المتوسطة و الصغيرة ؛ بالأجورداد شبكة متماسكة خاصة إع �

 .إعادة توازن جهود التدريب تجاه مستويات التأهيل الأولى �

  و الشكل التالي يلخص استخدامات مؤشرات الميزانية الاجتماعية

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1 -  ،�D�� �D�� 3!:�\�  .66 :، ص��;] (�^ ذآ

2-Taieb Jean-pierre, Op.cit, p :  104 . 
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�ا��ت ����ات ا����ا��� ا��������)  10،  2(ا���� �  ا��
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   ,POp,CitEdmond Marques , .41: :المصدر
  
  
  
  
  
  

و�N ا?(<�ا���2#ت و 
TV3ا�ا  X�7 #ب ا9<�#ر�أ( 

�:��T ا ��#'#ت ا?F>B#د�� 
��D#!>;?وا 

ا eV#>Q ا !:..� +� ا !3ى 
��F. ا 

وf] إ(<�ا����2 
��D#!>;د�� و ا#F>Bا 

�ل ا����� � #�"�ت 	� � 
 ا'+%��دي و ا'&%��	$

أ'�@� ;3�3ة           
)ر(- h@9 ;3�3ة (   

�h�@A ا?F>B#دي و 
�D#!>;?ا 

از'#ت ا <.�3���، ا !�
 ��M ا .�#دة ا?F>B#د�� و 
 h�@A> أو ا ��D#!>;?ا

 ا !)�^

المحاسبة الاقتصادية و 
)بعد ( الاجتماعية   

h�@A� 
T��L 
 ا !3ى

 T��:�
 ا?':�ا+#ت

 �@�أ'
��:�:F� 

 ��D#!>;?ا'�� اZ�! تأداة � ا#���$  � ا !�Zا'�� ا?;<!#��D أداة �)��

و هذا يتعلق بمعلومات 
معتمدة، المستقبلون يمكن أن 

من أطراف ذات  الا يكونو
.المصلحة في التسيير  

و هذا يتعلق بأدوات إجرائية ،كل الإجراءات تتعلق بالتسيير 
جزء من المستندات و هذا مرتبط  كل مسير يمكن أن يمثل

.بالوظيفة و مستوى السلمي  
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  التشخيص الاجتماعي للميزانية الاجتماعية 2-3-2

الرقمية تطرح تعتبر الميزانية الاجتماعية وثيقة غنية بالمعلومات حول ثلاث سنوات، كل المعلومات 

لغرض تكميم حتاج للتحليل العميق لاستخراج الحلول، كما ان استخدام المؤشرات مجموعة من المشاكل ت

  :لقراءة الميزانية الاجتماعية نتبع المسار التاليو المعلومات

 فحص المعلومات المتاحة؛ �

 دراسة خصائص المؤسسة �

 تقييم سياسات الاجتماعية؛ �

 .التشخيص العام �

  فحص المعلومات المتاحة 2-3-2-1

الأولى بتقييم مدى مصداقية المعلومات المتاحة في الميزانية الاجتماعية، وذلك للقيام  تسمح المرحلة

    .الموارد البشرية الاجتماعي من خلال استخراج نقاط القوة و الضعف لسياسات تسييربالتشخيص 

  دراسة خصائص المؤسسة  2-3-2-2

  :ص المؤسسة، و المحددة فمايليتمكن تحديد خصائمن خلال تحليل معلومات الميزانية الاجتماعية 

 بنية و هيكل الموارد البشرية؛ �

 ظروف العمل و السلامة المهنية؛ �

 .سلوكيات الموارد البشرية �

  بنية و هيكل الموارد البشرية  1- 2-3-2-2

يمكن استخراج خمسة خصائص من الميزانية الاجتماعية، ) العمالة ( من تحليل العنصر الأول

  .1المهنية الأصنافعها حسب بصفة عامة، ثم يتم توزي

موارد البشرية، حيث يتم تحليل العمر من خلال يؤثر العمر في العديد من سلوكيات ال: الأعمارهيكل  �

 :2المؤشرين التاليين

  سنة فما فوق  50العمالة من      أوسنة فما فوق     45العمالة من      )1(

  العمالة  إجمالي                    العمالة      إجمالي                               

  

  سنة  35العمالة اقل من      أوسنة          25العمالة اقل من     )2(

  إجمالي العمالة                         إجمالي العمالة                            

                                                 
1 -J.M.Peretti,Op,Cit,P : 209.  
2
- Ibid, P : 211. 
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للموارد الممكنة  تاالسلوكييعطي نظرة عن نه أ وتكمن فائدة تحليل هيكل الاقدمية  :هيكل الاقدمية �

، كما يعبر عن وضعهم في المؤسسة ، علما وأن كثيرا من المزايا الخاصة يمكن الحصول البشرية

عليها حسب الأقدمية كالعطل المدفوعة الأجر وغيرها من العلاوات ، إضافة  لذلك كله فهرم الأقدمية 

، و يتم الموارد البشرية ديريةلم ةوجهها العمالتيعطي صورة عن حجم الانتظارات والتوقعات التي 

 1:ذلك من خلال

  سنة 1قل من أ   أقدميه تذا العمالة  )3(

  العمالة إجمالي                           

  

  سنة 3قل من أ  أقدميهذات  العمالة )4(

  إجمالي العمالة                         

  . لوكيات كالاستقالة توقع بعض السيمكن  ةو يعني ذلك موارد بشرية جديد                

  سنة 20أكبر من  أقدميهالعمالة ذات   )5(

  العمالة إجمالي     

مدى وفاء الموارد البشرية  أيضا، و تقيس 2سنوات 10بالنسبة للعمالة ذات  و يمكن حساب هذا المؤشر 

  .في المؤسسة، و الاستفادة من منح الاقدمية

و تحليل الميزانية الاجتماعية لموارد البشرية في تسيير ا أساسيدور  التأهيليلعب   :هيكل التأهيل �

  :3بعض أصناف التأهيل مثل باستخراج ثقليسمح 

و يعني هذا تجميع المؤهلات الأكثر         الإطارات عدد=    طير   أمعدل الت )6(

       إجمالي العمالة                 .ارتفاعا

                                           

  المؤهلة غير  العمالة   )7(

  العمالة      إجمالي         

  .هذه النسبة تدرس العمالة غير المؤهلة، و التي تنتمي عادة للأصناف المهنية الدنيا

 .4يفقد هذا المؤشر أهميته عندما لا يتم التمييز بين الجنسين  :الجنس �

                                                 
1- Serge Blind, Op, Cit, P: 32. 
2 -J.M.Peretti, Op,Cit,P : 212. 

3 - le bilan social : construction – choix des indicateurs - analyse ...site sur internet, http://cabinet-
formation.com/lienspdf/25.pdf , consulté le22/02/2009.à:12:30. 

4 Edmond Marques, Op,Cit, P :46. 
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  عدد العمالة النسوية   )8(

  إجمالي العمالة                         

الرجال كالعمل  أكثرتناسب  أخرىعمل خاصة بالنساء كالعمل بوقت جزئي، و  أنماطوجود  إلى ةبالإضاف

  .حسب الجنسالعمالة الليلي، ومنه يجب فحص توزيع 

تفرض العولمة نمط اقتصادي جديد باعتماد العمالة الدولية، و تسمح الميزانية الاجتماعية : الجنسية �

 :1عمالة الدولية من خلالبدراسة مستوى اعتماد المؤسسة على ال

  الأجنبيةالعمالة   )9(

  العمالة إجمالي

من المفيد متابعة تطور تلك المؤشرات في الزمن، و تسمح الميزانية الاجتماعية بمتابعتها على مدى ثلاث 

  .سنوات

   ظروف العمل و السلامة المهنية 2- 2-3-2-2

  :اعية و تضم مايليمن الميزانية الاجتم 4و  3من خلال تحليل العنصرين يتم ذلك 

 ظروف الصحة و السلامة المهنية؛ �

 .ظروف العمل �

  ++:و تقاس بالمؤشرين التاليين :حوادث العمل و الطريق �

  معدل تواتر حوادث العمل  )10(

  معدل خطورة حوادث العمل )11(

التطرق لمختلف أنماط العمل، و متوسط مدة العمل و تحليل حيث يتم   :تنظيم و محتوي العمل �

 .للعمل ظروف الفيزيائية

    سلوكيات الموارد البشرية 3- 2-3-2-2

لسلوكيات الموارد البشرية، و القابلين للقياس من خلال  أساسيتينيشكل الغياب و دوران العمل سمتين 

  .الميزانية الاجتماعية

  :2حيث يمكن متابعته بمايلي :دوران العمل �

  خروج العمالة خلال فترة الجريب )12(

  المدة توظيف بعقد محدد                                

  

                                                 
1- J.M.Peretti,Op,Cit,P : 214. 

  .206: ، صمرجع سبق ذكرهجمال الدين محمد المرسى،  -  2
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  عدد الاستقالات )13(

  متوسط العمالة                       

  أخرى لأسبابالتسريحات  )14(

  متوسط العمالة                           

فيكشف عن الصعوبة  12المهنية، و فيما يخص المؤشر  الأصنافو يمكن حساب المؤشرات السابقة لكل 

  .فينا يخص عقود العمل محددة المدة و التعيين بدون تثبيتالمتوقعة منذ فترة التجريب 

المعلومات المفصلة لعنصر المهنية انطلاقا من  الأصنافحسب  أيضامكن متابعة الغياب ي: الغياب �

 أسباب، حوادث العمل، الغياب المبرر، الأمومةالمرض، ( كما يمكن توزيعه حسب السبب الغياب

  ..) .أخرى

  المرضالغياب بسبب  أيامعدد  )15(

  متوسط العمالة                             

المقارنات بين القطاعات  إجراء أومن الممكن حساب هذا المؤشر و متابعة تطوره في الزمن،  و

 أولالمهنية، كما يقدم التقارب بين السلوكيات الملاحظة و خصائص المؤسسة  الأصنافو   الاقتصادية

  . الاجتماعيةو لتحديد المشاكل   عنصر للتشخيص

  تقييم السياسات الاجتماعية 2-3-2-3

توفرها الميزانية  التيو نختار من كل سياسة اجتماعية بعض المؤشرات انطلاقا من المعلومات 

  :1و نقوم بتقييم السياسات التالية    الاجتماعية

 سياسة العمالة؛ �

 سياسة الأجرية؛ال �

 سياسة الصحة و السلامة المهنية؛ �

 سياسة التكوين؛ �

 و الاتصال؛ الإعلامسياسة  �

 سياسة العلاقات المهنية؛ �

 .سياسة المزايا الاجتماعية �

  

  

 

                                                 
1 J.Igalens Et J.M.Peretti,Op,Cit,P : 104. 
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                                     سياسة العمالة 1- 2-3-2-3

لتحديد سياسة العمالة، من خلال متابعة تطور  أساسيةتعتبر معرفة هيكل العمالة في المؤسسة  قاعدة 

الكفاءات، الاستقرار، سياسة الترقية، توظيف  إدماجب العمل الموفرة، مستوى العمالة، طبيعة مناص

  .و المعاقة    العمالة النسوية

 :1المؤشرين التاليينو تحسب من خلال : مستوى العمالة �

  N/31/12عدد العمالة في  )16(

  N-1 /31/12العمالة في  عدد                            

 

   N/31/12متوسط العمالة  )17(

  N-1 /31/12العمالة في  عدد                      

اكبر من واحد فيدل ذلك على التطور الايجابي في مستوى العمالة، وهنا ) 17(، )16(كان المؤشرين  إذا

  : 2نسجل مايلي

طبيعة عقد العمل محدد  أوفي الحسبان الطابع المؤقت في العمل،  تأخذنلاحظ شمولية المؤشرين حيث لا 

لذلك يمكن تطبيق المؤشرين حسب الحاجة، فمثلا يمكن قياس مستوى العمالة  المدة،غير محدد  أوالمدة 

  :3كالأتيالدائمة 

  N/31/12في  ذات عقد غير محدد المدة عدد العمالة )18(

  N-1 /31/12العمالة ذات عقد غير محدد المدة في  عدد                            

   N/31/12العمالة المؤقتة + متوسط العمالة  )19(

 N-1 /31/12العمالة المؤقتة + متوسط العمالة                        

  .المؤسسات الخارجية أو اللجوء إلىو يخص هذا المؤشر مجموع الأعمال المعروضة سواء كانت داخلية 

  N/31/12في بوقت جزئي  عدد العمالة )20(

  N-1 /31/12العمالة بوقت جزئي في  عدد        

  .المحتمل في العمل بوقت جزئي، كما يمكن حسابه لكل صنف مهني يستخرج هذا المؤشر التطور

  : البحث عن المرونة �

 :بمتابعة المرونة الكمية الخارجية من خلالتسمح الميزانية الاجتماعية  : المرونة الكمية الخارجية •

 :تحسب بالمؤشر التالي و: العمالة ذات عقد محدد المدةاللجوء إلي  �

                                                 
1- J.M.Peretti,Op,Cit,P : 216. 
2 -Sylvie Guerrero, Op.Cit, P : 198. 
3- Ibid, P :200. 
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  N/31/21في  عقود محددة المدة )21(

  إجمالي العمالة                                

 أوالتوظيف  أنواعسنوات، كما يمكن تطبيقه على مختلف  3يتم متابعة تطور هذا المؤشر على مدى 

   .المهنية الأصنافحسب 

  توظيف بعقود محددة المدة  )22(

  )غير محدد المدة+ محددة المدة(إجمالي التوظيف                      

  

 : ـ و يحسب ب :وء للعمالة المؤقتةاللج �

 متوسط العمالة المؤقتة )23(

  متوسط العمالة         

  N/ 31/12في  إلاالمقارنات في الزمن، ولا يمكن حسابه  بإجراءيسمح هذا المؤشر 

يتضح استقرار الموارد البشرية في العمل عبر المؤشرات  :اقتصادية لأسبابتسريح العمالة  �

 .1ت خروج العمالةالتي تسمح بمتابعة حالا

  N/ 31/12اقتصادية في  لأسبابتسريح عدد حالات ال )24(

  N/ 31/12العمالة الدائمة في                                     

 :تسمح الميزانية الاجتماعية بمتابعة المرونة الداخلية للعمالة من خلال:  المرونة الداخلية •

فية في الميزانية الاجتماعية لكنها غير يمكن إدراج الساعات الإضا :الساعات الإضافية �

 .إلزامية

البطالة الجزئية و نذكر  أسبابتعطي الميزانية الاجتماعية معلومات عن  :البطالة الجزئية �

 :2منها

 ؛الأجلطويلة  الأمراض �

 توقف العمل؛ �

 ؛بالأجرالانتداب  �

 التكوين؛ �

 الأمومة؛ �

 ؛علاستيداعلى  الإحالة �

                                                 
1-J.M.Peretti,Op,Cit, P :213. 
2  -Ibid, p : 214. 
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  . الغياب �

المجال للمؤسسات بتطوير الميزانية الاجتماعية، وذلك بمتابعة  حيث يفتح :أنماط أخرى �

في  إدماجهاالعمل التي تم التفاوض عليها، و  أنماطالمرونة النوعية الداخلية فيما يخص 

 .العنصر السادس من الميزانية الاجتماعية

 :ويتم من خلال مايلي :المرونة بالاعتماد على الإدارة الخارجية •

 أخرىالتي تنتمي لمؤسسات  أيو يشمل عدد العمالة الخارجية   :الخارجيةاستعمال العمالة  �

 .الخارجية الإدارةضمن 

  . يوجد مؤشرات في ميزانية الاجتماعية تخص المقاولة بالباطن لا: المقاولة بالباطن �

  : تسيير الكفاءات �

هذه الترقية،  و مجهودهيكل التأهيل على مدى ثلاث سنوات، و قياس مجهود التكوين، وتشمل تطور 

  .المؤشرات تقيس مجهود المؤسسة في تنمية الموارد البشرية

 :1ويقاس بالمؤشرين التاليين :التأهيلهيكل  �

الإطارات                        
                                  =طيرمعدل التأ

إجمالي العمالة                   
 

العمالة المؤهلة                    
= معدل التأهيل  

إجمالي العمالة                    
 

ساهم في ربط المراكز بالمسؤولياتتثقل العمالة المؤهلة في المؤسسة، ويقيس هذين المؤشرين   

 .سنتطرق له في سياسة التكوين: مجهود التكوين �

يوجد مؤشرات تسهل تقييم سياسة الترقية تبعا لكل صنف مهني أو وظيفة  :مجهود الترقية �

 :2نذكر منها

  الفنيون و رجال الإشراف الذين تمت ترقيتهم                     )25(

الفنيون و رجال الإشراف الذين تمت + ات للإطارتوظيف بعقود غير محددة المدة                    

  ترقيتهم

  

                                                 
1- Gérald Naro, 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 :47.  
 

2  -  ،�D�� �D�� 3!:�\�  . 96: ، ص��;] (�^ ذآ
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  رجال الإشراف الذين تمت ترقيتهم                        )26(

  رجال الإشراف الذين تمت ترقيتهم+ للإطارات ود غير محددة المدة توظيف بعق                    

  

  العمال التنفيذيون المؤهلون الذين تمت ترقيتهم                     )27(

العمال التنفيذيون المؤهلون الذين تمت + للإطارات توظيف بعقود غير محددة المدة                     

  ترقيتهم

  

ت ترقيتها بالاستخدام الخارجي، و المراكز زيع بين مراكز العمل التي تمتعرض المؤشرات السابقة تو

  .بالاستخدام الداخليالتي تمت ترقيتها 

  :السياسات الخاصة بالعمالة �

  : نذكر منهاض السياسات الخاصة عتسمح الميزانية الاجتماعية بمتابعة ب

لعدد  بالإضافةمدى ثلاث سنوات، على  ةو يتم متابعة تطور عدد العمالة المعاق :العمالة المعاقة �

 :الإعاقات الناجمة عن حوادث العمل

 

 عدد العمالة المعاقة )28(

  متوسط العمالة       

 عدد العمالة المعاقة نتيجة حوادث العمل )29(

 العمالة المعاقةعدد              

لقوانين معناه في المؤسسات الجزائرية، لان ايفقد هذا المؤشر   :العدالة بين النساء و الرجال �

تخضع النساء العاملات من حيث  ، حيثالعمل تنص على العدالة بين الرجل و المرأة في العمل

تعد باطلة و عديمة الأثر  1المبدأ لنفس الحقوق و الواجبات شأنها شأن كل العمال دون تمييز و

شأنها أن  الأحكام المنصوص عليها في الاتفاقيات أو الاتفاقات الجماعية أو عقد العمل التي من

كيفما كان نوعه في مجال التشغيل و الأجر أو ظروف العمل على   ،تؤدي إلى تمييز بين العمال

و القناعات السياسية ، أو النسبية و القرابة العائلية ،أساس السن أو الجنس أو الوضعية الاجتماعية

  .و الانتماء إلى نقابة أو عدم الانتماء إليها

س نسبة الأطر الأجنبية و بصفة عامة مدى اعتماد المؤسسة على و ندر : العمالة الأجانب �

 :الأجانب

                                                 
  .قانون العملبو المتعلق 11 / 90ن  من القانو 17المادة  1
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   الأجنبية   اتراطعدد الإ )30(

  متوسط العمالة                           

و متابعة تطور هرم  سنة،30من خلال دراسة نسبة العمالة الأقل من  :العمالة الشابة إدماج �

 :الأعمار

 سنة 30عدد العمالة اقل من  )31(

  إجمالي العمالة             

  :و المرتبط بالمؤشر التالي نو يندرج ضمن هذا العنصر المتربصو

  

  لمتربصون عدد ا )32(

  متوسط العمالة                       

 :و ذلك بالاعتماد على :الشيخوخةمتابعة  �

  سنة 55عدد العمالة الأكبر من    )33(

 إجمالي العمالة                                 

  السياسة الأجرية 2- 2-3-2-3

المرشد في مجال اتخاذ القرارات والأعمال الواجب القيام بها، كما تدور عموما  السياسات الأجرية تمثل 

حول توزيع مستوى الأجور داخليا حسب الفئات الوظيفة والاختلافات بين أجور مختلف الوظائف ونوع 

  .1تواجد به المؤسسةالمهام وخارجيا بمقارنتها بنفس المهن والقطاع الذي ت

 :  2و يتم تحليل السياسة الأجرية من خلال

لأن تقاطع الأهداف قد بدراسة عدم تداخل الأهداف، و ذلك   :ت السياسة الأجرية تناسق مكونا �

أهداف : أو عدم التناسب الجزئي أو الكلي في مكونات السياسة الأجرية فمثلا ،يسبب صعوبات

قدرة الشرائية ليست متناسقة مع بعضها البعض إذا كان نمو أعباء فردية الأجور و الحفاظ على  ال

 .الأجرية محدودا بارتفاع الأسعار

توافق السياسة الأجرية مع الأهداف الأساسية و تخص  : التناسق مع سياسة الموارد البشرية �

 : لتسيير الموارد البشرية من خلال

ل أن تجديد العمالة يتفق مع تقييم بمعرفة ه: تناسق سياسة العمالة مع السياسة الأجرية �

الأقدمية من خلال الأجر؟ و هل أن تقليل الفوارق الأجرية يساهم فعلا في جذب و توظيف 

 ؟كفأةإطارات 

                                                 
� ;#د �،  -  1�!)\�  .148: ، ص��;] (�^ ذآ
  .50: ، صا !�;] ا )#�^ -   2
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بمعرفة هل أن تخفيض وقت العمل متوافق مع الحفاظ : تناسق تهيئة وقت العمل و الأجور �

    ؟ على مستوى الأجور

هل أن اللجوء إلى فرق العمل الإضافي يتفق مع هدف  : تنظيم العمل والسياسة الأجرية  �

 التحكم في الكتلة الأجرية؟

هل أن هدف التقليل من :  ق سياسة الأمن و السلامة المهنية مع السياسة الأجريةساتن �

 ؟ حوادث العمل يتوافق مع أجر الأداء

د تم أخذه بتأهيل جدي هل أن إدماج عمال : تناسق سياسة التكوين مع السياسة الأجرية �

بالاعتبار ضمن السياسة الأجرية؟ و هل أن ارتفاع  ميزانية التكوين يؤثر على مستوى 

 الأجور؟

  :بالاعتماد علىو تساهم الميزانية الاجتماعية في فحص و تقييم السياسة الاجرية 

 ؛الكتلة الاجرية �

 شبكة الاجور؛ �

 ؛الأجورهيكل  �

 .الملحقة الأعباء �

في المؤسسات على الرغم  من  لكتلة الأجرية بالنسبة للقيمة المضافةإن أهمية ا :الكتلة الاجرية �

، وباعتبارها عنصر من الأعباء المباشرة ، التي تقابل العمل  انخفاضها العام  مقارنة  بالسنوات الماضية

وعليه فمهمة ضبط ،  عدة تحمل أخطار تزال لا فهي الذي يشكل أساسا رئيسيا في عوامل الإنتاج ،

 ةتهدف إلى ترشيد استغلال هذا المورد الهام وتفعيل مساهمته في المر دودي الكتلة الأجريةومراقبة 

القيمة المضافة أو إلى رقم  إلى الكتلة الأجريةة تحرص على أن تكون نسب المؤسساتف ذلكل،  والإنتاجية

، ها وتفسير تغيراتهايعد ضروريا فهم آلية تطور إذا ،الأعمال أقل ما يمكن بالنسبة للمنافسين الأساسيين

 :تمكن متابعة تطور الكتلة الاجرية انطلاقا من معلومات الميزانية الاجتماعية

قصد نسبة النمو الفورية في الأجور لفرد أو لمجموعة من الأفراد بين ي ووه:  النمو في المستوى �

ين دون الأخذ بع NوN-1السنة  ديسمبر منو عادة ما تحسب ما بين شهر "تاريخين محددين

 .1الاعتبار ما يجري بين هذين التاريخين

وهو يقصد نمو الكتلة الأجرية السنوية لفرد أو لمجموعة من الأفراد من فترة :   التطور في الكتلة �

 ,يختلف عن تطور المستوى أنو هو يحسب عادة من سنة لأخرى  و يمكن , "زمنية لأخرى

  " كل نسبةنمو الكتلة الأجيرة في شيعبر عن "هو  أخرىوبطريقة 

                                                 
1  -Baranger  Pierre, gestion les fonctions de l’entreprise, 2 édition , Vuibert , paris , France . 1998, P : 452. 
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بسبب قياسات الزيادة المأخوذة  N+1  بتأثير الكتلة على السنة و هو يتعلق:  ر التأجيلــأث �

 .N1بالاعتبار في خلال السنة 

 

يترجم أثر تغيرات عدد العمال بالزيادة أو بالنقصان في أثناء فترة زمنية  وهو: أثر عدد العمالة �

  .2معينة

 أهميةالأجور المحتواة في الميزانية الاجتماعية، يمكننا معرفة انطلاقا من تفحص شبكة  :شبكة الأجور �

  .و يترك خيار عرضها للمؤسسة 3، و مستواها المتدنية الأجور

وهو عبارة عن شكل يبين درجة وأهمية الوظيفة ومقدار الأجر المخصص لها ، : هيكل الأجور �

بالنسبة للمؤسسات التي تم  س معناه  وجوب إنجاز منحى جديد للأجور هذاووضع هيكل للأجور لي

إنشاؤها سابقا بل معناه اختيار درجة صلاحية المنحنى القديم وتعديله حتى يتلاءم مع سياسة المؤسسة 

درجة اشتراك النقابة في عملية التقييم ، والطريقة المستخدمة في : ، ويتوقف على عاملين هامين هما 

  .4عملية التقييم

للاتصال حول السياسة الأجرية تضمن علـى الأقـل تـوفير ونشـر      يتضح أن هيكل الأجور هو وسيلة

 : المعلومات التالية 

  تعريف تسلسل الأعمال داخل المؤسسة ؛ �

 توضيح فرق الأجور في المؤسسة من خلال العلاقة بين الأجر الأدنى والأجر الأعلى ؛ �

 .تبيان وشرح المعايير المعتمدة لأجل تقرير الزيادات الأجرية �

  : لمن خلاو يتم ذلك 

 الأقل أجرا؛% 10من العمالة الأعلى أجرا و% 10العلاقة بين متوسط أجر  �

 .أجور الأكثر ارتفاعا 10معدل  �

 : و تقاس من خلال المؤشر التالي :الأعباء الملحقة �

  

  الأعباء الاجتماعية  )34(

 رقم الأعمال                           

   ف العملو تحسين ظرو سياسة السلامة المهنية 3- 2-3-2-3

                                                 
1- Bernard Martory, Op,Cit, P :107. 
2- Jean Pierre Citeau, gestion  des ressources humaines, édition Armand Colin, paris, France, 2004, p : 
104 . 

3  -  ،�D�� �D�� 3!:�\�  .  99: ، ص��;] (�^ ذآ
  .251: ، ص2004،، الإسكندرية، مصر، الدار الجامعية إدارة الموارد البشرية، حسن عادل-   4
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و يصعب فصل ميزانيات تحسين ظروف العمل، و يتعلق مستوى الخطر بشكل كبير بظروف العمل، 

و في معظم المؤسسات يتم توحيد اللجنتين الخاصتين بالصحة و السلامة الصحة و السلامة المهنية، 

  .واحدة ةالمهنية و تحسين ظروف العمل بلجن

  :1المؤشرات هما و توفر الميزانية الاجتماعية نمطان من

 :الجهد المالي نعتمد على لقياس: تحديد الوسائل المالية  لبلوغ الأهداف �

 ؛لانجازهمعدل وميزانية برنامج السلامة المهنية، تقييم  �

 .و معدل انجازهتقييم ميزانية تحسين ظروف العمل  �

  :و انطلاقا من الكتلة الاجرية نحدد المؤشرات التالية

  تكاليف السلامة المهنية )35(

  الكتلة الاجرية                                

  تكاليف تحسين ظروف العمل  )36(

  الكتلة الاجرية                              

  تكاليف تحسين ظروف العمل +تكاليف السلامة المهنية )37(

 الكتلة الأجرية                                                    

 :يمكن قياس النتائج المحققة من خلال و: قياس النتائج المحققة �

 Nمعدل تواتر حوادث العمل في سنة  )38(

 N-1معدل تواتر حوادث العمل في سنة           

   Nحوادث العمل في سنة  درجة خطورةمعدل  )39(

  N-1 معدل درجة خطورة حوادث العمل في سنة                        

  . دث العملو يدل المؤشرين السابقين على نسبة تخفيض حوا

  وقت العمل  إدارةسياسة  4- 2-3-2-3

  :من خلال المؤشرات التالية وقت العمل إدارةو تختص بتقييم أهداف سياسة 

   متوسط التوقيت الأسبوعي المعلن )40(

  المدة القانونية للعمل                              

 أيام الأعياد المدفوعة + متوسط عدد أيام العطل  )41(

  النظرية للعمل  الأيامعدد                                     

                                                 
1  -  ،�D�� �D�� 3!:�\�  .99 :، ص��;] (�^ ذآ
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متعلقة بمحتوى  أخرىو يمكن التطرق الهداف المهنية،  الأصنافذه المؤشرات حسب هكما يمكن متابعة 

    1:العمل

 ؛نظام التوقيت و الساعات الإضافية �

  عدد العمالة المستفيدة من استراحة معوضة   )42(

  متوسط العمالة                                     

  في الميزانية الاجتماعية؛ الإضافيةالمؤسسات الساعات  بعضتدمج و قد 

 سسات ذات النشاط الواسع؛ؤو تخص الم الأسبوعيةنظام العطل  �

  العمالة ذات وقت عمل جزئي  )43(

  إجمالي العمالة                               

  . ممثلي العمالة أوالمؤسسة، يتم الاتفاق عليها بقبول لجنة حيث  التوقيت الفردي �

  العمالة المستفيدة من التوقيت الفردي  )44(

  إجمالي العمالة                                  

  . نتيجة تطور و كبر نشاطات المؤسسة العمل ضمن فرق العمل �

  العمالة ضمن فرق العمل  )45(

  متوسط العمالة                            

  سياسة التكوين 5- 2-3-2-3

  :عناصر تخص سياسة التكوين هي 3و تجمع الميزانية الاجتماعية 

 التكوين المهني المتواصل؛ �

 عطل التكوين؛ �

 . التمهين �

  : و تقوم سياسة التكوين على مايلي

 :2من خلال المؤشر التاليقياس جهد التكوين  �

  عدد ساعات التكوين  )46(

  متوسط العمالة                          

  .المهنية، و في الزمن الأصنافجهد التكوين حسب  ويتم متابعة تطور

  ميزانية التكوين   )47(

 متوسط العمالة                       
                                                 

 
�;] ا )#7^، صا  - 1! :100.  

2 Thierry Ardouin, Op,Cit,P: 179.   
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الجدول التالي التوجهات التي يتم العمل بها، و التي تنعكس على المؤشرات المحتملة لتطور  و يعرض

  .  الاهتمامات

  اهتمامات و توجهات سياسة التكوين)  6 ، 2( الجدول

  التوجهات  هتماماتالا

 تفضيل الأقل تأهيلا −  المستفيدون من التكوين الدائم  

  العدالة بين الرجل و المرأة −
  تمديد متوسط مدة التكوين �  مدة التكوين للعمالة الأقل تأهيلا

  تخفيض الحجم الساعي للتكوين �  تكاليف التكوين 
  زيادة القيمة المتوقعة للتكوين  �  أهمية التكوين 

  تشجيع التكوين الداخلي �  مستخدمة الوسائل ال
  العام نتطوير التكوي �  محتوى التكوين 
  تشجيع تلك الصيغة �  عطل التكوين 

  زيادة عقود التمهين  �  التمهين 
  : المصدر

.: 56 p , op, cit,: une meilleure information pour une meilleure utilisationLe Bilan Social  

 :عقود التمهين كمايلي أهميةتالي و يقيس المؤشر ال : ا�%�."-------, �

  عدد عقود التمهين المبرمة خلال السنة )48(

  متوسط العمالة                                  

  و الاتصال الإعلامسياسة  6- 2-3-2-3

  :نقاط هي أربعةالميزانية الاجتماعية تعالج  

 جتماعات؛الا أشكالاجتماعات الموارد البشرية و عدد الساعات المخصصة لمختلف  �

 الاستقبال؛ إجراءات �

 نقل المعلومات الصاعدة و النازلة؛ إجراءات �

 .نظام المقابلات الفردية �

  :المعلومات الباقية فتواجه صعوبة في القياس و هي أمارقميا  الأولىيتم التعبير عن المعلومة 

 لا يمكن تحديد الدقيق لعدد ساعات؛ �

 ة المقارنة؛صعب إجابات إلىيقود الطابع المفتوح للأسئلة  �

 .في الاتصال الإجراءاتوجود الفارق الكبير بين الخطاب و  �

  سياسة العلاقات المهنية 7- 2-3-2-3
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تقييم سياسة العلاقات المهنية باعتماد المعلومات الرقمية، والمقدرة ماليا للساعات المستخدمة و يصعب 

  .عدد الاجتماعات

  . بعد تحليل تطورها في المؤسسة لاإ تو لا تظهر دلالة مؤشر المشاركة في الاجتماعا

  

  سياسة المزايا الاجتماعية 8- 2-3-2-3

  :السياسة الالتزامات الاجتماعية للمؤسسة و نذكر منهاو تضم هذه 

 ميزانيات اللجان؛ �

 في المؤسسة؛ ةتكاليف الأعمال الاجتماعي �

 . ميزانيات الصحة و السلامة المهنية، تحسين ظروف العمل، التكوين �

  :1من خلال الميزانية الاجتماعية بالمؤشرات التالية ذلكابعة و يمكن مت

  مبلغ الالتزامات )49(

  إجمالي العمالة                        

  مبلغ الالتزامات  )50(

  جريةالكتلة الأ                        

لة الكت إلىكما يمكن حساب نسبة ميزانيات الصحة و السلامة المهنية، تحسين ظروف العمل، التكوين 

  .ت الاجتماعية من الكتلة الأجريةالاجرية، لمعرفة نصيب الالتزاما

  الميزانية الاجتماعية و مراقبة تسيير الموارد البشرية  2-3-3

في مجال المسؤولية الاجتماعية مقارنة مراقبة تسيير الموارد البشرية، و المطبقة  إجراءاتيتضمن تنفيذ   

تعبر مراقبة التسيير عن  عملية يتمكن من خلالها المسيرون  من و  .المسطرة بالنتائج المحققة الأهداف

و بتعريف ، 2واستعمالها بفعالية وكفاءة لتحقيق الأهداف التنظيمية تم تدبيرها وتسيرهايمعرفة أن الموارد 

عن  مجموعة الترتيبات و الإجراءات  المتخذة لأجل توفير معلومات رقمية دورية منتظمة آخر تقصد 

أنشطة متتالية و ى عل ومنه فمراقبة التسيير تركز   3 المسئولينؤسسة لصالح الإداريين ومختلف سير الم

ثم تقييم الميزانية , تبدأ  بتحديد الأهداف و التخطيط الإستراتيجي والمالي لها , مرتبطة منطقيا فيما بينها 

ات الميزانية و تلك المسجلة و القيام الناتجة بين معطي الفرو قاتالسنوية و مراقبة تنفيذها و أخيرا تحليل 

 .لذلكبالإجراءات التصحيحية اللازمة 

                                                 
1 J.Igalens Et J.M.Peretti,Op,Cit,P :113. 
2 - Forget Jack, gestion budgétaire , prévoir et contrôler les activités de l  entreprise, édition 
d’organisation, paris, France, pp : 17-18. 
3- Bernard Martory,op,cit,p :607. 
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نظام للمساعدة على القيادة الاجتماعية  ن بين آليات مراقبة التسيير و هيتعد مراقبة التسيير الاجتماعي م 

فهو يهدف   ،للمؤسسة هدفه المساهمة في تسير الموارد البشرية من خلال قياس أدائها وتكاليفها بدقة أكثر

و القيام ) لوحات القيادة الاجتماعية ،قواعد المعلومات (إلى  تنفيذ و تنشيط نظام المعلومات الاجتماعي 

تحديد التكاليف الاجتماعية الخفية  ، الأداء،  عن تطور الكتلة الأجرية :بتحاليل اقتصادية واجتماعية مثلا 

مراقبة التسيير الاجتماعي  إنفعلى ذلك   و بناء ،ترجمة الأهداف لتنبؤات و قرارات مقترحة وغيرها

 ، لأنها تمارس في بيئة مختلفة من حيث الأفراد ،تختلف إلى حد كبير عن مراقبة التسيير التقليدية 

  .1علاقات الإنتاج،  الأنشطة  علاقات المجموعات

  : مراحل التالية 8من خلال ة مراقبة تسيير الموارد البشري إجراءاتالميزانية الاجتماعية في تنفيذ و تساهم 

   التوجهاتتحديد  2-3-3-1

في الحسبان تطور التيارات الاجتماعية و الثقافية،  الأخذزة على سياسة الاتصال الداخلية، مع و المرتك

 تحسينضغوطات البيئة الخارجية، و تساهم كل من لجنة الصحة و السلامة المهنية، لجنة  إلى إضافة

المقابلات و  إجاباتالتوجهات استخدام منهجية تحليل  تلكفي تحديد ....التكوين ظروف العمل، و لجنة 

  .الاستبيان

  التوجهات صياغة 2-3-3-2

ممثلي العمال،  إشراكالعامة للمؤسسة، حيث يتطلب تحضير صياغة التوجهات  الإدارةو الصادرة عن  

بعض المؤسسات تمثل هذه التوجهات  في أماالمستويات السلمية، و مجموعة الموارد البشرية المهتمة، 

المؤسسة و ممثلي العمال على مختلف الميادين الاجتماعية، كما يمكن تشكيل  إدارةموضوع التفاوض بين 

 أن التوجهات علم لصياغةو يحدد التقرير الاجتماعي عدد اجتماعات التشاور خلية للتشاور بصفة دائمة 

ة الاجتماعية، الميزانية الاجتماعية، لوحة القيادة الاجتماعية، تقارير المسؤولي 2يضم التقرير الاجتماعي

 صيغلجرائد المؤسسة وسائل لنشر  إضافة تشكل و التي ، ...اعي، تقارير القيادة الاجتماعيةالتدقيق الاجتم

  .التوجهات

 تعريف منظمة التعاون و التنمية الاقتصادية في برنامجها حول يحدد المؤشراتالبحث عن  2-3-3-3

المؤشر هو أداة تسمح بملاحظة المستوى، و تحديد المتغيرات في الزمن  أنالمؤشرات الاجتماعية  إعداد

  3.فيما يخص الاهتمامات الاجتماعية

                                                 
1- Bernard Martory , op, cit, p :507. 
2- Colette Franciosi, Stéphane Itier, le reporting social des entreprises : un enjeu du dialogue social, site 
sur  
internet,http://www.responsabilitesocialedescadres.net/img/doc/etude_sur_le_reporting_social_al
pha_3.1_.doc, consulté le2/03/2009 a17 :30,taille : 451ko.  

 
  .116: ، صمرجع سبق ذكرهمحمد مرعي مرعي،  -  3
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  :تمثل معايير اختيار المؤشرات في

 يلخص تغير الظاهرة المدروسة؛ أنتغير المؤشر يجب : الصلاحية �

 ت الظاهرة المدروسة؛يلم بجميع متغيرا أنعلى المؤشر : الحساسية �

 الظاهرة المدروسة؛ الإمكانيرسم المؤشر قدر  أنيجب : الوفاء �

  .المقارنات في الزمن و المكان بإجراءيسمح المؤشر  أنيجب : الاستقرار �

و يتطلب استخدام المؤشرات في المناقشات الاجتماعية إخضاعها لمعايير المصداقية، و القبول من قبل 

حيث تستند المصداقية بشكل جزئي على شفافية، و الكفاءة في إعدادها من خلال الشركاء الاجتماعيين، 

تكوين الموارد البشرية على امتلاك التعاريف، و تحديد القواعد لبناء تلك المؤشرات، و يجب استخدام كل 

  . المعايير في اختيار المؤشرات حتى تتحول إلى أداة للتشخيص الاجتماعي

  معياريتحديد الهدف ال 2-3-3-4

  .يجب الوصول اليه في شكل رقمي عبر تبني معيار قياسي  الأهدافتعتمد هذه المرحلة على تحديد  و  

  .الحسبان نقطة البداية، و الحكم على التطورات الحاصلة في يأخذتحديد هدف  المعيار القياسي  إن

  تبني خطة العمل   2-3-3-5

، ونجد من المهم مراقبة التداخل بين السياسات فالأهداأي تحديد وسائل و كيفية الوصول لتحقيق 

  .بطريقة تضمن الحكم بشكل واضح الأهدافالاجتماعية المختلفة و تحديد التناقضات المحتملة، و بين 

الممكنة، و تقييم النتائج و التدخلات، و مقارنتها مع المعايير و  الإعمالمرحلة البحث عن عند انتهاء 

  .تماد خطة العملالمقاييس المحددة يمكن اع

تحسسن العلاقات المهنية، و المناخ  إطارعرض مخطط العمل في كذلك يجب الإشارة إلى ضرورة 

  .الاجتماعي

  قياس الانجازات  2-3-3-6

دراسة تغيرات الحاصلة في هيكل النظام، و  أي ،شهريا أوالقياس سنويا، فصليا،  إجراءيكون  أنيمكن 

المؤشرات و بالتالي  بواسطة ن القياس يكون سنوياإة الاجتماعية فو فيما يخص الميزانيمدى تطوره، 

 قياسلاتوجد ضرورة لتطبيق نظام خاص للحصول علي المعلومات، و منه يتم معالجة مشكلات 

  .الانجازات عند اختبار المؤشر

ز الهدف المعياري و الانجايتم حساب الانحراف بالفارق بين   حساب و تحليل الانحرافات 2-3-3-7

، و كان الهدف الأجوركان توجه نحو تخفيض شبكة  إذا 1فمثلاالانحراف  أسبابالمقاس، ثم تحليل 

  .في السنة السابقة 14مقابل  13,3المعياري المتخذ هو 

                                                 
1 .Igalens Et J.M.Peretti, Op, Cit, P :   102. 
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  .أسبابهو هو انحراف سلبي يجب البحث عن  0,3فيكون الانحراف  13,6كان المؤشر المقاس  إذاو 

  المقاييس التصحيحية 2-3-3-8

عن معيار الهدف المتخذ، ومدى توافقه مع سياسات  أولايجب التساؤل  إذ، تالانحرافاج عن تحليل تنت

  .المختلفة للمؤسسة

إجراء في هذه الحالة كون المعيار المتخذ غير واقعي ولا يتناسب الأهداف و التوجهات المحددة مسبقا، يتم 

  . ملدراسة للأعمال التصحيحية، في مستوى مرحلة تبني خطة الع

كما يجب إجراء التحليل المبكر للتبعات الاقتصادية و المالية لسياسات تسيير الموارد البشرية، إضافة 

   .لتحليل التبعات الاجتماعية للسياسات المالية و التجارية
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  لاصةالخ

اعية و الميزانية الاجتماعية ، نظام المعلومات الاجتماعي باعتباره الوسيط  بين لوحة القيادة الاجتم يساهم

لوحة القيادة الاجتماعية و التي يتم تحليل  لإعدادالمعلومة الاجتماعية المحتواة فيها تستغل  إنحيث 

  .الميزانية الاجتماعية وفق قانون دائرة المعلومة الاجتماعيةمؤشراتها لتحضير 

  .رض منهاغمحددة قانونيا حتى تؤدي الو مسارات صارمة  لإجراءاتالميزانية الاجتماعية  يخضع إعداد 

كما  النوعية، الأهدافتقيس  وأخرىالكمية  الأهداف يقيسالميزانية الاجتماعية، فمنها ما  تختلف مؤشرات

تستخدم جل تلك المؤشرات في حل مشكلات تسيير الموارد البشرية من خلال ربطها بمهامه الرئيسية 

تخطيط،  أداة، و هذا ما يجعل الميزانية الاجتماعية )، تطوير، تنظيم إدماج، تسيير، مساهمة، إدارة( 

  .تشاورو، إعلامتسيير، 

الميزانية الاجتماعية القيام بالتشخيص الاجتماعي للمؤسسة، و مراقبة التسيير و تسمح قراءة و تحليل 

  .في الزمن المقارنات إجراءالاجتماعي مع 

  لجزائرية؟فكيف تطبق الميزانية الاجتماعية في المؤسسات ا

  .الخروب) مقاطعة الوقود(وهذا ما سنحاول ابرازه من خلال دراسة حالة مؤسسة نفطال الوكالة التجارية 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دور الميزانية الاجتماعية في تسيير 

الموارد البشرية مؤسسة نفطال 

  الوكالة التجارية الخروب

  3:ا����

  

 لمؤسسة العام التشخيص: الأول المبحث •
 الخروب"  التجارية الوكالة"  نفطال

  

الميزانية الاجتماعية إعداد : الثاني المبحث •

 2010- 2009-  2008للسنوات 

 

مساهمة الميزانية  :لثالثا المبحث •
الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية في 

  مؤسسة نفطال الوكالة التجارية 
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دور الميزانية الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية في مؤسسة نفطال الوكالة  -3
  التجارية الخروب 

  تمهيد
  
 المؤسسة أمام كثيرة ورهانات تحديات ظهور إلى الحر الاقتصاد إلى المخطط الاقتصاد من التحول أدى لقد

 هذه وأمام السريع، التكنولوجي والتطور العولمة ظروف فرضتها أخرى تحديات إلى بالإضافة الجزائرية، 

 أو الجديدة المعطيات مع التأقلم هما خيارين بين نفسها الجزائرية الاقتصادية المؤسسة وجدت التحديات

 انسحاب أدى حيث سياسيا، وحتى واجتماعيا اقتصادياالكبير  الأثر الثاني للخيار كان ولقد الساحة، من الانسحاب

 إلى إضافة العمال من الآلاف تسريح إلى التأقلم على قدرتها عدم النشاط بسبب عن وتوقفها المؤسسات من الكثير
 أنها من فبالرغم التأقلم، استطاعت التي المؤسسات أما .وغيرها واجتماعية آثار اقتصادية من ذلك عن ترتب ما

 يخضع التي التطورات ومسايرة اليقظة على مجبرة زالت ما أنها إلا السوق في لها بموقع تحتفظ أن استطاعت

  . الجزائري لها الاقتصاد

 يخص مجابهة  ما في الرائدة المؤسسات بين من " مقاطعة الوقود"مؤسسة نفطال الوكالة التجارية  تعتبر

اعتمادها على أنماط جديدة في تسييرها للمؤسسة بصفة عامة و تسيير والقانونية بفضل  الاقتصادية التحولات

مواردها البشرية بصفة خاصة، بالإضافة إلى ضرورة إعداد الميزانية الاجتماعية  باعتبارها أداة توفر 

  .المعلومات اللازمة عن مختلف الميادين الاجتماعية

  :من خلال التطرق إلى" مقاطعة الوقود"التجارية وسيتم إسقاط الجانب النظري على المؤسسة نفطال الوكالة 

  ؛" مقاطعة الوقود"نفطال الوكالة التجارية التشخيص العام لمؤسسة  �

 ؛2010- 2009- 2008الميزانية الاجتماعية للسنوات إعداد  �

مقاطعة "المؤسسة نفطال الوكالة التجارية دور الميزانية الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية في  �

   ."دالوقو
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 الخروب" الوكالة التجارية " التشخيص العام لمؤسسة نفطال  3-1

  العام لمؤسسة نفطال الإطار 3-1-1

  تعريف و مهام مؤسسة نفطال 3-1-1-1

  بتاريخ الصادر 101/80رقم  المرسوم بموجب نفطال البترولية المواد وتوزيع لتكرير الوطنية المؤسسة تئأنش

 مستقلة مؤسسة أصبحت حيث 1982/01/01في نشاطها بدأت سونطراك، و مؤسسة هيكلة بعد 1980/ 01/01

 من ابتداء و،  1982ـ    1987بين  الممتدة الفترة في هذا و تسيير شؤونها ، في الصلاحيات كامل لها و تماما

إلى  انقسمت حيث لسونطراك، % 100 تابع فرع أصبحت و الداخلي نهاقانو المؤسسة غيرت 1988 سنة

 : مؤسستين

� . NAFTEC ؛التكرير مؤسسة 

� . NAFTAL مشتقاتها و المتعددة البترولية المواد توزيع مؤسسة. 

 إلى  2001  سنة نفطال مؤسسة خضعت ،الاقتصادية التحولات تفرضها التي الظروف متطلبات مع تماشيا و

 ـب يقدر مال برأس لمؤسسة سونطراك تابعة  أسهم ذات شركة إلى مؤسسة حيث تحولت من  الهيكلة إعادة

 التراب مستوى كامل على المتعددة البترولية المواد تسويق و توزيع في متخصصة ، دينار مليار 15.65

 إلى تنقسم فهي  NAFTALنفطال  التسمية عن أما الجزائر، ولاية بالشراقة مديرية العامة تقع ، والوطني

  : شقين

� : NAFT بترول 

� : AL الجزائر 

 نفطال  شركة مهام �

 شبكات وتسيير تنظيم خلال من ، المتعددة البترولية المواد توزيع و تسويق مهمة نفطال شركة تتولى 

  في تتمثل مهامها فان هذا على بناءا و ، الوطني التراب كامل عبر التوزيع

 : 1ما يلي

 ؛المتنوعة البترولية المواد توزيع و تسويق نشاط تطوير و تنظيم �

 ؛الوطني التراب عبر المسوقة البترولية المنتجات كل نقل و تخزين �

                                                 
1  Revue Naftal , Direction Generale Cheraga , Alger , 2005 
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 ؛التحتية للبنى العقلاني و الأمثل الاستعمال إلى الرامية النشاطات تنفيذ و تطوير �

  ؛ البيئة على المحافظة ، الصناعي الأمن في المستعملة المقاييس احترام �

 ؛البترولية المواد استهلاك و استعمال حول سوق بدراسات القيام �

 .للمعلومات متكاملة أنظمة تنفيذ و وضع طريق عن هذا و، المراجعة سياسات تطوير و تعريف �

 الهيكلة   لإعادة نفطال مؤسسة خضعت الاقتصادية للتغيرات استجابة :نفطال لشركة التنظيمي الهيكل �

  :أجل من هذا و 01/01/2001في

 الإستراتيجيات؛ توجيه و تصميم في المتمثل دورها في العامة المديرية مكانة تقوية و تعزيز �

 .العملية للأنشطة فعلية مركزية لا �

  )1(انظر الملحق  : رئيسية أقطاب ثلاث حول يتمحور أصبح نفطال لشركة التنظيمي الهيكل فان عليه و

 ؛العامة  المديرية �

 ؛الوظيفية المديريات  �

 .العملية الأنشطة  �

  الخروب" التجارية الوكالة " مؤسسة نفطال  3-1-1-2

  الخروب" الوكالة التجارية " تعريف مؤسسة نفطال  1- 3-1-1-2

وحدة نفطال بالخروب كغيرها من الوحدات المتواجدة عبر الوطن لتسويق وتوزيع المواد البترولية ، أنشئت  

  .عن وزارة المناجم  24/11/1984بموجب المرسوم الصادر في 

  : 1الخروب وتتوفر على الفروع التالية BP 67وتقع هذه الوحدة في الكيلومتر السابع لطريق قالمة 

 ؛فرغ الغاز المميع  �

 ؛فرع الوقود �

  ؛فرع التكوين �

 ؛فرع التجاري �

  .فرع الخدمات التجارية  �

  CLP" الخروب " مقاطعة الوقود تعريف  2- 3-1-1-2

حيث تغطي حاجيات مواطني ولايات الشرق  اجتماعيتتميز وحدة نفطال للوقود بكونها ذات طابع اقتصادي 

  :مراكز أساسية للاستقبال والتسويق هي  4بمواد الوقود وتتوفر على 

 )  525258( مركز الخروب  �

 )  525127( مركز تبسة  �
                                                 

  .  وثائق المؤسسة -  1
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 ) 525197( مركز العلمة  �

 )  525128( مركز الشريعة   �

 ـخزانا سعة إجمالية تقدر ب 13، ويضم روب من حيث سعة التخزين والتجهيزركز فيها هو مركز الخوأهم م

/ مترا مكعبا من مختلف المواد البترولية الجاهزة للاستهلاك المباشر المتدفقة عبر أنبوب سكيكدة  68934

 .الخروب 

   CLP " الخروب " المهام مقاطعة الوقود  �

 : تقوم مقاطعة الوقود بالمهام التالية 

  ؛إعداد ومتابعة خطط التموين �

  ؛تحديد المستوى الأمثل للمخزون وتأمينه والحفاظ عليه �

  ؛تأسيس خطط التوزيع وضمان التنفيذ �

 .التنفيذوضمان حسن  بالمقاطعة،إعداد مخطط متوسط المدى الخاص  �

 CLPالهيكل التنظيمي لمقاطعة الوقود   �

  : كل التنظيمي المصالح والهياكل التالية يضم الهي 

 ؛المدير العام �

  ؛مصلحة الإعلام والتسيير �

 ؛مصلحة الوقود �

 العلمي؛المخبر  �

  ؛المحاسبةو الماليةمديرية  �

 ؛ةالتقني الصيانةمديرية  �

 .العامةالإدارة والوسائل مديرية  �

 :والشكل التالي يلخص الهيكل التنظيمي لمقاطعة الوقود 
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  الهيكل التنظيمي لمقاطعة الوقود: ) 1،  3( الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .وثائق المؤسسة :المصدر
  
  

    .مدراء فرعيين موزعين حسب المستويات الهرمية 9ويشرف على :  المدير العام للمقاطعة �

وتضم رئيس مصلحة الإعلام والتسيير بالإضافة إلى إطارين في  :والتسييرمصلحة الإعلام  �

  .التالي يبرز الهيكل التنظيمي لمصلحة الإعلام والتسيير الشكلو  المعلوماتية

  
  
  
  

 ا���م وا����� مصلحة

 ا������� ا��
 � الوقود! ��

 سكرتارية


 الأمن	��ول �� ا��

 الداخلي	���� ا�	� 

 ا�������� بالشؤون	��� 

����  الإدارة 	�
  العامة والوسائل

مديرية المالية  
 والمحاسبة

��  مديرية�� ا�
 والصيانة

 مركز الخروب

 مركز العلمة

�����آ! ا� 	 

�آ! $#��	 

وب  RA%$#ة � PKK 525ا�

 المدير العام للمقاطعة
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  الهيكل التنظيمي لمصلحة الإعلام والتسيير :) 2، 3(الشكل
  
  
  
  
  
  
  
  
   

 .وثائق المؤسسة: المصدر 

 ما كل ومتابعة بتيسر ةمكلفي وه ،المقاطعة داخل الإدارية الأجهزة لباقي اداعم ابر هذه المصلحة تنظيمتو تع

 مختلف إيجاز ويمكن، البرمجيات أو بالعتاد ذلك تعلق سواء المختلفة المعلومات تكنولوجية بتطبيقات يتعلق

 : يلي ما في هامهام

 المقاطعة؛  داخل المعلوماتية الشبكات إرساء و تصميم على الإشراف �

 بالمعلوماتية؛ المتعلقة المشاريع مختلف تنفيذ و تحقيق في المساهمة �

 وصيانتها؛ المعلوماتية التطبيقات لمختلف الحسن السير ضمان �

 ؛المقاطعة داخل المعلومات نظم عمل استمرارية ضمان �

 المعلوماتية؛ تطبيقات بمختلفالموارد البشرية  وتوعية تكوين عملية في المساهمة �

 . المصالح والمديريات  لمختلف المعلوماتي الجانب يخص فيما النصح تقديم �

التنظيمي لمقاطعة الوقود الارتباط المباشر لهذه المصلحة بالإدارة العليا، و عدم تبعيتها للمديريات يظهر الهيكل 

، كما تتميز ببساطة و التنظيم داخل المعلوماتي للجانبالمقاطعة  توليها التي الأهمية مدى يبرز وهذا ،الأخرى

الإدارة للمعلومات، حيث يفقد تغيرات احتياجات  باستيعاصغر هيكلها التنظيمي مما يكسبها مرونة عالية في 

  .  النظام منافعه كلما تعقد هيكله

وتضم رئيس مصلحة الوقود إضافة إلى مكلفين بالدراسات ومن مهام هذه المصلحة،  :الوقودمصلحة  �

  .ربط ومراقبة وظائف التوزيع والتخزين وكذا التموين بالمقاطعة

عن مشاريع البحث والتطوير ومراقبة كل منتجات الوقود  المسئولوهو : )البحوث(المخبر العلمي  �

  .ومدى مطابقتها للجودة والمعايير المركزية، ويضم أيضا رئيس المخبر بالإضافة إلى مساعد مخبر

  :فيوتتلخص مهام هذه المصلحة : والماليةمديرية المحاسبة  �

 .ترتيب الفواتير الخاصة بالشراء والبيع  �

� الإعلامر'�& 	��%� ����  وا�

 
  المعلوماتيةإ*�ر (
   المعلوماتيةإ*�ر (
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 .اليومية ومتابعة السيولة النقدية التكفل بالمصاريف  �

 .القيام بتحصيل الشيكات عن طريق البنك  �

 .تسجيل ومراقبة أرصدة العملاء الذين سيقومون بعملية التسديد  �

 .مسك الدفاتر المحاسبية  �

، وبرنامج NAFT.COMبرنامج  :منهاويعتمد قسم المحاسبة والمالية على مجموعة من البرمجيات الخاصة 

SGC ..... 

  :والشكل التالي يوضح الهيكل التنظيمي لمديرية المحاسبة والمالية 

  الهيكل التنظيمي لمديرية المالية والمحاسبة :) 3، 3(الشكل

  

 
  
  
  
  
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .وثائق المؤسسة :المصدر

  

  

 �
��	

بالزبائن
ت 

سا
ف بالدرا

مكل
 

 ا�.�ا'- 	%�,#� النتائج التكاليف

�ا2- �1�0�ت 	

 ر'��

أ	�� 
ق
صندو

 

ب
س
محا

 

 -
,

�%	
ي
س
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 -
,

�%	
ب
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�

ر'�
ب 
س
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�

- ر'�
,

�%	
 

ب
س
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 مديرية المحاسبة والمالية

 المحاسبة	��%�  مراقبة التسيير 	��%� 
  

 الخزينة	��%�  
  

 ا���	� السكرتارية
  

 ا������� مصلحة ميزانيات
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يكمن دور هذه المديرية في الصيانة السريعة والتقنية لخزانات وقنوات  :الصيانةو مديرية التقنيةال �

 :تضمتوزيع الوقود وهي 

 ؛الدراسات والبحوث �

 الاستغلال والصيانة؛ �

 .مفتش القنوات �

هذه المديرية من أهم مديريات المؤسسة لأنها تقوم بتحديد  وتعتبر:مديرية الإدارة والوسائل العامة �

للتحكم في تسييرهم للوصول لأهداف المؤسسة وتوفير كل  والمسئولينالإجراءات ومهام الإدارة، 

 :الوسائل الضرورية لذلك، والشكل التالي يوضح الهيكل التنظيمي 

 

  الهيكل التنظيمي لمديرية الإدارة والوسائل العامة  :) 4، 3( الشكل

  
 
 
 
 
 
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .وثائق المؤسسة: المصدر 
  

  

  

  

  

  

�� ا7دارة �� ا���	� والوسائل	�
 

 ��	� سكرتارية
 

 اجتماعي	���� 
 

 الشراء
 

 لإدارةا
 

 الوسائل العامة
 

 الخارجيةا��28�ت 
 

 ا�(�اد تسيير
 

 ��� الموارد$���� ا�# 
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  : CLP" مقاطعة الوقود" محيط 1-1-3- 3

  :1والماديةالإمكانيات البشرية  1- 3-1-1-3

   .موزعة على مختلف الهياكل التنظيمية مورد بشري 562تقدر  :الإمكانيات البشرية �

  :2وتشمل علىخزانا  13بالنسبة للإمكانات المادية تضم المقاطعة : الإمكانيات المادية  �

  .من البنزين العادي 3م 1656 �

 .من البنزين الممتاز 3م 5557 �

 .من كيروزان جات 3م 1140 �

 ).مختلف الأنواع(من المازوت  3م 1140 �

 .الوقود المسترجع 3م 165 �

انطلاقا لتغطية الحاجيات اليومية للسوق المحلية بالمواد البترولية، يستلزم توفير وسائل نقل هائلة للوقود، وهذا 

من مصادر الإنتاج وانتهاء بمناطق الاستهلاك والتأمين التوازن بين العرض والطلب، وفرت المؤسسة عدة 

 :طرق نقل هي 

  ؛للتزويد الداخلي للمخازن انطلاقا من مخازن المؤسسة الأم :الحديديةالسكك  �

  .ةلا تحتوي على السكك الحديديلتزويد الزبائن وتموين المخازن التي  :الطرقات �

  منتجات وعملاء المؤسسة  2- 3-1-1-3

  :المنتجات �

  ؛ ...الوقود الأرضي بما فيه الوقود العادي، الممتاز، وقود بدون رصاص �

 ؛الكيروزان  الوقود الجوي �

 ؛المؤكسد، السائل: الزفت �

 ؛العجلات المطاطية �

 ؛الزيوت الخاصة �

 : فهي تشمل :لعملاءا �

 ؛الإدارات العامة �

 ؛القطاع العسكري  �

 ؛المستشفيات  �

 ؛البلديات و الولاية  �

                                                 
1

  - �   .�2010)د ��#�
2  - �   .و.#-, ا��+*�
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 .قطاع التربية بالإضافة إلى الزبائن العاديين  �

  الآفاق 3- 3-1-1-3

، البيئةفي البرنامج الوطني للمحافظة على  البيئة و تهيئة الإقليم تساهم المؤسسة مع الوزارة  2000منذ سنة 

تساهم في إعداد الحلول لبعض التحديات ،كما التنمية الاقتصادية المستدامةمن اجل المساهمة في تحقيق 

، كما تشارك بالتعاون مع وزارة التهيئة العمرانية ، وزارة الطاقة والمناجم وباقي مؤسسات بالبيئةالخاصة 

  .في إعداد مخطط عمل متوازن...) زسونا لغا، نافتاك، كسونا طرا(القطاع 

من % 76مليار دينار، حيث  38.2: يقدر بـ ماليمبلغ تطلب انجاز برامج تطوير المؤسسة  2012وفي آفاق 

  .الباقي لتجديد وسائل النقل% 24الأموال تتوجه نحو النشاط التوزيع الاستراتيجي في حين ستوجه 

   CLPالوقود وظيفة الموارد البشرية لمقاطعة  3-1-2

تعزيز قدراتها لمواجهة جهود كبيرة من أجل دفع " مقاطعة الوقود"لت وظيفة الموارد البشرية لمؤسسة نفطال ذب

 من خلال إعداد برامج وأنماط تسيير خاصة تواكب التحديات ،التغيرات الحاصلة في بيئتها الداخلية والخارجية

  .مرونة مواردها البشريةتدعم  و

  الهيكل التنظيمي لوظيفة الموارد البشرية 3-1-2-1

  :ويمكن تلخيصها في الشكل التالي   

  لتنظيمي لوظيفة الموارد البشريةالهيكل ا ):  3،5 (الشكل

  
  
 
 
 
 
 
 
  

                                      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  .إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
 

 مكلف بالدراسات

 ���/ ��� !
 ا123ر

 

 4�5!
 بالخدمات
� ا��#��26

مكلف 
بالدراسات 

 تخطيط العمالة

 � تسيير! ��
�78� ا��1ارد ا�

  مصلحة���/
 ا93اد

 4�5!
 بحوادث
 ا���:

مكلف 
بالدراسات 

 التكوين

 مكلف بالدراسات مكلف بالدراسات

 ��� !
ا��)!#ت 
 الاجتماعية

 مديرية الإدارة والوسائل العامة 
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 :المصلحة بالمهام التاليةتقوم هذه  :مصلحة تسيير الأفراد �

مسك (متابعة المعلومات ومراقبتها سواء كانت فردية أو جماعية للموارد البشرية للمؤسسة  �

 ؛...)دفاتر وملفات الأساسية 

 ؛)سجل الأفراد(متابعة الملفات القانونية  �

 ؛يات القانونية والإلزامية في المؤسسةضعمتابعة الإجراءات والو �

مفتشية العمل، مصالح الإعلام (المصالح الإدارية للعمل،  ربط العلاقة بين مختلف �

 ؛....)والاتصال،

 ؛متابعة المجالس التأديبية �

 ؛....تسيير العطل سواء كانت العطل السنوية أو عطل الأمومة �

 .متابعة العمالة المؤقتة �

 .وعادة ما تتلخص مهام هذه المصلحة في الاتجاه الأفقي من الهيكل التنظيمي

تسهر هذه المصلحة على حسن تسيير استغلال الموارد البشرية  :البشريةمصلحة تسيير الموارد  �

 :التاليةفي الاتجاه العمودي وهي تقوم بالمهام 

 :القيام بإجراءات تقييم الثنائي من خلال توظيف مناصب العمل، و:  تسيير العمالة �

 ؛منصب عمل/عامل 

 الكمية والنوعية للموارد البشرية؛التنبؤ بالاحتياجات :  للعمالة يتسيير التنبؤال �

 ؛متابعة المسارات المهنية والترقية والتحويل �

 ؛القيام بإجراءات تقييم أداء الموارد البشرية �

 ؛تحديد احتياجات العمالة للتكوين �

 ؛تحضير مخطط التكوين ونشاطات التكوين �

 .تقييم العمالة بعد كل تكوين �

 :التاليةوتقوم هذه المصلحة بالمهام  :الأجورمصلحة تسيير  �

  ؛متابعة تطور نظام الأجور �

 ؛تحضير ميزانيات تكاليف الأفراد �

 إعداد كشوف الرواتب؛ �

 .حساب المنح والمزايا الاجتماعية �
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وهي تعمل بالتنسيق مع المديرية المركزية للأعمال الاجتماعية  :الاجتماعيةمصلحة الخدمات  �

الترفيه، منح  :الاجتماعيةة حيث تقوم المصلحة بإعداد كل الوثائق الخاصة بالخدمات بوالثقافية بعنا

 .المركزيةأما الدفعات المالية فتمنح من قبل المديرية ، الأمراضالوفاة، المساعدات العائلية، 

بل هي تابعة لا تتمتع بالحرية " مقاطعة الوقود"ومنه يمكن القول أن وظيفة الموارد البشرية في مؤسسة نفطال 

  .للمديرية التنفيذية للموارد البشرية بالمؤسسة الأم من ناحية نماذج التسيير

  البشريةمستخدمي وظيفة الموارد  3-1-2-2

يمكن أن يكون شخص أو مجموعة من الأشخاص أو مؤسسة والتي تستفيد من الخدمات المقدمة من وظيفة   

  .المؤسسةالموارد البشرية، سواء كانوا داخل أو خارج 

  .والشكل التالي يوضح ذلك

  العملاء المستفيدين من خدمات وظيفة الموارد البشرية بالمؤسسة )6،  3(الشكل

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  .من إعداد الطالبة: المصدر 

كبير من المستفيدين من العملاء  عددبمقاطعة الوقود مع حسب الشكل السابق تتعامل وظيفة الموارد البشرية 

الخاصة بالموارد البشرية، وتقدم لمفتشية العمل الجوانب خدماتها حيث توفر للإدارة العليا كل المعلومات 

أما مصلحة  ...لعمالة كسجل الأفراد، تصريح انتسابهم لصندوق الضمان الاجتماعيالقانونية الخاصة با

هذا تماشيا مع نمط التسيير والسياسة الأجور، الأعباء الاجتماعية والية تختص بالجانب المالي كالمحاسبة و الم

  .الاجتماعية المعتمدة من قبل المؤسسة

  

 �78� :و=�>� ا��1ارد ا�
 ا93اد -���/ ��� !.  
 ا��1ارد  -���/ ��� !

�78� .ا�
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   دور وظيفة الموارد البشرية 3-1-2-3

  :بالأبعاد التالية " مقاطعة الوقود"يتم تحديد دور وظيفة الموارد البشرية في مؤسسة نفطال 

  لمسؤوليات الأساسية؛المهام وا �

 ؛)المستفيدون(العملاء  �

 المهنيين لمصلحة الموارد البشرية؛وجهة نظر  �

 سلطة وظيفة الموارد البشرية؛ �

 .لمؤسسةللوظيفة في ا موقع الهيكل التنظيمي �

 :تقوم وظيفة الموارد البشرية لمقاطعة الوقود بالمهام التالية

  بتسيير الموارد البشرية؛المتعلقة متابعة السياسات والبرامج والمخططات  �

، التطوير وتسيير المسارات )الأجور(تطبيق السياسات التحفيزية في مجال التعويضات  �

 ؛المهنية

التسيير السنوية  خلال مخططاتتعظيم الاستفادة من تكيف الموارد البشرية كما ونوعا من  �

 للعمالة؛

 ؛إشراف وتسيير العلاقات المهنية �

ي في المؤسسة والسهر على تطبيق مبادئ الاتفاقية الجماعية ضمان جودة الحوار الاجتماع �

 .للمؤسسة الأم

وتتصف هذه المهام بالبساطة وتنفيذ توجهات تسيير الموارد البشرية المعتمدة بالإدارة العليا، كما تقوم باتخاذ 

 .القرارات التكتيكية والتنفيذية، وحول المشاكل الظرفية أكثر من القرارات الإستراتيجية

  .الهرمية –تنظيم الوظيفة يكون أكثر مركزية مع استخدام البيروقراطية والمراقبة تتم بواسطة حق السلطة 

الصورة المهنية للوظيفة ذات معرفة دقيقة للبيئة الداخلية للمؤسسة، إطارات متخصصة في العلاقات الإنسانية 

ضعيفة وتكاد تنعدم وتتصف بالمركزية وعدم ولها قدرات للتفاوض وحل النزاعات الاجتماعية القدرة الوظيفية 

  .المشاركة في اتخاذ القرارات الهامة، بل يقوم بتنفيذ قرارات الإدارة العليا

تبين أن لها دور " مقاطعة الوقود"ومن خلال دراسة خصائص وظيفة تسيير الموارد البشرية بمؤسسة نفطال 

  . هدافإداري الذي يتناسب مع نمط تسيير الموارد البشرية بالأ

   "مقاطعة الوقود"أساليب تسيير الموارد البشرية في مؤسسة نفطال  3-1-3

  .والتي تقودنا لمعرفة نمط تسييرها" بمقاطعة الوقود"سيتم التطرق إلى مميزات تسيير الموارد البشرية 
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  إستراتيجية تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة  3-1-3-1

المؤسسة، إحداث نوع من التوافق  بين الظروف البيئية والإمكانيات المتاحة يتطلب تنمية وتطوير إستراتيجية 

هم وظيفة الموارد البشرية بدرجة كبيرة في تحسين استغلال موارد المؤسسة، والتي تتطلب نوعا من اوتس

  :التفاعل والتكامل فيما بينها حتى يمكن تحقيق أهداف المؤسسة من خلال 

د البشرية وتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات والذي التخطيط الاستراتيجي للموار �

  ؛يتماشى وإستراتيجية مؤسسة نفطال الأم

 ؛للموارد البشرية بالمؤسسة) بناء المهارات والكفاءات(ربط التكوين بالتطور التنظيمي  �

 ؛تنمية العلاقات المهنية بين مختلف وحدات وفروع المؤسسة �

 ؛والاتصال في تسيير الموارد البشرية بالمؤسسةإدماج تكنولوجيات الإعلام  �

 .إعداد سياسات التوظيف واستقطاب الكفاءات وإعداد وتكييف نظام الأجور �

  نمط تسيير الموارد البشرية  3-1-3-2

 :من خلال الميادين التالية يتم تحديد نمط تسيير الموارد البشرية 

  دخول العمالة؛ �

  ؛خروج العمالة �

 التكوين؛ �

 ؛)تقييم الأداء(التقييم  �

 الترقية؛ �

 الأجور؛ �

 .علاقات المهينة ونوع المنظمات النقابيةال �

 :حسب ما يلي " مقاطعة الوقود"يتم دخول العمالة بمؤسسة نفطال  : دخول العمالة �

 التوظيف؛ �

  تحويل خارج المؤسسة؛ �

 الترقية بين الأصناف المهنية؛ �

 التنزيل بين الأصناف المهنية؛ �

 .إعادة إدماج �

 .عقد عمل من محدد المدة إلى غير محدد المدةتغيير  �
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للعمالة، لضمان التجديد المستمر للكفاءات  يوتعتمد سياسة دخول العمالة في المؤسسة على مخطط تسيير التنبؤ

ولكن غالبا ما يطغى عليها الطابع الكمي، بالإضافة إلى أن التوظيف يعتمد على  ،لمواجهة التغيرات المستقبلية

 .لة المؤقتة الموسمية أكثر من اعتمادها على العمالة الدائمة اختيار العما

وتشمل إجمالي حالات خروج العمالة من المؤسسة مهما كانت الأسباب والدوافع  : خروج العمالة �

  :التي يمكن حصرها في و 

 ؛قالاتستالا �

  ؛التحويلات خارج المؤسسة �

 ؛الترقية بين الأصناف المهنية �

 المهنية؛التنزيل بين الأصناف  �

 التسريح؛ �

 ؛الوفاة �

 ؛خروج ناتج عن حوادث العمل �

 ؛التقاعد القانوني �

 ؛التقاعد الاختياري �

عامل  كان سبب الخروج نهاية عقد  19و منها ، 2010سنة  عامل 55ب وقد بلغ إجمالي خروج العمالة 

 .   العمل المحدد المدة

سسة بإعادة تهيئة طرق تصميم مخططات الرفع من فاعلية برامج التكوين، قامت المؤ بغية : التكوين �

مهام ونشاطات ب للقيام التي كانت تهدف في الأساس إلى إعادة رسكلة الموارد البشرية والتكوين، 

وهذا بسبب التطور التكنولوجي، رغم المساعي المبذولة إلا  ،جديدة تختلف من مستوى التأهيل السابق

، كما أن نصيب "لمدى القصيرافي "رفة والكفاءة أن سياسة التكوين في المؤسسة تعتمد على المع

 .وسيتم التفصيل في ذلك لاحقا امتوسطكان التكوين من الكتلة الأجرية 

إن نظام تقييم الأداء المطبق في مؤسسة نفطال بصفة عامة، ومقاطعة الوقود بصفة خاصة  :الأداءتقييم  �

 .الفردي أو الأداء الجماعيسواء تعلق الأمر بالأداء " التنقيط"هو نظام التقييم 

النظام الذي حدده المنشور  وهو :PRI) الفردية ةالمردودي( :الفردينظام التنقيط المتعلق بالأداء  �

  :والذي يعمل على) 1( 30/04/1988الصادر بتاريخ  06/88رقم 

إقامة علاقة مباشرة ومتبادلة بين معدل علاوة المردودية الفردية وبين الدرجة التقييمية  �

  .المحصل عليها نتيجة تقييم الأداء

                                                 
1circulaire DCRH/ N° 6 du 30/04/1988, Entreprise NAFTAL, Cheraga, Alger, pp : 3-13.  
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محاولة إحداث تطابق وتلاؤم بين حصص الأرباح الموزعة، وبين مشاركة العامل في  �

  .تحقيق هذه النتائج

حددت هذه العلاوة : PRC) المردودية الجماعية: (نظام التنقيط المتعلق بالأداء الجماعي  �

، و نفطال لمؤسسة البشرية الموارد لإدارة المركزية المديرية عن الصادرة المناشير من مجموعةب

حيث  1993الصادر سنة  06/93والمنشور رقم 1990الصادر سنة  19/90منها المنشور رقم 

 : 1درجة مقابل المعاير التالية 100يمنح 

  .درجة 10   الأمن والسلامة       �

  .درجة 60المخرجات من الوقود    �

 .درجة 30     وسائل نقل الوقود   �

 .في المؤسسة يكون بصفة دائمة ويرتكز على وصف الوظائف التقييم

تتم الترقية المتعلقة بالتقدم في سلم المؤهلات أو السلم التدرجي المهني حسب مناصب العمل  :الترقية  �

المتوفرة في الهيكل التنظيمي، وحسب كفاءة واستحقاق العامل أي أن الترقية تكون بالأقدمية أو حسب 

  .ه الترقية يجب أن تراعي تصنيف الوظائفالمسابقة، ولكن هذ

يتم تسيير الأجور حسب الوقت القانوني أو أجر حسب المردود المحدد، ويدرج الأجر وجميع  :الأجور �

  .عناصره في كشف الراتب الشهري

مقاطعة "يمارس الحق النقابي بحرية في مؤسسة نفطال  : قابيةنالعلاقات المهنية ونوع المنظمات ال �

طبقا للأحكام التشريعية والقانونية للاتفاقات المبرمة بين المؤسسة والمنظمات النقابية  CLP" الوقود

 .التمثلية حسب مفهوم القانون

تنشأ على مستوى كل هيكل تسيير للمؤسسة، وهي التي استشاري أما بالنسبة للجنة المستخدمين هي ذات طابع 

  ...تحدد كيفية تشكيلها وصلاحيتها 

 .تسيير العلاقات المهنية يعتمد على التمثيل، أما نموذج العلاقات المهنية هو نموذج المواجهةوبالتالي أساس 

، وهذا النموذج يؤكد تسيير الموارد البشرية بالأهداف من خلال تحليل العناصر السابقة نجدها تتلاءم ونموذج

  . ي إنجاز المهامعليها الطابع البيروقراطي ف يضفيدور وظيفة الموارد البشرية كعون إداري 

  لتسيير التنبؤي للموارد البشريةا 3-1-3-3

هو وضع تحت تصرف  CLP" مقاطعة الوقود"للموارد البشرية في مؤسسة نفطال  التنبؤيإن هدف التسيير   

  .المؤسسة اليد العاملة المناسبة من الناحية التأهيلية والعددية وفي الوقت المناسب وحسب حاجياتها

                                                 
1  �  .و.#-, ا��+*�
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  :للموارد البشرية بالمراحل التالية  التنبؤيويمر التسيير 

  "مقاطعة الوقود"ة بمؤسسة نفطال للموارد البشري التنبؤيمراحل التسيير  ) 7، 3( الشكل 

  2مرحلة                                1مرحلة 

   T+nفي الزمن )                  Tفترة من الزمن (

  الموارد البشرية الحالية             الموارد البشرية المستقبلية 

  المناصب الحالية                     المناصب المستقبلية           

  
  .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة: المصدر 

 
  :التحليل الكمي للموارد البشرية ومناصب العمل للمؤسسة �

تقوم مصلحة الموارد البشرية بتحديد عدد الموارد البشرية ومناصب العمل الحالية في المؤسسة وتحديد وهنا 

  :حاجاتها وتعتمد في ذلك على ما يلي 

  ؛دراسة هرم الأعمار �

 ؛متوسط عمر العمالة �

 ؛تطور عدد الانتقالات، التسريحات والتقاعد القانوني �

 ؛معرفة سياسة الترقية وتطبيقاتها �

 .تدفقات العمالة في مختلف مناصب العمل، والأصناف المهنيةتحليل  �

                    3و  2 رقموظيف المناصب ومؤهلات الموارد البشرية والملحقين تحسب ويتم إجراء التطابق 

  .تبين ذلك

  :للموارد البشرية  يتحديد مخطط التنبؤ �

  :سنوات حسب المجالات التالية الموارد البشرية لخمس بعدد وفيه يتم التقدير والتنبؤ  

  ؛تنبؤ بالخروج والتقاعد القانوني �

 ؛تنبؤ بالتوظيف المقابل لتوقعات التقاعد القانوني �

 ؛تنبؤ التوظيف في حالة عجز في الهيكل الوظيفي �

 ؛تنبؤ التوظيف في حالة تغيير عقد العمل من محدد المدة إلى غير محدد المدة �

 ؛التوظيف والخروج المحتملالتنبؤ بميزانيات كل إجراءات  �

 .التنبؤ بمتوسط العمالة الدائمة والمؤقتة للسنوات الخمس اللاحقة �

 

 :���/
ا9#ت�K6ا 

*�#*#ت 
 ا���)7:
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  : تشخيص الانحرافات وتقييم العمالة �

بعد الدراسة الكمية والنوعية لتطور الموارد البشرية للمؤسسة ومقارنتها بالواقع يتم حساب الانحرافات بين  

  :البشرية، ومنه يمكن استخراج الاختلالات والتي نذكر منها  متطلبات منصب العمل وخصائص الموارد

في هذه الحالة يتم إرسال ، دوران العمل أو عجز في العمالة: اختلالات في المدى القصير مثلا  �

حاجات المؤسسة من العمالة في طلب للمديرية التنفيذية للموارد البشرية في مؤسسة نفطال الأم 

  .ي يمسها العجزمرفوقة بتحديد الوظائف الت

 : 2010والجدول التالي يبرز طريقة حساب الانحرافات في توقعات العمالة لسنة 
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  .2010تحقيق مخطط تخطيط العمالة المتوقعة لسنة )  1،  3( الجدول 

 الأصناف المهنية
  الوضعية في

31/12/2008 

  الوضعية في

31/12/2009 
    التوقعات

2010   

 2010العمالة المحققة عدد 

ف
را

نح
الا

 

لة
ما
لع
ل ا

خو
د

لة 
ما
لع
ج ا

رو
خ

 

  
  الوضعية في

31/12/2010 

 0 4 1 2 4 3 2 الإطار السامي
  المهندس - 
  جامعية ال طارالإ - 
إطارات سامية  - 

 .أخرى

1  
1  
 - 

1  
2  
 - 

1  
2  
1 

 -  

1  
1 

 -  

1  
 

1  
2  
1 

 

 3-  109 12 15 112 106 104 الإطار
  المهندس - 
  جامعية الطار الإ - 
 إطارات متوسطة - 

28  
42  
52 

28  
32  
46 

34  
27  
51 

4  
1  

10 

3  
8  
1 

29  
25  
55 

 

 16-  161 16 29 177 148 140 عون التحكم

  تقني سامي −

  تقني −

 تحكم نعو −
  إداري

 عون تحكم تقني −

20  
34  
  
33  
  
35 

17  
30  
  

30  
  

71 

31  
35  
  

43  
  

68 

4  
2  
  

14  
  

9 

 -  
 -  
  

8  
  

8 

21  
32  
  

36  
  

72 

 

 31-  119 11 14 150 116 149 تنفيذالعون 
  393 40 60 443 373 395 العمالة الدائمة     
  169 191 203 140 157 119 العمالة المؤقتة   

 21-  562 231 263 583 530 514 الإجمالي 

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 

لسنة  2009حيث تم التوقيع لأعداها في سنة  من خلال تحليل الجدول يلاحظ وجود فائض في تقدير العمالة

فائض بـ ال عامل، وقدر 562 ب 31/12/2010في في حين بلغت قيمتها الحقيقية ، عامل 583: بـ 2010

   :، لذا تلجأ مديرية تسيير الموارد البشرية إلى سياسات التعديل التاليةعامل 21

ة بالمؤسسة اتجاه يمسؤول وظيفة الموارد البشروهي مجموع السياسات التي يقوم بها  :سياسة التعديل �

  :الفائض المسجل والتي نذكر منها
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  ؛عدم فتح مناصب عمل جديدة �

 ؛دم تجديد عقود العمل محددة المدةع �

 ؛النقل �
 .الانتداب �

ي للموارد البشرية، فكل مرحلة أدواتها التي تتماشى نبؤوتعتمد المؤسسة من الأدوات في قيامها بالتسيير الت

  :وطبيعتها يمكن تلخيصها فيما يلي

 "مقاطعة الوقود"أدوات التسيير للموارد البشرية بمؤسسة نفطال )  2، 3(جدول رقم 

  

  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة: مصدرال
  مقاطعة الوقود لمؤسسة نفطال الوكالة التجارية  إعداد الميزانية الاجتماعية 2- 3

تجمع كل  البشرية من خلال السنة، فهيتعتبر الميزانية الاجتماعية وثيقة شاملة وإجمالية لقسم الموارد 

 .الشهريةالاجتماعية المعلومات وتدون التعاليق فيها، وتعتبر ملخص للوحات القيادة 

 

 

 الأدوات الأساسية مرحلة

  تحليل الكمي والنوعي للموارد البشرية
  
  
  
  
  
  

  تحديد مخطط التنبؤ للموارد البشرية
  
  

رد واتشخيص الانحرافات وتقييم الم
  البشرية

  
  
  
  

 سياسات التعديل

  .هرم الأعمار �

 .جداول تدفق العمالة �

لوحة القيادة الجماعية للعمالة  �
 .الشهرية والسنوية

 .تحليل مناصب العمل �

 .الميزانية الاجتماعية �
 أدوات التحليل التنظيمية �

 
  .أدوات التخطيط �

 معاملات الارتباط والانحدار �

 
  المؤشرات الاجتماعية �

 .مخطط التكوين �
 .مخطط التوظيف �

 مخطط الاتصال �

 
  تعديل الفائض �

 تعديل العجز �
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  2010- 2009- 2008إعداد الميزانية الاجتماعية للسنوات  3-2-1

 المؤشراتمعظم شمل تولإعداد الميزانية الاجتماعية نعتبر لوحة القيادة الاجتماعية قاعدة مرجعية ،كونها 

في توفير المعلومات الضرورية لإعداد كل من الميزانية الاجتماعية  كما يساهم نظام المعلومات الاجتماعي 

     : الاجتماعية و لوحة القيادة الاجتماعية، و هذا ماسنتطرق له فيمايلي

 نظام المعلومات الموارد البشرية لمقاطعة الوقود 1- 2-1- 3

و إعادة  ،من وجود نظام المعلومات هو توفير المعلومات الاجتماعية عن الموارد البشرية الأساسيإن الهدف 

 إنشاء على بالإشرافو التسيير   الإعلامو تختص مصلحة  ،العليا في مؤسسة نفطال الإدارةاستخدامها من قبل 

دارية الإلاتخاذ القرارات و تشغيل نظام المعلومات و تقديم المؤشرات المتعلقة بالموارد البشرية بالمؤسسة 

كما  ،المناسبة جهزةالأبوضع خطط متجددة لتطبيق البرمجيات وتوفير  أيضاكما تقوم  ،الوسائل المتاحةضمن 

و السهر على ربط نظام المعلومات  ،باقي مصالح و مديريات المؤسسة في تشغيل نظام المعلومات تساعد

   .الأمفي المؤسسة  الإداريةللمقاطعة مع نظام المعلومات  الموارد البشرية 

فطال فلا يوجد على مستواها نظام معلومات اجتماعي نظرا لكون المؤسسة محل الدراسة احد فروع مؤسسة ن

و تحتوي مقاطعة كل الوظائف الاجتماعية،   الأخيرفرعي من نظام المعلومات الموارد البشرية بل يغطي هذا 

  : هماالموارد البشرية ن من نظام المعلومات الوقود نوعي

  نظام المعلومات الموارد البشرية اليدوي 1-1- 2-1- 3

 :المسيرة يدويا و يضمالذي يعتمد على الملفات و السجلات  

و يمثل مجموعة الملفات الخاصة بحفظ بيانات الموارد البشرية و التي تشمل على  :نظام الملفات �

 .الخاصة بنشاطها المستنداتالرسمية و  الأوراق

و المستندات الرسمية مما يسهل تصنيفها  الأوراقو تمثل نماذج بها ملخص لمحتويات : نظام السجلات �

و تداولها و استرجاعها بالسرعة و الدقة اللازمة و يعتبر هذا النظام تطور مرحليا لنظام الملفات و 

 :على السجلات الفرعية التالية الأفراديحتوي سجل 

 :و يحتوي السجل الفرعي للحالة المدنية �

 ؛شهادة الميلاد �

 ؛الصور الشخصية �

 ؛شهادة عائلية �

 ؛شهادة فردية �

 ؛شهادة عدم الشغل في مؤسسات أخرى �

 بطاقة معلومات؛ �
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 ؛شهادة طبية �

 ؛شهادة إقامة �

 دمة العسكرية؛شهادة الخ �

 .طبق الأصل لرقم الضمان الاجتماعيصورة  �

 :و يحتوي البشرية لتأهيل المواردالسجل الفرعي  �

 ؛الشهادات �

 ؛شهادات العمل خارج مؤسسة نفطال �

 ؛شهادة مدرسية �

 .شهادة تكوين و تدريب �

 :و يحتوي سجل الفرعي للحركية و المرونةال �

 ؛العطل السنوية �

 ؛ورقة الحضور �

 ؛الغياب �

 .شهادة توقف العمل �

 :و يحتوي سجل الفرعي للتقييمال �

 ملف التقييم السنوي �

 :و يحتوي للمسارات المهنيةسجل الفرعي ال �

 ؛طلب التسجيل في وكالة لتشغيل الشباب �

 عقد الالتزام للعمل �

 الترقية، التحويل �

 شهادة العمل  �

 عالاستيداعلى  الةحالإقرارات  �

 :و يحتوي و الرواتب للأجورسجل الفرعي ال �

 ؛كشف الرواتب �

 ؛صورة عن رصيد كل الحسابات  �

 ؛ملف متابعة السلف �

 .سلفية شراء السيارة �

 :و يحتوي السجل الفرعي الاجتماعي �
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 ؛الشهادة الطبية �

 ؛العمل إلىشهادة الرجوع  �

 )صندوق الضمان الاجتماعي  مصادقة من قبل(ريح الحوادث صت �

  .ريح الضمان الاجتماعيصت �

 :و يحتوي السجل الفرعي للتقاعد �

 ؛قرار نهاية العمل في الوظيفة �

 .شهادة توقف العمل �

   الآلي الموارد البشريةنظام معلومات  2- 3-2-1-1

طبقا لنظام معين وفقا لبرنامج التشغيل و  آلية بطريقة متعاقبةبعدة عمليات متكاملة  الآليحيث يقوم الحاسب 

 .الآليالمخزنة بذاكرة الحاسب  الأوامرالتعليمات و 

واحد، حيث يستخدم النظام اليدوي لكل ما هو قانوني أما النظام الثاني فيستخدم  أنويتم استعمال النظامين في 

  .المعلومات الاجتماعية في المؤسسة ةلمعاجل

بيانات و المعلومات المخزنة بترتيب و تنسيق الكتروني معين يسهل تضم مجموعة ال :قاعدة البيانات �

استرجاعها و استخراج النتائج منها، أي هو مجموعة بيانات المرتبة و المنظمة  ،خفضها ،التعامل معها

 أوراكل قواعد بيانات لإدارةما بينها بروابط منطقية، و تستخدم مقاطعة الوقود برنامج يتبط فرت

Oracle  

 : Oracleأوراكل  تعريف قاعدة بيانات �

مجموعة من مستخدمي تتكون من هي مجموعة من الملفات تودي وظائف محددة  بشكل منطقي  

وكل إسم مستخدم هو وحيد ولا يتكرر في  الأوراكل كل مستخدم معرف بواسطة إسم وكلمة مرور

 .1نفس قاعدة البيانات

 ها يجب للوصول إليو مثل الجداول وغيرها   Objetكل مستخدم مجموعة من الكينونات  يملك

 الإتصال يمكن التعامل مع قاعدة البيانات دون ، حيث لاتصال بالمستخدم الذي يملك ذلك المكونالإ

  .مستخدمالب

  ،ن يقوم بإنشاء كينونتين بنفس الأسمأجميع الكينونات التي ينشئها المستخدم تصبح له ولا يمكن للمستخدم   

بمعني أن مسميات الكينونات لا يمكن أن تتكرر لنفس المستخدم  ولكن يمكن استخدام اسماء متشابهة داخل 

 :هاعدد من الملفات وأهم Oracleأوراكل قاعدة البيانات تحوي  ،دمين مختلفينمستخ

يتم إستخدام هذه الملفات في تخزين البيانات المتعلقة بكينونات المستخدم مثل :ملفات قاعدة البيانات �

                                                 
  وثائق المؤسسة  - 1
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يتم تخزين بياناتها في ملفات قاعدة  و التي ...تصنيف العمالة حسب الجنس،الصنف المهني الجداول

وعليه فإن هذه الملفات  ،الملفاتمباشرة من ولاسترجاع بيانات الجدول يتم قراءة تلك البيانات  ،البيانات

  .التي تديرها قاعدة البيانات و مدخلات برنامج تسيير الموارد البشرية الآليتحوي 

حالات لتفادي كل قاعدة بيانات تحوي ملف تحكم واحد  عادة يتم إنشاء ثلاثة نسخ : ملفات التحكم �

الفقدان  يتم فيه تسجل البيانات الأساسية عن قاعدة البيانات مثل تاريخ الإنشاء ومواقع ملفات قاعدة البيانات 

 . وملفات الأرجاع وغيرها من البيانات الأساسية المتعلقة بقاعدة البيانات

هي ملفات تستخدم لتخزين البيانات بشكل مؤقت إلي حين كتابتها في ملفات قاعدة  :الإرجاعملفات  �

في لحظة تفريغ ملفات الإرجاع في ملفات قاعدة البيانات يجب أن تستمر قاعدة   ،البيانات بشكل نهائي

  ،ل قاعدة البياناتالبيانات في تلقي التعديلات ولذا فإنه يجب وجود ملفين أو أكثر من ملفات الإرجاع في ك

و الشكل التالي يبرز كيفية ربط قاعدة البيانات الموارد البشرية بمهام وظيفة  ،ليتم استخدامهم بشكل متناوب

 .الموارد البشرية
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 كيفية ربط قاعدة بيانات الموارد البشرية بمهام وظيفة الموارد البشرية)  8 ،3( الشكل 

 

  

      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على مقابلة رئيس مصلحة الإعلام و التسيير: المصدر

 تشغيل نظام المعلومات الموارد البشرية في المقاطعة آلية 2- 2-1- 3

  :و يتم حسب المراحل التالية

مختلف البيانات المتعلقة  إدخالو هي العملية التي يتم بمقتضاها  ):الإدخال(استقبال المعلومات  �

، الأفرادمحاسبة ، تسيير  :بالموارد البشرية و التي يتم الحصول عليها من مختلف مصالح المؤسسة

  ...الصناعي ،الخدمات الاجتماعية الأمنتسيير الموارد البشرية، 

 يقوم بتحليلها، يقوم النظام بمعالجتها حيث ادخالهاالحصول على البيانات و  بعد: و التخزين ةالمعالج �

ترتيبها، تنسيقها حسب الاحتياجات وذلك بالاستعانة ببرامج المعلوماتية المتوفرة، ثم تخزينها و الحفاظ و

  .oracle عليها لاستخدامها عند الحاجة و تتم هذه المعالجة و التخزين باعتماد على قاعدة البيانات
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ث يستقبل مستخدمو المخرجات التي تم مخرجات نظام المعلومات البشرية حي أي: النشر و التوزيع �

 أوراق(معلومة اجتماعية سواء كانت على حوامل تقليدية  أي أوطلبها في شكل تقارير دورية 

  .)CDشاشة، اسطوانة، قرص (حوامل الكترونية  أو) سجلات

  نظام المعلومات الموارد البشرية المعتمد على حواسيب الإلكترونية 3- 2-1- 3

أي مديرية ولكنها  إلىتنتمي  تسيير لاالو  الإعلامنجد أن مصلحة  التنظيمي لمقاطعة وقودمن خلال الهيكل 

مقاطعة لهذه المصلحة و ذلك لأنها الالتي توليها  الأهميةتحت الإشراف المباشر للمدير العام، وهذا يبرز مدى 

علوماتية المتوفرة فيمكن ايجازها تزودها بكامل المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات أما من ناحية تجهيزات الم

  :فيما يلي

 :الجزء المادي �

حاسوب من  35: مجموعة من الحواسيب عددهاعلى  المقاطعة توفرت :الحواسيب �

 .office 2000 ، office XP: بنظم التشغيلكلها تعمل و P4،    P2الجيل

لتسيير التطبيقات الخاصة بوظيفة الموارد البشرية على :  serveur المحول أو الخادم �

لشبكة  أخرمحول  إلى افةضبالإ، Compaq Esuoالشبكات الداخلية وهو من نوع 

   Compaq  الانترنيت من النوع

   و تضم :الموارد البشريةشبكة نظام المعلومات  �

  :أنواع من العتاد 3تتكون الشبكة الداخلية من  :intranetيةالداخلشبكة  �

 ؛الحواسيب -

 ؛serveurالخوادم  -

 .نظام الاتصال -

بتوزيع وظائف برمجية  الأنظمةحيث تسمح هذه  client / serveur تعتمد مقاطعة الوقود على نظام الشبكات

بين مختلف مكونات ) قواعد المعطيات إلىتسيير الدخول الأنظمة، واجهات المستعمل، معالجات وظائف (

 :و خوادم و الشكل التالي يبرز ذلك إلي إعلام أجهزةعبارة عن الشبكة و هي 
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  الشبكة الداخلية لمقاطعة الوقود ) 9،  3( الشكل

  

  

  

  

  

 

  

  

  من إعداد الطالبة: المصدر

في الجزائر  الأموهذا يتم على مستوى المقاطعة لكن نظام الشبكات مرتبط بالحاسوب المركزي في المؤسسة 

  :العاصمة و بالتالي يمكن الحكم على أن نظام الشبكات هو مركزي و الشكل التالي يبرز ذلك

  نفطال ةالشبكة المركزية لمؤسس)  10،  3( الشكل

  المؤسسة الأم   

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبة: المصدر

  .المعالجة المطلوبة بأعمالو منه فالحاسوب المركزي يقوم بمراقبة الشبكة و القيام 

و يعتبر نافذة تواصل مع  1شبكة الانترنت على موقع الأمتمتلك مؤسسة نفطال  :شبكة الانترنت �

 . إمكانياتهاالعالم الخارجي حيث يتوفر الموقع على معلومات عامة عن المؤسسة و عن 

المقاطعة العديد من البرمجيات منها ما هو مشترك بين أكثر من مديرية أو تستخدم  :البرمجيات �

 :منهامصلحة عن طريق الشبكة الداخلية و منها ما هي على مستوى مصلحة و نذكر 

  
                                                 
1 - www.naftal.com 
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� Naftcom Exploitation : إلىو ينقسم 

� Naft com carbiran  :مسؤول عن معلومات تخزين المنتج؛ 

� Naft com comerciale :زيائي؛يالتوزيع، حركة التوزيع، العملاء، الجرد الف 

� Immo Sys :؛ول عن تسيير العقارات و التجهيزات المكتبيةؤمس 

� Naft Comptabilité : ت المحاسبة و المحاسبة التحليليةميزانيا إعدادتسيير المحاسبي و 

�  : CMT تسيير الحسابات البنكية. 

 :برمجيات تسيير الموارد البشرية �

� GRH :ر الموارد البشرية داخل المقاطعة؛هو المسؤول عن تسيي  

� LSVP : ؛الأجرالمعلومات الخاصة بمتغيرات  إدخالعن  المسؤولوهو 

� DSCI préparaie  :V 1.68  الأجر؛يقوم بمعالجة متغيرات 

� PERM؛ 

� FEMP؛ 

� Post pair :قوم بتسيير التصريحات الاجتماعية؛ي 

� Winprest : يقوم بتسيير المنح العائلية و الخدمات الاجتماعية هدفه هو توفير المعلومات الخاصة

 .بالضمان الاجتماعي

 في تسيير الموارد البشرية  GRHمساهمة برامج 3-2-2-4

 الأفراديرتبط برنامج تسيير الموارد البشرية بقاعدة البيانات و بمحول يقوم بتحويل المعطيات لمصلحة تسيير 

التي تساهم مساهمة فعالة في تسيير  الآلية الأنظمةهذا البرنامج كأحد يعتبر و مديرية الموارد البشرية، و 

  :ب يقوم بالعمليات المرتبطةالموارد البشرية فهو 

في البرامج و يتم تقسيمها و ترتيبها في ملفات لكل فرد   إدخالهاوهي البيانات و المعلومات التي يتم  :المدخلات

  :البيانات التي تتعلق ب إلىتنقسم المدخلات في الملف و 

اسم، لقب، تاريخ الميلاد، السن، مكان ازدياد، الحالة الاجتماعية عدد : و يضم  :الجانب الاجتماعي �

  .الأطفال

في قطاعات  أوتقلدها الفرد في المؤسسة  بالمناصب التيو يضم المعلومات الخاصة : ر المهنيالمسا �

 :أخرى و هي

ية و نهاية العمل، بدا) مختلف المقاطعات(المؤسسات التي عمل بها  القطاع،قائمة المناصب داخل  �

 نوع عقد العمل؛
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  .نهاية الخروج منهاقائمة المناصب خارج القطاع، مع ذكر المؤسسات، و بداية و  �

 .و المستوى العلمي و الدراسي الأكاديميةو تضم الشهادات : ديمياالتكوين الاك �

 : التي قام بها الفرد سواء كانت التأميناتو تضم كل : التكوين المهني �

 ؛تكوين مهني متخصص �

 ؛لالنق ،بيانات حول القرارات، الانتداب �

 .متابعة العطلة السنوية �

 ؛التأهيل إعادة �

 ؛الدورات التدريبية  �

 .مؤتمرات  �

  GRHمدخلات برنامج يوضح ) 4(و الملحق رقم 

، و ي تقوم بترتيب و تخزين المعلوماتقواعد البيانات و الت إدارةو يتم بواسطة نظام : معالجة البيانات �

  .نشرها في شكل مخرجات للنظام

 :إلىو تنقسم  :المخرجات �

 : و تشمل على: الإداريةالمعلومات  �

و تحتوى على كل المعلومات الخاصة بالفرد و يتم )  Fiche de synthèse(البطاقة الشاملة  �

 يعرض صورة عن تلك البطاقة؛ )5(طباعتها ثم تجميعها في ملفات خاصة و الملحق رقم 

 شهادة العمل؛ �

 موارد البشرية للمؤسسة؛ إجماليو تضم : قائمة البسيطة للعمالةال �

: بعض المعلومات نذكر منها إلى بالإضافةعدد الموارد البشرية  إجماليو يضم : الأفرادسجل  �

ويتم نسخه في شكل ملف مرقم و يتم ، العلمي التأهيلالوظيفة، الرقم، تاريخ التوظيف، 

  ؛المصادقة عليه من قبل مفتشية العمل

سم و الاللمؤسسة بطريقة مفصلة مع ذكر المنصب و الوظيفيو يبرز الهيكل : التنظيمي  الهيكل �

 مديرية؛ أوعدد العمالة في كل مصلحة  و اللقب،

حيث يرتبها في شكل  إحصائيةأشكال  إلىيقوم البرنامج بتحويل المعلومات : الإحصاءات �

تم يعطي ... مدخلين كتوزيع العمالة حسب الجنس و الصنف المهني أوبمدخل  إحصائيةجداول 
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ومن ابرز الاحصائيات التي ... النتائج في أشكال بيانية كالمدرج التكراري، الدائرة النسبية، المنحنى

 .، هرم الاقدميةالأعمارهرم : يعطيها

 :لى المعلومات التاليةعو هي ميزانية شاملة و عامة تحتوي : الميزانية السنوية و السداسية �

 ؛اط، الصف المهني، عقد العملتوزيع العمالة حسب العمر، الجنس، قطاع النش �

 الحركة و النقل؛ �

 البطالة الجزئية؛ �

 التوظيف؛ �

 .الترقية �

و يتم  أشهر 6الميزانية السداسية و هي تحتوى على نفس المعلومات في الميزانية السنوية لكن المدة  أما

 .1من كل شهر 23إلى المؤسسة الأم قبل  إرسالها

 ؛أخرى إلىشهادة الانتداب، شهادة نقل من وظيفة : نتائج القرارات �

 .سند العطلة السنوية إعطاء �

 GRHيوضح مخرجات برنامج  6و الملحق رقم 

المدخلات  إلىنتائج ثم العودة الم ييالنماذج، و تق أداءمعلومات حول  أو بياناتو هي : العكسية التغذية �

جزء من المعلومات حتى يتم تعظيم و تحسين القيمة المضافة  أيفي حالة وجود تغيرات في 

 .للمعلومات

   صورة عامة عن نظام المعلومات الموارد البشرية في مقاطعة الوقود إعطاءو من خلال كل ما سبق فقد تم 

 إعدادتزودها بكل المعلومات اللازمة بهدف  لأنهالوحة القيادة الاجتماعية  لإعدادة يو الذي يعتبر قاعدة مغذ

لوحة القيادة الاجتماعية  إلى ،و نتطرق فيمايلي في عملية تسيير الموارد البشرية المؤشرات الضرورية

  .للمقاطعة

  لوحة القيادة الاجتماعية 3-2-2

مجموعة من المؤشرات الاجتماعية، و التي توفر  بإعدادتعتبر لوحة القيادة الاجتماعية أداة تسييرية تسمح 

لتزويد  إضافيةالمعلومات من أجل اتخاذ القرارات المناسبة لتسيير الموارد البشرية، حيث تكون دعامة 

و قد تم اعتماده في  ،المؤسسة بالمعلومات الاجتماعية و التي تساهم في القيادة الاجتماعية للمورد البشري

  تحيث ألزممديرية الموارد البشرية للمؤسسة الأم ، الصادر عن  DEP/N 290/09 :رقم بالأمرالمقاطعة 

الخاصة بالعمالة الدائمة و المؤقتة، حركة العمالة  القيادة الاجتماعيةلوحة  بإعدادالموارد البشرية مصلحة 

                                                 
1 -Circulaire N°2764 DEN° : 234/09 
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و هذا بالنسبة ) N(  الحاليبل اليوم الخامس من الشهر ق الأمإلى المؤسسة  هاويجب إرسال ،البطالة الجزئيةو

 .) N-1(  للوحة القيادة الخاصة بالشهر 

  المقاطعة فيمراحل إعداد لوحة القيادة الاجتماعية  3-2-2-1

  : مر بالمراحل التاليةتو   

  ف إعداد لوحة القيادة الاجتماعية؛تحديد أهدا �

 الأهداف المحددة مسبقا؛اختيار المؤشرات التي تعكس و  البحث �

 في شكل نسب و معدلات؛ترجمة المؤشرات  �

 .التصحيحية بالإجراءاتحساب الانحرافات و القيام  �

 :الأنواع التالية ىعل الاجتماعيةلوحة القيادة  إعداد  فيو تعتمد المقاطعة 

نشاط و ، البطالة الجزئيةفي كل من العمالة، حركية العمالة: ر شهريلوحة القيادة الاجتماعية بتوات �

  التكوين؛

 ؛كتلة الاجرية: الاجتماعية بتواتر ثلاثيلوحة القيادة  �

 التكوين؛التكوين، مخطط : لوحة القيادة الاجتماعية بتواتر سداسي �

 في الميزانية الاجتماعية في نهاية السنة إدماجهاو عادة ما يتم : لوحة القيادة الاجتماعية بتواتر سنوي �

لسابقتين و فيما يلي بعض نماذج حيث يتم دراسة كل المؤشرات الاجتماعية و مقارنتها بالسنتين ا

 .بوظيفة الموارد البشرية المرتبطةلوحة القيادة الاجتماعية 

  لوحة القيادة الاجتماعية للعمالة 3-2-2-2

 إرسالهو الذي يتم  Flash mensuel: تطلق مديرية الموارد البشرية على لوحة القيادة الاجتماعية مصطلح 

  :كما يلي إعدادهالخامس من الشهر و يتم  مفي اليو الأمالمؤسسة  إلى

مخطط التسيير  إعدادلوحة القيادة الاجتماعية الخاصة بالعمالة هو  إعدادالهدف من  إن: الأهدافتحديد  �

    مناصب الشغل و التحكم في عدد العمالةوفير للقيام بت أساسيةالتنبؤي للعمالة، حيث تعتبر قاعدة 

  .الاجتماعية التدريجية بتواتر شهريتقوم باختيار لوحدة القيادة و

 :المؤشراتاختيار   �

 :و يتم اختيار المؤشرات التالية :العمالة الدائمة �

 ؛حسب الجنس و الصنف المهني Nعدد العمالة الدائمة للشهر  �

 حسب الجنس و الصنف المهني؛ N-1عدد العمالة الدائمة للشهر    �

 حركية الدخول للمؤسسة؛ �

 المؤسسة؛حركية الخروج من  �
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 الة الدائمة و توزيعها حسب النوع؛البطالة الجزئية في العم �

 .عدد العمالة الموظفة �

 : كمايليعدادها إيتم  2010لوحة القيادة الاجتماعية للعمالة الدائمة لشهر جانفي  �

 2010للعمالة الدائمة لشهر جانفي  لوحة القيادة الاجتماعية)  3، 3(جدول رقم 

 المؤشر
ي إجمالي عون تنفيذ عون تحكم طارالإ سامي طارالإ

مال
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10 22 85 3 0 3 2010جانفي العمالة 
7

 13
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12 14
6
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7 11
8
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41 37
4

 

10 22 84 3 0 3 2009العمالة ديسمبر
6

 13
6

 

12 14
8

 10
9

 

7 11
6

 33
2

 

41 37
3

 

 1 0 1 2 0 2 2- 0 2- 1 0 1 0 0 0 الانحراف

  .عتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد الطالبة بالا: المصدر

  2010لشهر جانفي  الدائمة  حركية العمالةلوحة القيادة الاجتماعية ل �

  :بمايليتهتم لوحة القيادة الاجتماعية لحركية العمالة 

 :دخول العمالة �

 2010العمالة الدائمة لشهر جانفي  لوحة القيادة الاجتماعية لدخول )  4، 3(جدول رقم 

 الإجمالي عون التنفيذ عون التحكم الإطار طارالساميالا المؤشر

 2 0 0 2 0 توظيف

 0 0 0 0 0 تحويل داخل المقاطعة

 0 0 0 0 0 تحويل خارجي

 0 0 0 0 0 تحويل خارج النشاط 

 0 0 0 0 0 ترقية داخل الأصناف المهنية

 0 0 0 0 0 التنزيل

 0 0 0 0 0 إعادة إدماج

 4 4 0 0 0 تغيير عقد العمل 

  6  4  0  2  0  المجموع 

  .على وثائق المؤسسة بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر
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حيث بلغ اجمالي دخول  ، العمالة الدائمة لمؤسسة نفطال مقاطعة الوقود ضعيفة نسبياتبر حركية دخول تع

، و يرجع سبب ذلك تغيير نمط التوظيف الدائم بالتوظيف المؤقت 2010عمال لشهر جانفي  6العمالة الدائمة 

 .الذي يتماشى و سياسة المؤسسة

 خروج العمالة �

  2010العمالة الدائمة لشهر جانفي  لوحة القيادة الاجتماعية لخروج  )  5، 3(جدول رقم 

 إجمالي عون تنفيذ عون تحكم  الإطار الاطار السامي المؤشرات

 0 0 0 0 0 استقالة

 تحويل داخل المؤسسة
0 0 0 0 0 

 0 0 0 0 0 تحويل خارج المؤسسة

 0 0 0 0 0 تحويل خارج النشاط

 0 0 0 0 0 الترقية

 0 0 0 0 0 تنزيل

 0 0 0 0 0 التسريح

 0 0 0 0 0 الوفاة

 3 2 1 0 0 تقاعد القانوني

 2 0 1 1 0 الإختياريتقاعد 

 5     المجموع 

 .على وثائق المؤسسة بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر

  :بعد عرض مؤشرات دخول و خروج العمالة الدائمة يتم لحساب الانحراف بينها أي حساب الرصيد

 الإجمالي عون تنفيذ عون التحكم الإطار السامي الإطار /     

 6 4 0 2 0 دخول العمالة

 5 2 2 1 0 خروج العمالة

 1 2 -2 1 0 الانحراف

  .على وثائق المؤسسة بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر

في لوحة القيادة  بإدماجهالوحة القيادة الاجتماعية للعمالة المؤقتة بنفس الطريقة ثم تقوم  بإعدادو تقوم المؤسسة 

 : بالتواتر السنوي، ثم يتم عرضها فيمايلي
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  عرض لوحة القيادة الاجتماعية للعمالة لغرض تطور العمالة داخل المقاطعة

قوم بتحليل لوحة القيادة الاجتماعية الخاصة ثم نالاجتماعية، ض بياني للوحة القيادة رنعتمد على المنحنى كع 

  .السياسات الاجتماعية الخاصة بالعمالة تقييم  إمكانيةنظرة كمية و  لإعطاءبالعمالة 

  2010_2009_ 2008تطور إ جمالي عدد العمالة للسنوات منحنى )  11،  3( الشكل

  

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

  حة القيادة الاجتماعية الخاصة بالتكوينلو 3-2-2-3

فيما بعد في  المؤسسةتهتم مقاطعة الوقود بتكوين لأن ما ينفق فيه يمثل استثمار في الموارد البشرية يعود على 

  :و يمر إعداد لوحة قيادة التكوين بالمراحل التالية ...و رفع الكفاءة الإنتاجيةشكل زيادة 

  : و يمكن أن نذكر منها :الأهدافتحديد  �

  موارد البشرية؛ال ةوظيفتحقيق ميزانية التكوين و المقررة من قبل مسؤولي  �

 ن خلال مقارنتها مع الكتلة الاجرية؛التحكم في تكاليف التكوين م �

 .التكوين لنشاطاتالمتابعة الشهرية  �

 :اختيار المؤشرات �

  حسب الجنس و الصنف المهني؛ عدد المكونين �

 كوين؛عدد ساعات الت �

 تكاليف و أجور المكونين؛ �

 دة، عقود التمهين؛قصيرة المدة أو طويلة الم: التكوين المعتمد أنواع �

  أيضاحجم الساعي للتكوين، و يمكن حسابه  ×عدد العمالة= الساعات/ مؤشر عدد العمالة �

   .بالأيام

480
490
500
510
520
530
540
550
560
570
580

���� ����ي ��رس  ا����   ��ي ��ان  ������ اوت   � !" # اآ"�$� � !�� د�&! �  

العمالة 

2008

2009

2010
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=الشهر/ مؤشر عدد العمالة  �
  عدد العمالة�الحجم الساعي

��� سا
 

 5= ساعات في اليوم و منه مدة أسبوع من التكوين  6: الساعي للتكوين حسب المدة الحقيقية و يحدد الحجم

 .الأسبوع/ سا 30الساعي  أيام و منه الحجم

 أنواع لوحة القيادة الاجتماعية للتكوين 1- 3-2-2-3

لشهر  للتكوين مخطط التكوين الشهري و الجدول التالي يوضح لوحة قيادة اجتماعية: التواتر الشهري �

 2010جانفي 

  2010لوحة القيادة الاجتماعية للتكوين لشهر جانفي )  6، 3(جدول رقم 

 دة التكوينم دج 1000 تكاليف التكوين 2010العمالة المكونة جانفي نشاط التكوين
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 HSE   1    28 10 28 6 71 5 30هندسة تطبيق 

 6 1 18 0 2 14 2     4  قانون المهني للنساء

حماية من أشعة 

 2008كاتودية 

1      28 18 28 6 80 5 30 

 SBP   2   5 50 36 61 72 219 9 54حماية 

 PGS  1     4 4 3 6 16 1 6القانون البيئي 

نظام محاسبي المالي 

الجديد و معايير 

IFRS 

4 2     7 65 7 0 79 18 108 

 60 10 44 0 4 36 4   1   1 رسكلة في التثبيت 

رسكلة برنامج 

NAFT COM 

 1     1 4 1 0 6 1 6 

 300 50 532 90 134 186 122 4 0 1 3 8 6 إجمالي

  .على وثائق المؤسسة بالاعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر
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من خلال هذه اللوحة يتم متابعة التكاليف الشهرية للتكوين، وكذلك عدد العمالة المكونة ثم يتم جمع اللوحات 

  .الاجتماعية للتكوين و يتم عرضها في الميزانية السنوية

 عرض لوحة القيادة الاجتماعية للتكوين �

للتكوين و لمتابعة تطور تكاليف التكوين و عدد ساعاته  و نستخدم المنحنى لعرض لوحة القيادة الاجتماعية 

  .2010شهر و الخاصة بسنة  12لمدة 

  2010منحنى عرض لوحة القيادة الاجتماعية للتكوين سنة )  12،  3( الشكل

  

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

لوحة القيادة الاجتماعية للتكوين بتواتر سداسي لكل من  بإعدادتقوم المقاطعة : التواتر بالسداسي �

 :التكوين عن طريق التمهين أو التكوين المهني المتخصص

 :يتم متابعة تكاليف التمهين كما يلي: تمهين �

هي الموارد البشرية التي ترتبط بعقد التمهين مع المؤسسة و تكون تابعة لمراكز و  :الممتهنينعدد  �

 معاهد التكوين المهني، و الجدول التالي يعرض لوحة القيادة الاجتماعية السداسية للتمهين 
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 .2010لسنة لوحة القيادة الاجتماعية  السداسية للتمهين )  7، 3(جدول رقم 

عدد العمالة 

 2010جوان

عدد 

المتمهنيين 

 القانوني

   التمهين

 الإجمالي

  

 الانحراف

الكتلة الاجرية 

 للفترة

من  1%

مستوى  الكتلة الاجرية

1-3 

مستوى 

4 

مستوى 

5 

563 29 25 5 9 39 10 19538959 1953860 

 .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: درالمص

 : و الموضحة في الجدول التالي:تكاليف التمهين �

  2010لوحة القيادة الاجتماعية  السداسية تكاليف التمهين لسنة )  8، 3(جدول رقم 

الكتلة الاجرية 

 الموجهة للتكوين

 المعدل الحقيقي الانحراف  إجمالي التكاليف التكاليف الحقيقية للتمهين

 تكاليف أخرى الأجر المنحة

1953860  

 

236649 1156600 1393247 560613 - 0.71%  

 على وثائق المؤسسةبالاعتماد من إعداد الطالبة : المصدر

تبرز لوحة القيادة الاجتماعية للتمهين أن الانحراف بين التكاليف الحقيقية للتمهين و المبلغ المخصص له من 

عن العدد القانوني أي يمكن  الممتهنينرغم زيادة عدد  %0.71أي بنسبة  )- 560613(الكتلة الاجرية كان 

  .فيما تسمح به الميزانية المخصصة له الممتهنينللمقاطعة أن تزيد 

تمثل نظام قيادة للموارد البشرية في مقاطعة الوقود : نستخلص من خلال ما سبق أن لوحة القيادة الاجتماعية

 للإدارةلاحتوائها على مجموعة من المؤشرات الاجتماعية و التي تحتوي على مصادر المعلومات التي توفر 

المعلومات للموارد البشرية و  لوحة القيادة كيفية ربط نظام فيما يلي سيتم معرفة . المناسبة العليا القرارات

  .الميزانية الاجتماعية إعدادالاجتماعية في 

  ةالاجتماعيبإعداد الميزانية  ةالاجتماعيالقيادة  ةربط لوح 3-2-2-4

من خلال توفيره للمعلومات  ةالاجتماعييساهم نظام المعلومات الموارد البشرية في إعداد لوحة القيادة 

، حيث يتوقف جودة ةالاجتماعيلاختيار و استغلال المؤشرات االضرورية ليتسنى لمديرية الموارد البشرية 

  .جودة نظام المعلومات باعتبارها الجزء الظاهر منه في المقاطعة ىعل ةالاجتماعيوحدة القيادة و الميزانية 

في جمع المعلومات  GRHوارد البشرية وخاصة مخرجات برنامج يتم استغلال مخرجات نظام معلومات الم

ثم عرضها في شكل مؤشرات ...) التخطيط، التوظيف، التكوين(المتعلقة بأنشطة تسيير الموارد البشرية
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الشهرية، والتي تمثل قاعدة أساسية في إعداد الميزانية  ةالاجتماعي، والتي تجمع في لوحة القيادة ماعيةتاج

  :ذلك زوالشكل التالي يبر ماعية،تالاج

  القيادة الاجتماعية بإعداد الميزانية الاجتماعية ةوحلربط )  13،  3( الشكل

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبة: المصدر

   تغذية لوحة القيادة الاجتماعيةفي يعبر هذا الشكل عن دور قاعدة البيانات و نظام معلومات الموارد البشرية 

و التي بدورها تزود الميزانية الاجتماعية بكل المعلومات الرقمية والمؤشرات الاجتماعية، و التي تعطي 

  .صورة عامة عن الوضعية الاجتماعية للمؤسسة

 ةالاجتماعيالميزانية إعداد مسارات  3-2-3

  .و المصالحمعلومات من مختلف المديريات يتم جمع الفي مقاطعة الوقود  ةالاجتماعيالميزانية لإعداد 

 :استقبال المعلومات �

مأخوذة من  ةالاجتماعيالتي تحتويها الميزانية  ةالاجتماعيكل المعلومات و المؤشرات : المساهمون �

 :المديريات التالية

كل المعلومات المتعلقة بالعمالة توزع حسب الفرع، السن، الصنف المهني : مصلحة تسيير الأفراد �

 .العمل، المسارات المهنية، العطل السنوية الدرجة، الأقدمية، الحركية، وقت

للعمالة وحساب الانحرافات  تنبؤيتسيير الالوتوفر معلومات حول : مصلحة تسيير الموارد البشرية �

ساعات (يابغ، وال....)حجم وطبيعة التكوين، ساعات التكوين(بالإضافة على معلومات التكوين

 ).الغياب، تصنيف الغياب حسب السبب

 .متغيرات الأجر، الكتلة الأجرية، الساعات الإضافية حول  وتوفر معلومات: الأجور مصلحة تسيير �

� ا��J#دة L1�
�7D8ا� �� ا��J#دة  ا��#�26L1�

�7D8ا� �� ا��J#دة  ا��#�26L1�
7�ا��#��26D8ا� � 

 Q!#KI 2#ت�!
GRH 

 %#�)ة
  ا���#K#ت 

 ��KاNا���
�ا��#��26 

  

�� ا��#��26��R1ا� S� 1!#ت��! 
  
  

,%(/ 
  ا����1!#ت    

ا9#ت�K6ا 
  

اتT+! 
�  ا��#��2
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ماعية، منح تجبمعلومات عن المزايا الا ةالاجتماعيوتزود الميزانية : ةالاجتماعيمصلحة الخدمات  �

 .ةالاجتماعيالتقاعد الاختياري أو القانوني، منح الشيخوخة، تكاليف الخدمات 

        الصحة والسلامة المهنية بتوفير معلومات عن الحوادث المهنية، لجنة الصحةكما تقوم خلية 

 .....و السلامة المهنية، عدد الأيام المفقودة جراء حوادث العمل والنقل

  .معلومات عن الإطعام والنقل: مصلحة الوسائل العامة �

 تكاليفالمعلومات محاسبية عن الأجور، الساعات الإضافية، : مصلحة المحاسبة والمالية �

 .، رقم الأعمالةالاجتماعي

، وتعتمد في جمع ةالاجتماعيفي هذه المرحلة يتم تحديد مؤشرات الميزانية  :جمع المعلومات �

الخاصة وارد البشرية، ولوحات القيادة الاجتماعية مال قاعدة البيانات ونظام المعلومات ىالمعلومات عل

  .ن، الغياب، حوادث العملبالعمالة، التكوي

وهي تعبر عن أدوات القياس التي تسمح بتقديم الواقع الحقيقي في : ةالاجتماعيالمؤشرات الميزانية  �

فترة زمنية معينة في شكل كمي أو نوعي حيث تحدد مديرية الموارد البشرية المؤشرات حسب 

 .المراد تحضيرها و يتم تفصيل ذلك فيما بعد ةالاجتماعيعناصر الميزانية 

 .2010- 2009- 2008لثلاث سنوات : ةالاجتماعيعرض الميزانية   �

إلى مديرية الموارد البشرية في  و ارسالهاالمقاطعة يتم تخزينها  ةالاجتماعيمن الملاحظ أن الميزانية 

  .المؤسسة الأم ليتم ضمها مع مختلف ميزانيات الفروع الأخرى

في نهاية  ةالاجتماعيبتجهيز نسختين من الميزانية  ةالاجتماعييقوم المسئول عن إعداد الميزانية  :المدة �

يتم إرسالها إلى المؤسسة الأم قبل شهر مارس من السنة المقبلة، أما الثانية فيحتفظ  الأولى، فكل سنة

  .تين السابقتينبها في المقاطعة وذلك للقيام بتحليل المؤشرات الجماعية ومقارنتها بالحال

  ةالاجتماعيميزانية ال تحضير مؤشرات 3-2-3-1

 ةالاجتماعيمؤشرات ال �

وأخرى كمية  نوعيةأهداف  تقيسمن مجموعة من المؤشرات منها ما  ةالاجتماعيتتكون الميزانية  

عناصر قابلة  ةالاجتماعيتساعد في اتخاذ القرارات المناسبة داخل المقاطعة، وتعتبر المؤشرات 

 : للملاحظة وتتميز بما يلي

  ؛وضع الأهداف �

 ؛أثر الأنشطة التي تم القيام بها قياس �

 ؛ملاحظة النتائج �

 ؛تقديم رؤية مستقبلية �
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 ؛ات السابقة أو المعطيات الخارجيةمقارنة النتائج مع السنو �

 .المحققةبين مخططات الأعمال والنتائج " أثر/سبب"إعداد العلاقات القائمة على أساس �

 ةالاجتماعيطبيعة مؤشرات الميزانية  �

  :بطرق متعددة ونذكر منها ةالاجتماعييتم التعبير عن المعلومات المحتواة في الميزانية 

تأخذ شكل قيم مطلقة، عدد الوحدات، وهي الأكثر استعمالا في الميزانية : سميةالامؤشرات ال �

حالة، وتمثل الأيام حالة واحدة، وتمثل  11، حيث يمثل الأشخاص وحدات للقياس في ةالاجتماعي

  . النقود أيضا حالة واحدة

 .والخاصة بتصنيف العناصر: تسلسليةالمؤشرات ال �

أو الوسيط  و استخدام مقياس النزعة المركزية و خاصة الوسط الحسابي : حصائيةالإ المقاييس  �

 :الحسابي فيحيث يتم استخدام الوسط 

 ؛.معدل إنجاز برامج التكوين  - 

 .متوسط العمالة المؤقتة - 

والتي تقيس المتغيرات بين عنصرين ويمكن أن تكون نسبة مئوية، نسب  :نسبيةمؤشرات الال �

 :كما يلي) النسب(على المعدلات ةالاجتماعينموذجية، النسب و تحتوي الميزانية 

 ؛معدل الغياب  - 

 ؛معدلات الأجور  - 

 ؛رواتبهم جزئيا أو كليا بالمردود النسبة المئوية للعمال الذين تتعلق  - 

 .النسبة المئوية للعمال المأجورين على أساس ساعات العمل المعلنة  - 

لا يستخدم هذا المؤشر إلا في حالة غياب المعطيات القابلة للقياس  :لا/نعم: مؤشرات الثنائيةال �

  .الة نعم يجب تحديدهاحالتشاور؟ في  بنىالسؤال المتعلق ب: مثل

  ةالاجتماعيحساب مؤشرات الميزانية  3-2-3-2

تقوم مديرية الموارد البشرية بمقاطعة الوقود بحساب المؤشرات الاجتماعية لإعداد الميزانية الاجتماعية بعد  

  :تجميعها لمعلومات من مختلف المصالح المقاطعة و تشمل هذه المؤشرات على

  ؛مؤشرات الهيكل �

 ؛تنظيميةالمؤشرات ال �

 ؛مؤشرات التوظيف �

 ؛مؤشرات التكوين �

 ؛مؤشرات الأجور �
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 .مؤشرات المناخ الاجتماعي �

  :و تحسب كما يلي :مؤشرات الهيكل �

  =معدل التأطير  �
 الاطارات

  إجمالي العمالة
                            

                  =معدل التأهيل  �
 أعوان التحكم

إجمالي العمالة
    

  .تسمح مؤشرات الهيكل بقياس ثقل التأطير في المقاطعة

  :و تحسب كما يلي :تنظيميةالمؤشرات ال �

=   1معدل �
إجمالي مناصب العمل الوظيفية 

العمالة الفعلية
   

=   2معدل �
عدد العمالة حسب  مناصب العمل الوظيفية  

العمالة الفعلية
 

  :مؤشرات التوظيف �

=  معدل تطور العمالة  �
العمالة ����العمالة �

العمالة �
  

=  معدل تجديد العمالة  �
 دخول العمالة �

ةالعمال �  خروج  
  

 :مؤشرات التكوين �

 :داخل المقاطعة و هي نسب قياس تطور سياسة التكوين تضم

  :نسبة الحصة من الكتلة الأجرية الموجهة للتكوين �

 R1    =
تكاليف أنشطة التكوين
التكاليف الاجمالية	 

الكتلة الأجرية
         =%  

  :نسبة قياس مجهود التكوين �

R2  =شهر/فرد =

 العمالة � مدة التكوين في اليوم	 

∗��
 1   

  نسبة قياس أنشطة التكوين القاعدية مقارنة بأنشطة الدعم الإداري �

                                                 
* 22 Jours Ouvrables 
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R3  =
أنشطة التكوين القاعدية 

أنشطة التكوين للمهام الدعم الإداري
  

  نسبة المشاركة في أنشطة التكوين  �

R4  =
العمالة المكونة في سنة � 

العمالة الدائمة
 

R5  =
العمالة المكونة في سنة � 

إجمالي عدد العمالة
  

  ).مقارنة التنبؤات بالتكوين الحقيقي: (معدل تحقق مخطط التكوين �

R6   =
  العمالة المكونة في سنة � 

تنبؤ العمالة سنة � 
 

R7  =
تكاليف أنشطة التكوين سنة � 

 أنشطة التكوين سنة �
  

    N-1معدل تحقق أنشطة التكوين مقارنة بسنة  �

R8  =
 � �$* �9 �K15ا�� �  ا���#�

 ��� �$* �K15ا�� �ا���#�
 %  = 

R9  =
تكاليف التكوين سنة � 

 تكاليف التكوين سنة ���
 %  =  

  :مؤشرات الأجور �

 : حساب الكتلة الأجرية �

=  الاجريةتطور الكتلة  �
   الكتلة الأجرية ����الكتلة الاجرية �

 الكتلة الاجرية � 
 

و نلاحظ أن مؤشرات الأجور المعتمدة في مقاطعة الوقود، قليلة بالمقارنة مع مؤشرات الأجور في الميزانية 

ارتأينا حساب مؤشرات الأجور التي لم تتطرق لها  لذاالتي تم التطرق لها في الجانب النظري،  ،ةالاجتماعي

  :مديرية الموارد البشرية و نذكر منها

=  معدل الأجور  �
الكتلة الأجرية 

رقم الأعمال
   

= المتوسط الشهري للأجور �
الكتلة الأجرية السنوية  

متوسط عدد العمال السنوي
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  .العلاقة بين متوسط اجر الإطارات و متوسط أجر أعوان التنفيذ �

 .أجور الأكثر ارتفاع 10معدل  �

 :يالاجتماعمؤشرات المناخ  �

  :انطلاقا من المؤشرات التالية يالاجتماعيتم تحديد المناخ  

  :و تضم المؤشرات التالية :)دوران العمل( مؤشرات حركية العمالة �

=  دوران العمل الداخلي  �
إجمالي حركات النقل التحويل 

إجمالي  العمالة
 

=   دوران العمل الخام  �
عدد التقاعد، الانتقالات، التسريح، الوفاة 

إجمالي  العمالة
  

 :مؤشرات الغياب �

=  معدل الغياب  �
ساعات الغياب

الساعات النظرية للعمل
  x100  

 :توزيع الغياب حسب السبب �

 ؛)عطل مرضية طويلة الأجل(يل الأجلغياب طو �

 ؛غياب المبرر �

 ؛غياب الغير المبرر  �

 ؛التأخير �

  .الغياب بسبب الإحالة عل الاستيداع  �

و تحسب مصلحة الأمن الصناعي مع مصلحة الخدمات : مؤشرات الصحة والسلامة المهنية �

  :الاجتماعية مؤشرات الصحة و السلامة المهنية كل شهر والمؤشرات هي

=   معدل تواتر حوادث العمل  �
عدد حوادث العمل مع توقف العمل

عدد  الساعات العمل النظرية
 x 1000.000     

=  معدل خطورة حوادث العمل  �
عدد الأيام المفقودة 

عدد الساعات العمل النظرية
  x 1000    

  : وتعرض هذه المؤشرات في شكل

  ؛أعمدة بيانية �

 ؛دوائر نسبية �
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 .أعمدة تكرارية  �

   تقديم الميزانية الاجتماعية 3-2-3-3

، و الجدول 2010- 2009- 2008الاجتماعية للسنوات بعد حساب المؤشرات الاجتماعية يتم تقديم الميزانية 

  .التالي يبرز ذلك

  2010-2009-2008عرض الميزانية الاجتماعية للسنوات )  9، 3(جدول رقم 

  العمالة

  2010 2009 2008 المتغير الرمز

 العمالة 1.1
   

 562 350 514 العمالة الإجمالية 1.1.1

 393 373 395 المدةالعمالة ذات عقد عمل غير محدد  2.1.1

 169 157 119 العمالة ذات عقد عمل  محدد المدة 3.1.1

 550 540 520 متوسط الشهري للعمالة  4.1.1

 توزيع العمالة حسب الجنس 5.1.1

 515 484 467 الرجال  

 47 46 47 النساء  

 توزيع العمالة حسب العمر  6.1.1

 18 10 7 سنة 25أقل من   

 30 35 30 سنة 30_25من   

 90 95 88 سنة 35_30من   

 122 107 93 سنة 40_35من   

 80 75 60 سنة 45_40من   

 102 98 99 سنة 50_45من   

 84 80 91 سنة 55_50من   

 36 30 46 فأكثر 55  

 توزيع العمالة حسب الأقدمية  7.1.1

 126 118 109 سنة   5أقل من   

 115 108 104 سنة10_    5من  

 139 113 91 سنة15_   10من  

 43 25 22 سنة 20_  15من  

 83 70 74 سنة25_   20من  

 45 88 103 سنة 30_  25من  

 11 8 11 سنة 35_  30من  

 توزيع العمالة حسب الجنسية 8.1.1
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 562 530 514 وطني  

 0 0 0 أجنبي  

 توزيع العمالة حسب هيكل التأهيل  9.1.1

 31 29 17 مهندسين  

 40 34 37 حاملي شهادة ليسانس  

 29 23 27 حاملي شهادة تقني سامي  

 126 129 118 مستوى ثانويال  

 198 181 171 متوسطالمستوى ال  

 138 134 144 مستوى الابتدائيال  

 العمالة الخارجية 2.1

 26 32 34 عدد المتدربين 1.2.1

 167 153 130 للعمالة المؤقتةمتوسط الشهري  2.2.1

 259,7 253,36 260 متوسط مدة عقود العمل المؤقتة 3.2.1

 التوظيف خلال السنة الحالية  3.1

 عدد التوظيف حسب 1.3.1

 23 7 14 عقد غير محدد المدة  

 57 33 23 عقد محدد المدة  

 7 5 1 سنة 25عدد العمالة الموظف أقل من  2.3.1

 العمالةخروج  4.1

 إجمالي خروج العمالة 1.4.1

 1 1 0 عدد لاستقالات  

 0 0 0 عدد حالات التسريح لأسباب اقتصادية  

 19 36 27 عدد حالات نهابة عقود العمل محددة المدة  

 1 1 1 عدد حالات الانتداب في مؤسسات أخرى  

 7 0 3 عدد حالات التقاعد الاختياري  

 4 11 4 التقاعد القانونيعدد حالات   

 0 15 0 عدد حالات الوفيات  

 0 1 9 فسخ عقود العمل  

  
تغيير عقد العمل محدد المدة إلى عقد غير 

 7 0 0 محدد المدة

 11 2 1 النقل داخل المقاطعة  

 5 3 0 النقل خارج النشاط  

 الترقية 5.1

 21 41 11 الترقية مع تغيير الصنف المهني 1.5.1

 23 27 15 الترقية  بدون تغيير الصنف المهني 2.5.1
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 البطالة 6.1

 349 545 468 عدد العمالة في حالة بطالة جزئية 1.6.1

 12 14 19 الأمراض طويلة الأجل  

 117 139 111 توقف العمل  

 1 2 2 الانتداب بالأجر  

 91 146 129 التكوين  

 5 5 3 الأمومة  

 0 1 0 علاستيداالإحالة على   

 123 238 204 الغياب والتأخر  

 8096 4787,29 6925,02 إجمالي ساعات  البطالة الجزئية 2.6.1

 العمالة ذات الاحتياجات الخاصة 7.1

 12 12 12 عدد العمالة ذات الاحتياجات الخاصة 1.7.1

2.7.1 
عدد الإعاقات  الناجمة عن حوادث العمل 

 0 0 0 داخل المؤسسة

 الغياب 8.1

 2429 771 364,64 عدد أيام الغياب 1.8.1

 124764 117660 912864 عدد أيام النظرية للعمل 2.8.1

 عدد أيام الغياب بسبب المرض 3.8.1
235 282 892 

4.8.1 

عدد أيام الغياب بسبب حوادث العمل و 
 118 115 224 النقل و الأمراض المهنية

 544 324 86,64 عطل الأمومةعدد أيام الغياب بسبب  5.8.1

 875 50 24 عدد أيام الغياب لأسباب أخرى 6.8.1

  

  الأجور والأعباء الملحقة

  2010  2009 2008 المتغير  الرمز

   مبلغ الأجور 1.2
  

1.1.2 
 الكتلة الأجرية السنوية

369281887 
 

360444036 
 

374 818 917 

2.1.2 
 المتوسط الشهري للأجور

59268,68 
 

55584,67 
 

56 707,47 

3.1.2 
   شبكة الأجور

   سلم الأجور 2.2

1.2.2 

العلاقة بين متوسط أجر الإطارات و 
 متوسط أجر أعوان التنفيذ

1,73 
 

1,79 
 

 
1,82 
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2.2.2 

من % 10العلاقة بين متوسط أجر 
الأقل % 10العمالة الأعلى أجرا و

 أجرا

2,46 

 
2,57 

 
2,85 

 5397348 4619184 4327116 الأكثر ارتفاعاأجور  10معدل  3.2.2

   الأعباء الملحقة  3.2

1.3.2 
المبالغ المدفوعة للعمالة المنتدبة في 

 0 المؤسسات الأخرى

 
0 

 
0 

 0 0 0 الأعباء الأجرية الإجمالية 4.2

1.4.2 
 رقم الأعمال/أعباء لموارد البشرية

11 
 

19,48 
 

16,24 

   المساهمات المالية 5.2
  

1.5.2 
 0 إجمالي مبلغ المساهمة

 
0 

 
0 

2.5.2 
 0 مستفيدالعامل للمعدل مبلغ المساهمة 

 
0 

 
0 

  

  ظروف الصحة و السلامة المهنية

 2010 2009 2008 المتغير الرمز

 حوادث العمل و النقل  1.3
 

 3,33 4,31 10,88 معدل تكرار حوادث العمل 1.1.3

 6 7 10 عدد حوادث المؤدية لتوقف العمل  

 016 800 1 1624151 918548,71 عدد ساعات العمل  

 2,55 3,65 5,60 معدل درجة خطورة حوادث العمل 2.1.3

 584,74 4 5935,27 5146,65 عدد الأيام المفقودة  

 016 800 1 1624151 918548,71 عدد ساعات العمل  

 عدد الإعاقات الدائمة 3.1.3
 

 عدد الحوادث المميتة 4.1.3
 

 عدد حوادث النقل المؤدية لتوفق العمل 5.1.3
 

 2 عدد حوادث العمل للعمالة المؤقتة 6.1.3
 

     معدل اقتطاع الضمان الاجتماعي 7.1.3
 

 6 7 10 توزيع الحوادث حسب العنصر المادي 8.1.3

 2 1 1 عدد الحوادث المرتبطة بمخاطر كبيرة  

 1 0 5 عدد حوادث السقوط  

 2 1 1 الحوادث المرتبطة بالآلاتعدد   

 0 2 3 عدد حوادث الحركة  
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 1 1 0 عدد حوادث المرتبطة بالمواد و الكتل  

 0 2 0 حالات أخرى  

   الأمراض المهنية 2.3
 

1.2.3 
عدد أسماء الأمراض المهنية المصرح بها 

 للضمان الاجتماعي
     

 عدد العمالة المصابة بمرض مهني 2.2.3
     

3.2.3 
عدد تصريحات أرباب العمل عن إجراءات 

 العمل المؤدية للأمراض مهنية

    

                    

       لجنة الصحة و السلامة المهنية 3.3

 عدد اجتماعات لجنة الصحة و السلامة المهنية 1.3.3
4 4 

 
4 

 النفقات المتعلقة بالسلامة المهنية 4.3
 

 72 58 39 المكونة في السلامة المهنيةعدد العمالة  1.4.3

 876 345 2 2246312 1967458 نفقات السلامة المهنية 2.4.3
  

  ظروف أخرى للعمل

� الرمز�I� 2010   2009  2008 ا�@

 مدة و إدارة وقت العمل  1.4
  

  

   40        40 40 متوسط ساعات العمل الأسبوعية المقررة 1.1.4

2.1.4 
 المستفيدة من الاستراحات المدفوعةعدد   العمالة 

  
  

   164      145 130 من خلال نظام رسمي  

 من خلال نظام تعاقدي  
   

 عدد العمالة المستفيدة من نظام الساعات الفردية 3.1.4
   

 عدد العمالة ذات وقت عمل جزئي 4.1.4
   

 120 98 87 عدد العمالة المستفيدة من استراحة يومين متتابعين 5.1.4

 9 9 9 عدد أيام العطل مدفوعة الأجر 6.1.4

    تنظيم و محتوى العمل  2.4
    )فرق العمل (العمالة العاملة بالتناوب  1.2.4
 112 161 87 8×3فرق العمل   

 54 40 86 8×2فرق العمل  

 51 43 56 12×2فرق العمل  
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    الظروف الفيزيائية للعمل  3.4

 المعرضة بطريقة عادية و نظامية إلى حوادث العمل عدد العمالة 1.3.4
112 106 101 

    عدد العمالة المعرضة للحرارة 2.3.4
    تغيير تنظيم العمل  4.4
 تجارب تحسين ظروف العمل 1.4.4

  
           

 تكاليف  تحسين ظروف العمل 2.4.4
  

      

 مبلغ المتعلق بتحسين ظروف العمل 3.4.4
  

            

 طب العمل  5.4
  

  

    821     599 582 عدد الكشوفات الطبية 1.5.4

      36     18 15 عدد الكشوفات الطبية التكميلية 2.5.4
  التكوين

� الرمز�I�  2010   2009   2008 ا�@

       التكوين المهني المتواصل  1.5

1.1.5 
نسبة الكتلة الأجربة الموجهة 

 %للتكوين 
1,99 1,99 1,73 

 23094000 3902526 3488150 المبلغ المخصص للتكوين  2.1.5
 129 107 96 عدد المكونين  3.1.5
 2364 3698 2694 عدد ساعات التكوين 4.1.5
 توزيع التكوين حسب النوع  5.1.5

 
 13 12 19 متخصصالمهني التكوين ال  
 9 9 11 زيادة الكفاءة   
 6 5 4 إعادة التأهيل  
 عطل التكوين 2.5

   

1.2.5 
عدد العمالة المستفيدة من 

 عطل تكوين مدفوعة الأجر
96 82 91 

2.2.5 
عدد العمالة المستفيدة من 
عطل تكوين غير  مدفوعة 

 الأجر

0 25 38 

 0 0 0 التمهين  3.5

1.3.5 
عدد عقود التمهين المبرمة 

 في السنة  
28 30 39 

  العلاقات المهنية

 الرمز�V2010  2009 2008 ا���  

 ممثلي العمالة 1.6
 

  

 لجنة المؤسسة 1.1.6
 

  

 0 0 0 عدد ممثلي العمالة 2.1.6

 5 5 5 عدد ممثلي المنظمة النقابية 3.1.6
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4.1.6 
المشاركة في انتخابات ممثلي 

 العمالة

0 0 0 

5.1.6 
المشاركة في انتخابات ممثلي 

 %المنظمة النقابية 

70 70 70 

 عدد الاجتماعات 5.1.6
 

  

 مع ممثلي العمالة  
 

  

 12 12 12 مع ممثلي المنظمة النقابية  

 الإعلام و الإتصال  2.6
 

  

 عدد ساعات اجتماعات العمالة 1.2.6
 

  
 

 عناصر و مميزات نظام الاستقبال 2.2.6
 

  

3.2.6 
عناصر و مميزات المعلومات 

  النازلة و الصاعدة
  

 94 61 42 المقابلات الفرديةعدد  4.2.6

 تطبيقات قانون العمل  3.6
 

  

1.3.6 
عدد الطعون ذات الطابع غير 

 القانوني
48 

 
36 
 

 
24 

 23 43 56 عدد المراجعات القانونية 2.3.6

3.3.6 
و الدعاوى الشفوية  تعدد الإنذارا

  من مفتشية العمل
  

 

  ظروف حياة أخرى في إطار المؤسسة 

 2010 2009 2008 المتغير الرمز

   المزايا الاجتماعية 1.7
 

    توزيع تكاليف المؤسسة 1.1.7
 19 17 15 السكن  
 76290496 35676103 37145983,35 النقل  
 27673110 22145253 19512573 الإطعام  
 1569817 839500 733140 مبلغ ميداليات الوفاء  
 الخدمات الأخرى 2.1.7

  
 تكاليف اجتماعية أخرى  2.7

  

تكاليف المؤسسة في  1.2.7
   الخدمات التكميلية

  454090 الأمراض   
0 

 0 671571 0 الوفاة  
 9839072,95 16398008 13460076 التقاعد الاختياري       

  

  .عتماد على وثائق المؤسسةالامن إعداد الطالبة ب: المصدر
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  . يتم ارسالها للمؤسسة الأممؤشراتها ثم يتم تحليل عرض الميزانية الاجتماعية بعد 

 مقاطعة الوقودمساهمة الميزانية الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية في  3-3

ويوفر قاعدة أساسية  للمؤسسة، ةالاجتماعييسمح بدراسة تطور السياسات  ماعيةتجالاإن تحليل الميزانية 

  :هي ةالاجتماعي، و الذي يتم عبر ثلاث مراحل انطلاقا من عناصر الميزانية يالاجتماعلعمليات التشخيص 

  ؛ةالاجتماعيتحليل المعلومات المتاحة في الميزانية  �

 ؛قييم سياسات تسيير موارد البشريةت �

 ).سنوات 3(إجراء المقارنات عبر الزمن �

  ةالاجتماعيتحليل معلومات المتاحة في الميزانية  3-3-1

  :المؤشرات الميزانية الاجتماعية في مقاطعة الوقود استخراج خصائص المؤسسة و التي تضميعطى تحليل 

  ؛هيكل العمالة �

 ؛سلامة المهنيةظروف العمل و ال �

 .العمالة داخل المؤسسة سلوك �

 CLP هيكل العمالة في مقاطعة الوقود 3-3-1-1

يمكن استخراج الخصائص الرئيسية للموارد ) العمالة( انطلاقا من العنصر الأول في الميزانية الاجتماعية 

 :البشرية في المؤسسة كما يلي

  العمر 1- 3-3-1-1

 :و المتمثلة في تسمح تحليل مؤشرات العمالة بالكشف عن المشاكل المتعلقة بالعمر 

سنة و قد اعتمدنا في  41.73كان متوسط عمر عمالة مقاطعة الوقود  2010في سنة : متوسط العمر �

الوسط الحسابي، و هو مؤشر ايجابي في مثل الظروف الحالية، حيث يتم التوجه إلى حسابه على 

 .توظيف العمالة الشابة و انصراف المتقدمين في السن

سنوات و الجدول التالي يبين توزيع العمالة  5عادة ما تكون الفئة : توزيع العمالة حسب فئة الأعمار  �

 2010حسب فئة الأعمار لسنة 
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  ).سنوات 5(توزيع العمالة حسب الأعمار )  10، 3( جدول 

/ الفئة العمرية 
 الصنف المهني 

الإطارات 
 السامية 

 عون تنفيذ عون تحكم  الإطار

  الإجمالي
  

  نساء  رجال نساء رجال  نساء رجال  نساء رجال  نساء  رجال 

 25 > 1 4 13 14 4 

 S!25_30  �$* 7 4 7 1 10 1 24 6 

 S!30_35  �$* 17 9 23 4 36 1 76 14 

 S!35_40  �$* 11 2 29 3 75 2 115 7 

 S!40_45  �$* 11 23 2 42 2 76 4 

 S!45_50  �$* 1 21 4 31 2 41 2 94 8 

 S!50_55  �$* 2 18 2 39 1 21 1 80 4 

55< 1 4 16 15 36  
  

  .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة :المصدر

  :من خلال الجدول السابق يمكن تحليل فئات الأعمار حسب مؤشرين هما

: 1مؤشر �
� �9# 19ق $* 45 S! �ا���#�

�إ�2#�� ا���#�
  x100؛ 

: 2مؤشر �
 �$* �� S! :%أ �ا���#�

�إ�2#�� ا���#�
  x 100.  

  =1ثم يتم مقارنتها حيث نجد مؤشر
 ���

���
 = 39.50%  

  =2مؤشر                               
���

��� 
  =32.56%  

نلاحظ أن النسبتين متقاربتين أي أنه يوجد تجانس في الفئات العمرية للمقاطعة، و اعتماد المؤسسة على الفئات 

و كذلك إعطاء فرصة للعمالة الشابة التي  المتراكمة المتقدمة في السن باعتبارها تزودها بالخبرات و الكفاءات

  .تمثل مصدر إبداع و ابتكار، كما أنه على ضوء نتائج المؤشرين السابقين يتم الحكم على هرم الأعمار

و قد   يسمح هرم الأعمار بإعطاء صورة سريعة واضحة على هيكل العمالة في المؤسسة :هرم الأعمار �

اها و عيوبها، ومن خلال جدول توزيع العمالة حسب فئة الأعمار يأخذ عدة أشكال و لكل واحدة منها مزاي

 .يتم إعداد هرم الأعمار 2010لسنة 
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  2010الأعمار لمقاطعة الوقود سنة هرم )  14،  3(  الشكل

  

  

  

  

  المصدر من إعداد الطالبة   

توازنا واضحا في الفئات العمرية الأقل و الأكبر سنا، أما الشرائح  2010يعكس هرم الأعمار في ديسمبر 

  :و الذي يتميز بالخصائص التالية"  لفيفة الصوف"العمرية المتوسطة فهي قليلة، و يميل شكل هرم الأعمار إلى 

 ؛)تفع، منح الأقدميةأجر مر(كبيرة السن موارد البشرية و هذا لثقل الفئات العمرية للتكاليف مرتفعة   -

 .رفع مجهود التكوين للفئات العمرية الأقل سنا  -

يبرز هذا العنصر مدى اعتماد المقاطعة على العمالة النسوية المؤهلة و التي تشغل مناصب : الجنس �

 إدارية هامة، و الجدول التالي يبرز توزيع العمالة حسب الجنس

  2010مالة حسب الجنس و الصنف المهني لسنة الع توزيع)  11، 3(  الجدول

  

   بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة :المصدر

 توزيع العمالة حسب الجنس
الإطارات 

 السامية
 إجمالي عون تنفيذ عون تحكم الإطار

 515 253 168 90 4 رجال
 47 9 13 25 0 نساء
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 %91.64، أما العمالة من الرجال فتمثل %8.36: النسوية تمثلو من خلال الجدول السابق نجد أن العمالة 

  .داريةالإعمال الأهذا يتوافق مع طبيعة نشاط المقاطعة، كما أن العمالة النسوية فجلها تقوم بو

  الأقدمية 2- 3-3-1-1

الأقدمية يعطي صورة من   لة في المقاطعة، إضافة لذلك فهرممن خلال هذا المؤشر يمكن قياس وفاء العما 

 ةالاجتماعيالمزايا (حجم توقعات و انتظارات العمالة من جهة، و من جهة أخرى مكانته في المؤسسة 

و الجدول التالي يوضح توزيع العمالة حسب الأقدمية و الجنس .....) ،منح : المقدمة و المرتبطة بالأقدمية

  .2010لسنة 

  الصنف المهنيالأقدمية و يع العمالة حسب توز)  12، 3(  الجدول

 الفئات
الإطار 
 السامي

 تحكمالعون  الإطار
عون 

 تنفيذال

  الإجمالي

 S! :%5أ   �$* 
 

41 43 42 162 
S!5    _10�$* 

 
28 26 61 115 

S!10   _15�$* 
 

2 33 104 139 
S!15  _20 �$* 

 
3 25 15 43 

S!20   _25�$* 2 10 48 23 83 
S!25  _30 �$* 1 21 6 17 45 
S!30  _35 �$* 1 10 

  
11 

 .بالاعتماد على وثائق المؤسسة  من إعداد الطالبة :المصدر
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  هرم الأقدمية)  15،  3( الشكل 

 

  

  المصدر من إعداد الطالبة  

  :من الجدول السابق يمكن حساب المؤشرين التاليين

= 1المؤشر 
 ا���#�� ذات أ%)!�� أ%: !S � *$1ات          

� إ�2#�� ا���#�
 x 100  =

 ���

���
 x 100  =22.41%.  

    =2المؤشر 
  العمالة ذات �� سنوات أقدمية

  إجمالي العمالة 
 x 100  =

 ��� 

   ���    
 x 100 =24.73%. 

 %22.41بنسبة سنوات 10و  5أقدمية أقل من  اتعمالة ذعلى  تعتمدمن المؤشرين السابقين نجد أن المقاطعة 

حيث تعمل على توظيف  و هذا راجع لسياسة التوظيف المعتمدة داخل المقاطعةعلى التوالي  %24.73و 

الأعمال الموسمية، أما العمالة المستقرة بعض حالات خروج العمالة أو زيادة نشاطها في عمالة حديثة لمواجهة 

 .مرتفعة ةأقدميتستفيد من مكافآت للمعارف و الكفاءات كما تمثل خزان 

  التأهيل 3- 3-3-1-1

مستوى التأهيل من خلال توزيع  ةالاجتماعيالميزانية تبرز و هي ميزة أساسية للعمالة في المقاطعة و 

 التأهيل بالخصائصالعمالة حسب المستوى العلمي و الشهادات المكتسبة، كما يمكن أيضا أن نربط مستوى 

 ....)الجنس، الصنف المهني، السن(السابقة 

يليها المستوى   %35.23المستوى الدراسي المتوسط بنسبة  ى عمالها لعغلب نجد أن مقاطعة الوقود ي

) مهندسين، حاملي شهادة الليسانس، تقني سامي(حين نجد نسبة العمالة المؤهلةي ، ف%24.56الابتدائي بنسبة 

و التحكم أكبر من  التنفيذ، و ذلك لطبيعة هيكل العمالة بالمقاطعة حيث نجد أن عدد أعوان  %17.79: تقدر بـ

  )توزيع و تخزين الوقود(المقاطعة عدد الإطارات و ذلك راجع لمهام
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  التأطير 4- 3-3-1-1

  .في المقاطعة ةعالي ةصب إدارياو التي تشغل من) إطارات(العمالة المؤهلة المتخصصةوتهتم ب 

و يحسب معدل التأطير كما يلي 
 الإطارات

إجمالي العمالة
 x 100  =

���

���
 x 100  =20.46%  

بالإضافة للخصائص السابقة يمكن إضافة توزيع العمالة ،  من العمالة المقاطعة هي عمالة مؤهلة %20.46أي 

اعتماد المقاطعة على العمالة الأجنبية و يفقد هذا المؤشر أهميته بسبب عدم وجود حسب الجنسية لقياس مدى 

  .العمال الأجانب

  مهنيةظروف العمل و السلامة ال 3-3-1-2

 من الميزانية  4و  3و يتم ذلك من خلال تحليل العنصر 

  : و هي ةالاجتماعي

   حوادث العمل و الطريق 1- 3-3-1-2

  :همايتم دراسة تأثير حوادث العمل و الطريق بمؤشرين 

 العمل؛معدل تواتر حوادث  �

  .معدل خطورة حوادث العمل �

  خطورةال، كما بلغت درجة 3.33 :2010في سنة حيث كان معدل تواتر حوادث العمل المؤدية لتوقف العمل 

  و هي مؤشرات منخفضة لو قارناها بالسنوات السابقة، و ذلك لسعي المقاطعة لتحسين ظروف العمل  2.54

  .اب الحوادث المؤدية لتوقف العملو الحماية لمواردها البشرية و الجدول التالي يوضح توزيع أسب

  2010ل المؤدية لتوقف العمل لسنة توزيع أسباب حوادث العم ) 13، 3(  الجدول

 إجمالي المتغير الرمز

 6 توزيع الحوادث حسب العنصر المادي  8.1.3
 0 عدد الحوادث المرتبطة بمخاطر كبيرة

 2 عدد حوادث السقوط
 1 عدد الحوادث المرتبطة بالآلات

 2 عدد حوادث الحركة
 0 بالمواد و الكتلعدد حوادث المرتبطة 

 1 حالات أخرى
   .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة :المصدر

  الأمراض المهنية 2- 3-3-1-2

لسبب عدم القدرة على الفصل بين المرض المهني و الأمراض العادية، فلا يتم حساب مؤشرات  

  .الأمراض المهنية
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   تنظيم و محتوى العمل 3- 3-3-1-2

ساعة  40العمالة في مقاطعة الوقود و المستخدمة لوقت كامل على مدى السنة بمدة عمل تقدر بـ تستفيد 

في الأسبوع، وهي المدة القانونية التي حددها المشروع الجزائري، كما تمنع المقاطعة نظام عمل الجزئي 

) لتناوبياعمل (في العملو تعتمد المقاطعة على نظام الفرق ).ساعة الرضاعة(بالنسبة للعاملات بعد الولادة

  :حسب ما يلي

   ؛x 8 3فرق عمل  �

 ؛x 8 2فرق عمل  �

 .x 12 2فرق عمل  �

  2010توزيع العمالة حسب فرق العمل لسنة  )  14،  3( الجدول

 )فرق العمل (العمالة العاملة بالتناوب 

 
 الإجمالي تنفيذالعون  تحكمالعون  الإطار

 112 46 63 3 8×3فرق العمل 
 54 30 24 0 8×2فرق العمل
 51 47 4 0 12×2فرق العمل

   .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة :المصدر

   الظروف الفيزيائية للعمل 4- 3-3-1-2

الحرارة، الضوضاء (متابعة ظروف مكان العمل ومناصب العمل المعرضة لمخاطر دائمة ب تهتم

، باعتبار نشاط المقاطعة ينحصر في توزيع و تخزين الوقود، حيث نجد أن العمالة المعرضة ...)تراقلإحا

عامل و هم المسئولون عن تخزين الوقود و صيانة  101بطريقة عادية و نظامية إلى حوادث العمل هي 

 . الخزانات وقنوات صرف الوقود

  مدة و إدارة الوقت 5- 3-3-1-2

عات العمل، توزيع العطل، حيث يحق لكل عامل في شهر ساتجمع كل المعلومات المتعلقة بوقت و  

  ...).أعياد وطنية، أعياد دينية(خرىالأعطل السنوية مدفوعة الأجر بالإضافة إلى أيام العطلة كال

  سلوك الموارد البشرية  3-3-1-3

، و التي يمكن حسابها من خلال موارد البشرية اليشكل الغياب و خروج العمالة سمتين أساسيتين لسلوك  

  :إذ يمكن متابعة حالات خروج العمالة من خلال المؤشرات التالية ةالاجتماعيالميزانية 

  دوران العمل 1- 3-3-1-3

 الاجتماعيةمهم في السياسة  يمكن تحليل دوران العمل من الميزانية الاجتماعية باعتبارها مؤشر 

 ) الأجور، الترقية، ظروف العمل( حيث يعبر من خلال الاستقالة، الرضا الوظيفي للمؤسسة  للمقاطعة،

: بـ  2010في سنة ) الخام(حيث بلغ معدل دوران العمل العام ، ...)التسريح(و كاشف سياسة التوظيف 
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لعمل وهو معدل منخفض، وهذا ما يتطابق مع الواقع الاقتصادي حيث نجد زيادة في الطلب على ا 10%

و انخفاض في مناصب الشغل المفتوحة لذا فإن أي فرد ينتهز فرصة توفر عمل فيثبت به و هذا ما يبرر 

  .انخفاض معدل الدوران

  .2010و الجدول التالي يوضح توزيع أسباب خروج العمالة لسنة  

 2010يع أسباب خروج العمالة لسنة توز)   15،  3(  الجدول

 جماليالإ تنفيذالعون  تحكمالعون  الإطار  أسباب خروج العمالة 

 عدد لاستقالات
   

1 1 
 عدد حالات التسريح لأسباب اقتصادية

   
0 

 عدد حالات نهابة عقود العمل محددة المدة
 

1 18 19 
 عدد حالات الانتداب في مؤسسات أخرى

   
0 

 عدد حالات التقاعد الاختياري
 

4 2 6 
 عدد حالات التقاعد القانوني

 
3 1 4 

 فسخ عقود العمل
   

0 
 تغيير عقد العمل 

  
7 7 

 9 4 4 1 النقل داخل المقاطعة
 2 1 النقل خارج النشاط

 
3 

 49 33 14 2  الإجمالي 
  

   .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة :المصدر

 %34.54المدة تقدر بـ نلاحظ أن نسبة خروج العمالة بسبب نهاية عقود العمل محددة السابق و من الجدول 

و بالتالي  أو انتقالات تمثل أكبر نسبة، وهذا يدل على استقرار العمالة في المقاطعة، فلا يوجد هناك تسريحاتو

  .زيادة درجة الرضا في المقاطعة

  الغياب 2- 3-3-1-3

يعبر الغياب عن الحالة التي تنشأ عندما يفشل الفرد عن الحضور للعمل، رغم أنه مدمج في سجلات  

الأفراد، كلما زاد معدل الغياب زادت التكلفة التي تتحملها المقاطعة، ويتحقق تخفيضه من خلال إجراء 

جنس، صنف مهني ( تحليل شامل لأسباب الغياب و التي يمكن تصنيفها وفقا للخصائص المميزة للعمالة

الأمر الذي يسهل في اتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة لها لمعالجة هذه ) تاريخ الغياب، ظروف العمل

 .المشاكل
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    .2010وفيما يلي جدول يوضح توزيع الغياب حسب السبب لسنة  

  2010وزيع الغياب حسب السبب لسنة ت)  16،  3( الجدول 

  الإجمالي  تنفيذالعون  تحكمالعون  الإطار الغياب 

 2429 954 788 687 عدد أيام الغياب 

 يام النظرية للعمل الأعدد 
 

124764 

 892 457 268 167 عدد أيام الغياب بسبب المرض

عدد أيام الغياب بسبب حوادث 
العمل و النقل و الأمراض 

 المهنية

13 15 90 
 

118 
 

عدد أيام الغياب بسبب عطل 
 الأمومة

384 160 0 
544 

 875 407 345 123 عدد أيام الغياب لأسباب أخرى

    بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة :المصدر

و هو معدل منخفض نسبيا، كما أن أعلى نسبة للغياب   % 1.94من خلال الجدول نلاحظ أن معدل الغياب بلغ 

غياب المبرر، غير (ثم يليها الغياب بسبب أسباب أخرى % 36.72كانت بسبب الأمراض المختلفة بـ  

: كما نلاحظ أن متوسط الغياب المنسوب للعدد الإجمالي للعمالة هو% 36.02: فقد بلغ) المبرر، التأخير

24.08.% 

 ت تسيير الموارد البشريةتقييم سياسا  3-3-2

في فحص سياسات الموارد  المؤشرات التي تم حسابها من المعلومات المتوفرة في الميزانية الاجتماعيةتساهم 

  :المراد فحصها ما يلي ةالاجتماعيو من السياسات  يالاجتماعوهذا تماشيا مع أهداف التشخيص  البشرية

  سياسة العمالة؛  �

  السياسة الأجرية؛ �

 تكوين؛سياسة ال �

 سياسة الأمن و تحسين ظروف العمل؛ �

 سياسة الإعلام ولاتصال بالمقاطعة �

  سياسة العمالة 3-3-2-1

بمتابعة تطور العمالة، طبيعة منصب العمل، الاستقرار في العمل، سياسة الترقية، وتوظيف العمالة تهتم 

 ...السنوية

  مستوى العمالة 1- 3-3-2-1

هناك معلومات كثيرة و متعددة فيما يخص تطور مستوى العمالة مع إمكانية القيام بالتحليل حيث بلغ  

، وهذا يدل عل تطور إيجابي في مستوى العمالة، 1.09: بـ 2010- 2008التطور في العمالة بين سنوات 
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بالتالي تطور العمالة الدائمة  و 0.99صحيح أما العمالة الدائمة فبلغت  1حيث يتم مقارنة هذا المؤشر برقم 

 .في التوظيف بعقد عمل محدد المدة سلبية وهذا ما يوضح سياسة المقاطعة

  البحث عن المرونة 2- 3-3-2-1

نلاحظ في مؤشرات حساب مستويات العمالة أنها لا تأخذ في الحسبان العمالة المؤقتة ذات عقد عمل محدد  

ومنه تحاول المقاطعة البحث عن المرونة في توظيف  ،)جزئيبوقت كامل (ذلك طبيعة العملالمدة، وك

المؤقتة في ممارسة بعض الأنشطة افة إلى اللجوء للعمالة الخارجية العمالة بمختلف أنواعها، بالإض

 :الموسمية، وتسمح الميزانية الاجتماعية بمتابعة مصادر ونذكر منها

ل محددة المدة حيث بلغت نسبتها مقارنة بالعمالة مساهمة عقود العمو تهتم ب: المرونة الكمية الخارجية �

 على التوالي     2010،  2008،2009في السنوات   %30.07 ،% 29.62،  % 23.15: الإجمالية بـ

هي في تزايد مستمر توافقا مع طبيعة نشاط المقاطعة و كذلك السياسة العامة في التوظيف في الجزائر  و

أو التوظيف محدد المدة، و تحتاج  شغيلجعلته في شكل عقد ما قبل التو التي قلصت التوظيف الدائم و 

 .لتسييرهاالمقاطعة في هذه الحالة إلى أنماط جديدة 

و يقيس هذا المؤثر سياسة توظيف للعقود محددة المدة حيث بلغت نسبة  :مساهمة العمالة المؤقتة �

أي الاعتماد الكبير على   %6.51التوظيف للعقود محددة المدة مقارنة بإجمالي التوظيفات بـ 

، كما بلغ متوسط عقود حساب هذا المؤشر في نهاية كل سنةهذا النوع من العمالة و يتم  فيالمقاطعة 

و تسمح المعلومات المتعلقة بالعمل المؤقت  %30.36: محددة المدة مقارنة بمتوسط العمالة بـ 

تم  تنفيذبإجراء المقارنات حسب الصنف المهني و نلاحظ أن اكبر نسبة للعمالة المؤقتة هي أعوان 

 .اللجوء إليها في الأعمال الموسمية

تغيير أحد اساليب لأسباب اقتصادية  العمالة  تسريحيعتبر : تسريح العمالة لأسباب اقتصادية  �

ت العمالة، والتي تقوم بها المؤسسة للتكيف مع الأوضاع الاقتصادية، فلا يمكن تقليص عدد مستويا

 :و نذكر منهاالعمالة إلا بعد استنفاد كل الوسائل للتخفيض 

 ؛التعويضات المرتبطة بنتائج العملتكييف النظام التعويضي و المنح و  �

 ؛ادة دراسة أشكال و مستويات الأجرإع �

 ؛تجميد الترقيات �

 ؛)التكوين التحويلي(نظيم وقيادة أعمال التكوين ت �

 ؛ةالإلغاء التدريجي للجوء للساعات الإضافي �

 ؛لسن القانونية أو التقاعد المسبقالإحالة على التقاعد للعمال الذين بلغو ا �

 ؛)بوقت جزئي(إدراج تقييم العمل  �
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 .عدم تجديد عقود العمل محددة المدة �

يصبح قرار التقليص حتميا و تأخذ المقاطعة في الحسبان الترتيب الأولي  و بعد استنفاد كل الوسائل السابقة

  :وفق المعايير التالية

 ؛الخبرة والتأهيل في منصب العمل �

 ؛الأقدمية �

 .الحالة العائلية وعدد الأشخاص المتكفل بهم �

يتكون المخطط يستفيد العامل الذي كان محل تسريح في إطار تقليص العمال في حالة إعادة التوظيف ثم  و 

يودع لدى متفشية العمل و مصلحة الضبط للمحكمة المختصة  مث, الاجتماعي محل تفاوض مع الممثلين النقابات

  .وفي فترة الدراسة في مقاطعة الوقود لم يتم تسريح العمالة لأسباب اقتصادية،  إقليميا

  : لية ونذكر منهاتسمح الميزانية الاجتماعية بمتابعة الحركية الداخ  :مرونة الداخلية �

لكنها تعد معلومة  ،في الميزانية الاجتماعية الإضافيةلا تظهر الساعات  :الإضافيةالساعات  �

وتلجأ مقاطعة الوقود للساعات الإضافية استجابة لضرورة  ،ضرورية في حساب الكتلة الأجرية

للساعات الإضافية في و يرخص استثنائيا  كما يجب أن يكتسي هذا اللجوء طابعا، مطلقة في العمل

 .ساعة في اليوم 12على أن لا تتعدى هذه الأخيرة ،من المدة القانونية للعمل% 20حدود

البشرية للعمل أو عدم حضورها رغم  تعبر البطالة الجزئية عن عدم قدرة الموارد :الجزئيةلبطالة ا �

 :ـ وجودها في سجلات الأفراد و تحدد المقاطعة أسباب البطالة الجزئية ب

 ؛الأمراض طويلة الأجل �

 ؛توقف العمل �

 ؛الانتداب بأجر �

 ؛التكوين �

 ؛الأمومة �

 ؛عالاستيداالإحالة على  �

  .الغياب والتأخر �

وبلغت أكبر نسبة عدم قدرة على  ،عامل 349 ـب 2010 سنة) البطالة جزئية(فعلية فقد كانت العمالة غير ال

لأنها تؤدي ، إضافيةيكلف المقاطعة تكاليف  وهذا ما ،عامل 123ب  مدة الغياب  العمل بالغياب حيث بلغ 

  .تعطيل الأعمال النشاطات التي تقوم بها إلى

   اللجوء إلى الإدارة الخارجية 3- 3-3-2-1

 :إلى الإدارة الخارجية وذلك من خلال ةلمقاطعاجودة في الميزانية بمتابعة لجوء المعلومات المو تسمح  
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وتشمل أعداد العمالة الموجودة داخل المقاطعة ولكنها تنتمي للمؤسسات : استغلال العمالة الخارجية �

عامل أي نسبة  195خارجية أخرى بالإضافة إلى المتدربين حيث بلغ عدد العمالة الخارجية ب 

 ؛الإجماليةمن العمالة % 34

  .مؤشر يدرس المقاولة بالباطن يوجد لا :  المقاولة بالباطن �

  اتتسيير بالكفاءال4- 3-3-2-1

  :يتم تحديد سياسة المقاطعة فيما يخص تسيير الكفاءات من خلال النقاط التالية  

  ؛سنوات 3تطور مستوى التأهيل في  �

  ؛مجهود التكوين وساعات التكوين حسب الأصناف المهنية �

  .الترقية �

  هذه المحاور الثلاثة تعتبر مصادر لبناء المؤشرات المتعلقة بتنمية وتطوير الكفاءات 

شهادات المتحصل مختلف أنماط ال تعتمد المقاطعة في دراستها المستويات التأهيل على :التأهيلمستوى  �

  2010- 2009-2008والجدول التالي يوضح توزيع العمالة حسب مستويات التأهيل للسنوات عليها، 

  2010-2009-2008توزيع العمالة حسب مستويات التأهيل للسنوات  :) 17 ،3 (الجدول

  .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة: المصدر

وهي تناسب احتياجات  ,تحتوي المقاطعة على مزيج مختلط من الموارد البشرية المؤهلة وغير المؤهلة  

% 34,15،% 33,27ونجد أن العمالة ذات مستوى متوسط هي السائدة فقد بلغت نسبتها ،العملمنصب 

أما بالنسبة  ،ونلاحظ أنها في تزايد مستمر ,على التوالي ،2008،2009،2010وذلك في السنوات % 35,23

 2008في % 3,3ة الحاملة لشهادة مهندس ة العمالعالي فهي في تزايد حيث بلغت نسبالتأهيل الللعمالة ذات 

ويفسر ذلك بالتوظيفات التي قامت بها المقاطعة وذلك لتعويض خروج العمالة  2010سنة  %5,52ووصلت إلى

  .للتقاعد خاصة وأنها من العمالة المؤهلة 

2008 2009 2010 

  
عدد 

 %النسبة العمالة 
عدد 

 %النسبة  العمالة 
عدد 
 %النسبة العمالة

 %5,52 31 %5,47 29 %3,31 17 مهندسين 
 %7,12 40 %6,42 34 %7,20 37 حاملي شهادة ليسانس
حاملي شهادة تقني 

 %5,16 29 %4,34 23 %5,25 27 سامي 
 %22,42 126 %24,34 129 %22,96 118 مستوى ثانوي

 %35,23 198 %34,15 181 %33,27 171 مستوى متوسط
 %24,56 138 %25,28 134 %28,02 144 الابتدائيمستوى 

 1 562 1 530 1 514 الإجمالي 
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% 28,02: 2008فنسبتها أيضا مرتفعة حيث بلغت في ) مستوى الابتدائي(أما بالنسبة للمستويات الدنيا 

  .)تنفيذية(هذا النوع من العمالة عادة ما يقوم بأعمال بسيطة % 24,56 ـحيث قدرت ب 2010لتنخفض سنة 

 سيتم التطرق لهذا العنصر في سياسة التكوين :مجهود التكوين �

بما   ،وتندرج ضمن النظام العام لتسيير المسارات المهنية والذي يتم بالاتفاق الجماعي: لترقية و الترفيعا �

يتناسب وأهداف المقاطعة حيث تتم الترقية المتعلقة بالتقدم في سلم المؤهلات أو في السلم التدرجي المهني 

  .وحسب الكفاءة واستحقاق العامل حسب المناصب العمل المتوفرة في الهيكل التنظيمي

أو إلى مستوى  حيث تشغل المناصب الشاغرة بصفة الأولوية للعمالة الدائمة ذات نفس الصنف المعني

وتتوج بعدها الترقية بإصدار   ،وتقوم المقاطعة بشهر مناصب العمل الشاغرة داخليا ،التصنيف الأدنى مباشرة

  .مقرر تنظيمي موقع عليه من طرف السلطة المؤهلة بعد أخذ رأي لجنة المستخدمين

 23الصنف المهني  عـامل وبدون تغير 21ترقية مع تغير الصنف المهني لـ  2010فقد تم خلال سنة 

  عـامل 

  السياسات الخاصة 5- 3-3-2-1

  :تسمح الميزانية الاجتماعية بدراسة بعض الجوانب الخاصة نذكر منها 

 ،تخصص المقاطعة عددا من مناصب العمل الممكن شغلها من طرف العمالة المعاقة :العمالة المعاقة �

سنوات عامل تتغير على مدى  12وتعمل على المحافظة عليها لذا نجد أن عدد العمالة المعاقة هي 

وهي نسبة أقل من النسب المعيارية التي % 2,18 وتبلغ نسبة العمالة المعاقة لمتوسط العمالة. الدراسة

دى هذه النسبة حيث نجد في فرنسا مثلا يجب أن تتع،ينص عليها القانون في بعض الدول الأوروبية 

  وذلك لكي تؤدي المؤسسة مسؤوليتها الاجتماعية تجاه مجتمعها% 3

  المقاطعة ونلاحظ أيضا عدم وجود إعاقات ناجمة من حوادث العمل داخل 

مسؤوليات التي تقوم وال ،متابعة معدل التأنيث في المقاطعةوذلك من خلال : المساواة بين المرأة و الرجل �

وجل العمالة السنوية   ،هي نسبة منخفضة%8,36 ب 2010ساء لإجمالي العمالة سنة فبلغت نسبة الن ،بها

  .وتتولى مناصب عليا في المقاطعة  اعالي هي عمالة مؤهلة تأهيلا

   بمن إجمالي عمالة السنوية  الاطارات حيث بلغت نسبة  ،المهنيويمكن حساب أثر الجنس على التأهيل 

  ).تخزين وتوزيع الوقود( أما بالنسبة لانخفاض معدل العمالة السنوية في المقاطعة هي طبيعة نشاطها ،2,59%

لان كل وجدت بالنسبة للمقاطعة  إن تأهيلهاو مستوى  الأجنبيةمتابعة تطور أعداد العمالة  :الأجنبيةالعمالة  �

 .العمالة هي عمالة جزائرية

 2010سنة و التي بلغت سنة  30من  الأقلو تتم دراستها من خلال العمالة :  العمالة الشابة إدماج �

      هذا يدعم سياسة توظيف داخل المقاطعة %  0,5و العمالة الشابة المؤهلة بلغت نسبتها %  8,54ب
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  الفرصة في الحصول على العمل رغم عدم اكتسابها لإعطائهاو توجهها نحو العمالة الشابة المؤهلة و ذلك 

البطالة خرجي الجامعات و المراكز تدعيم قرارات الدولة في امتصاص  إلى بالإضافةالخبرة الكافية 

 .المهنية

من %  6,40و التي بلغت, سنة 55الأكثر من  و ذلك من خلال معرفة نسبة العمالة :الأقدميةالحفاظ على  �

نح الأقدمية م(كاهل المقاطعة من خلال كخزان للمعارف و الخبرات لكنها تثقل و التي تعتبر  ،العمالة إجمالي

 ).الأجر المرتفع  و

  سياسة الأجريةال 3-3-2-2

 أجورداخليا حسب الأصناف المهنية و الاختلافات بين  الأجورمستوى السياسات الأجرية بتوزيع  تهتم 

دراسة  إلى بالإضافة، القطاع أجور، أما خارجيا فتهتم بمقارنة الأجور مع مختلف الوظائف و نوع المهام

  :، تسلسل الأجور المنخفضة و طريقة دفع الأجور و تضم السياسات الأجرية عبر الزمن تطورها

  ؛الكتلة الأجرية �

  ؛شبكة الأجور �

 .)هيكل الأجور( سلم الأجور  �

   الكتلة الأجرية 1- 3-3-2-2

  يتم تقييم الكتلة الأجرية في المستوى أو زيادة في الكتلة نفسها 

بعين  الأخذدون  N-1و  Nو نقيس تطور الأجور في شهر ديسمبر بين سنة  :تطور في المستوىال �

 .الاعتبار ما يجري بين هذين التاريخين

حيث بلغت نسبة الزيادة بين سنتي و تقيس زيادة الكتلة الأجرية من سنة للأخرى  :التطور في الكتلة �

  .العمالة أعدادو منه فان الزيادة في الكتلة الأجرية توافق الزيادة في ، % 3,98ب 2009و  2010

  الأجورشبكة  2- 3-3-2-2

 إلىيقسم كل مستوى تصنيف  بالدرجة،جر الأقاعدي و الجر الأشبكة الأجور لكل مستوى من  تتكون 

 .كل سنتين بالنسبة لكل العمالة آليةورة حيث يتم التقدم بص الدرجة،و تخصص للتقدم في درجة 16

  الأجورسلم  3- 3-3-2-2

الوظيفة و مقدار الأجر المخصص لها و هو يوفر  أهميةدرجة و يبرز  جدولو هو عبارة عن  

 :المعلومات التالية

 ؛عريف تسلسل الأعمال داخل المؤسسةت �

 ؛الأجر الأدنى و الأجر الأعلىتوضيح فرق الأجور في المقاطعة بين  �

 .دراسة المستويات العليا من الأجور �
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و تسمح الميزانية %  2,85 2010سنة    D9و العشير التاسع  D1من العشير الأول  العلاقةحيث بلغت 

التنفيذ  سنة  أعوان أجرو متوسط   الإطاراتبحساب العلاقة بين متوسط أجر  أيضاالاجتماعية للمقاطعة 

أجور الأكثر ارتفاعا سنة  10بين  الزيادةنسبتين متقاربتين في حين نسبة  أن، و نلاحظ 1,82 بـ 2010

      2010 النسبة بتغيير سلم الأجور حيث في سنةالزيادة في هذه  رو نفس %16,84: هي  2009و  2010

المضمون  للأجر مع سياسة الدولة التي رفعت من في الحد الأدنى تماشياغيرت المقاطعة من شبكة الأجور 

  . الأجورارتفاع  إلى أدىمما 

  الملحقةالأعباء  3- 3-3-2-2

 .% 19,47 ب 2010بينهما سنة بلغت نسبة حيث تقيس نسبة أعباء الموارد البشرية مقارنة برقم الأعمال 

  سياسة الصحة و السلامة المهنية  3-3-2-3

ظروف  تحسين، و عادة يصعب الفصل بين ر داخل المقاطعة جراء ظروف العملو تتعلق بمستوى الخط

و لتحليل سياسة تحسنت ظروف العمل قلت معها تكرار حوادث العمل العمل و السلامة المهنية حيث كلما 

  :الصحة و السلامة المهنية نهتم بمايلي

 تكرار و درجة خطورة حوادث العمل �

 )نفقات السلامة المهنية( تحديد الجهود المبذولة أي الوسائل المالية لتحقيق الأهداف  �

 جهود المقاطعة في تكوين العمالة في مجالات السلامة المهنية �

  حوادث العمل و الطريق1- 3-3-2-3

معدل  نسبة تكرار حوادث العمل و درجة الخطورة حيث بلغت  مستوياتالعنصر  يس من خلال هذا قن 

 يعتبر الانخفاض في معدل تكرار حوادث العمل و ،%22,73- ب  2010و  2009تكرار الحوادث لسنة 

 2008سنة  أنه في وسبب هذا الانخفاض%  60- فقدر بـ  2009و  2008 سنتيبين  أما يايجاب أمر

بعدها تم مستوى مقاطعة الوقود و المقاطعة التجارية مصلحة الخدمات الاجتماعية تقوم بمهامها على كانت 

%  30 –انخفضت بنسبة  أيضابالنسبة لدرجة الخطورة فهي ، طقفصلها لتقوم بأعمال مقاطعة الوقود ف

  .بانخفاض عدد حوادث العمل داخل المقاطعة

   تحديد الجهود المبذولة في نفقات الصحة و السلامة المهنية 2- 3-3-2-3

و نقيس ذلك من  يتم متابعة تقدم المقاطعة في مجال الصحة و السلامة المهنية من خلال التحكم في النفقات

  .% 0,62نسبة   2010نفقات السلامة المهنية و الكتلة الاجرية حيث بلغت سنة خلال النسبة بين 

  تكوين العمالة في مجال السلامة المهنية  3- 3-3-2-3

 « safe behaviour programme »بالسلامة المهنية  خاصتكوين  إلىالعمالة  بإرسالتقوم المقاطعة  

في  % 13,09،  %10,74، %7,5قد بلغت  و ذلك بفندق الشيراطون، و كانت نسبة العمالة المكونة 
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النسبة في تزايد مستمر و هذا دليل على اهتمام  أننلاحظ  ،على التوالي  2010،2009،2008 السنوات

     .المقاطعة بالمحافظة على سلامة و صحة مواردها البشرية

  )ظروف أخرى للعمل ( لعمل وقت ا إدارةسياسة  3-2-3-4

  :وقت العمل المحاور التالية إدارةتضم سياسة 

 مدة العمل �

 العطل و الراحة القانونية �

 )محتوى العمل ( العمل  أنظمة �

 تحسين ظروف العمل �

 طب العمل �

  العملمدة  1- 3-2-3-4

الظروف العادية  أثناءساعة في الأسبوع  40سسات الجزائرية فالمدة القانونية للعمل هي ؤككل الم 

 الأجريتعلق بنسبة العمالة المستفيدة من استراحات مدفوعة  فيماأما ، المقاطعةتتوزع عادة حسب تنظيم و

، و ترتبط على التوالي 2010،  2009،  2008على مدى سنوات % 29,81، %  26,85،% 25فهي 

  العمل المتبعة داخل المقاطعة بأنظمة الأجرالاستراحات المدفوعة 

  .حتى بتوقيت فردي أوفي المقاطعة غياب العمل بتوقيت جزئي لاحظ و ن

   العطل و الراحة القانونية 2- 3-2-3-4

، كما يحق للعامل  الذي الأجرو العطل المدفوعة  الأعياد أيامو  الأسبوعيةيحدد القانون أيام الراحة  

تحدد الفترة المرجعية  ، والإضافيةجر الساعات أيشتغل في يوم راحته براحة تعويضية مماثلة لها و ينتفع ب

جوان من سنة  30غاية  إلىجويلية للسنة السابقة للعطلة  1لحساب الحق في العطلة السنوية تمتد من 

 .العطلة

  أنظمة العمل 3- 3-2-3-4

الفرق المتعاقبة و يضم  أساستلجأ المقاطعة لتنظيم العمل على  الخدمة أو الإنتاجاقتضت حاجات  إذا 

 :هي أنظمةثلاثة  لتناوبياالعمل 

كل أيام الأسبوع  ،12×2 ،8×3 :عملساعة بفرق  24/24حيث يضمن الخدمة  :النظام المتواصل �

 .الأعيادبما في ذلك يوم الراحة الأسبوعية و أيام 

، مع 12×2، 8×3: ساعة بفرق عمل 24/24حيث يضمن الخدمة  :النظام نصف المتواصل �

 .لتوقف عند نهاية لأسبوعا

 .أسبوعمع التوقف عند كل نهاية ) 8×2(يضمن الخدمة صباحا ومساء  :النظام المتقطع �
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 :و يغطي مايلي لتناوبياو يمنح تعويض للعمل 

 ؛تسليم المهامالساعات من أجل  - 

 ؛ يالعمل الليل - 

 ؛العمل خلال يوم الراحة الأسبوعي - 

 ؛الأجر العمل خلال أيام الأعياد و العطل مدفوعة - 

 . 8×3تجاوز المدة القانونية بالنسبة للنظام المتواصل  - 

 استرجاع،و فترة  محدودةيتمثل في التناوب عن العمل بدون انقطاع خلال مدة : النظام المتناوب �

عطلة  أسبوعينو عمل فعلي  أسابيع 6: منها أسابيعحيث تحدد دورة العمل بنظام التناوب بثمانية 

هذا في %  29,09: العمالة التي تعمل وفق فرق العمل بالنسبة لمتوسط العمالة هيو نسبة ، استرجاع

  .تنفيذالأعوان %  58,12أعوان التحكم، %  41,25، إطارات%  0,62منها  2010نة س

  تحسين ظروف العمل 4- 3-2-3-4

 .داخل المقاطعةالعمل  ظروف تحسينبنلاحظ غياب المعلومات المتعلقة  

  لطب العم 5- 3-2-3-4

 نآفي  علاجيةوقائية و حيث يتمثل في مهمة مزدوجة  المقاطعة،طب العمل واجبا يقع على عاتق يعتبر  

 :إلىمن وراء طب العمل الوقود واحد و تهدف مقاطعة 

 ؛ترقية سلامة الموارد البشرية الجسمية منها و العقلية و المحافظة عليها �

 ؛مهنية أمراض أوحوادث  إلى تؤدي أنوقاية العمال و حمايتهم من المخاطر التي من شانها  �

 ؛تضر بصحة العمل قصد التقليل منها أنتشخيص و مراقبة كل العوامل التي من شانها  �

 ؛لعجزالمؤدية لو حوادث العمل  الأمراضتخفيض حالات  �

 ؛المساهمة في حماية البيئة �

  :بـ و تكلف مصالح طب العمل 

 ؛قصد التوظيف لزاميةالإطبية الفحوص ال �

 ؛في السنة الأقلالعمالة مرة واحدة على  إجماليدورية تخضع لها الفحوص ال �

التي  الأطفال أمهاتفحوصات خاصة للعمالة المعرضة للمخاطر المهنية و النساء الحوامل و  �

 55من  أكثرو  سنة 18عن  أعمارهاعن سنتين و المعوقين و العمالة التي تقل  أعمارهمتقل 

 ؛سنة

بعد عطلة  أوحادث عمل  أوعلى اثر غياب بسبب مرض  إلزاميةزيارات و فحوص طبية   �

 .يوم 21من  أكثرغياب  أو الأمومة
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العمل، مراقبة  أماكنالمهام السابقة يكلف طب العمل بزيارات تفتيش الصحة و السلامة في  إلى بالإضافة

  .الوجبات الغذائية  توازن

  سياسة التكوين 3-2-3-5

دية و في انجاز مهامها الاقتصا أهدافهحيث تساهم الوقود لتطوير مقاطعة  إستراتيجية أداةيشكل التكوين 

و يتمثل دور مصالح التكوين المهني التابعة للوكالة التجارية في ضمان ، رفع كفاءة الموارد البشرية

الوقود توفر المقاطعة  أهدافها،ن اجل تجسيد و م المؤهلة،توفير احتياجات كل الفروع من العمالة 

  :الوسائل الضرورية قصد ضمان

الكفاءة الضرورية لشغل  أو تأهيللصالح العمالة الدائمة قصد اكتساب  :المتخصصالتكوين المهني  �

 ؛التحكم في الوظيفة أومنصب عمل 

مع مناصب العمل بالنظر لمتطلبات التي تمليها  التأقلمو التي تساهم في  :المهنيتحسين المستوى  �

  ؛تطور تقنيات التسيير

لكن  الأصليالتي تسمح بالالتحاق بمنصب عمل تكون مهامه مختلفة عن المنصب : الرسكلة المهنية �

 ؛التأهيلبنفس مستوى 

ة الضرورية تسمح المقاطعة لشباب التكوين المهني الاستفادة من المعارف النظرية و التطبيقي  :التمهين �

 ؛لممارسة حرفة أو عمل

  :الميزانية الاجتماعية المعلومات المتعلقة بالتكوين من خلال  و تجمع

  ؛التكوين المتواصل  �

  ؛عطل التكوين  �

  .عقود التمهين �

  التكوين المتواصل 1- 3-2-3-5

 :تقوم المقاطعة بتقييم التكوين المتواصل من خلال 

 %. 1,73 ب 2010الكتلة الاجرية الموجهة للتكوين سنة فقد بلغت نسبة : قياس جهد التكوين �

الحجم  أنمن وقت العمل فنجد % 1تسخر المقاطعة الحجم الساعي للتكوين : ساعات التكوين �

     ساعة  432 التنفيذ أعوانساعة،  624التحكم  أعوان أماساعة،  1308بلغ  للإطاراتالساعي 

و ذلك لكسب  الأخرىالمهنية  الأصنافمن  أكثر  الإطاراتالمقاطعة تهتم بتكوين  أنو نلاحظ 

       التحكم  لأعوانالرسكلة و التحسين المهني  بإعادة أيضاتهتم كما قدرات و ومهارات جديدة، 

 .و التنفيذ
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 لإعطائهمطلاب الجامعات و مراكز التمهين  كبر عدد منأ ترتكز سياسة المقاطعة على جلب: التمهين �

عدد عقود التمهين في تزايد مستمر حيث كانت  أنفرصة الحصول دروس نظرية و تطبيقية، و نجد 

و سبب هذه الزيادة يرجع لرفض  2010سنة  39و  30 إلىممتهن، ثم ارتفعت  28  2008في 

المقاطعة تربص طلبة التكوين المهني و جعلته حصرا على طلبة الجامعات و بالتالي صبحت عقود 

   .الوحيدة التي تربط المقاطعة بمراكز التكوين المهنيالتمهين 

   المهنيةسياسة العلاقات  3-2-3-6

بعدد  أو المستخدمة،بالساعات  إماتقييم سياسة العلاقات المهنية بمؤشرات رقمية بل يتم التعبير عليها  يصعب

  :الاجتماعات و تضم هذه السياسة المحاور التالية

 ؛النقابيةممثلي العمال و المنظمات  �

 ؛الوقودو الاتصال داخل المقاطعة  الإعلام �

 .تطبيقات قانون العمل �

  ممثلي العمال و المنظمات النقابية 1- 3-2-3-6

الاتحاد العام ( و تم تعويضهم بممثلي المنظمة النقابية نلاحظ في مقاطعة الوقود غياب ممثلي العمال  

و بلغت نسبة المشاركة  سنوات 5لعهدة  2007انتخابهم سنة مندوبين تم  5و عددهم ) للعمال الجزائريين 

النقابة العمالة، و يحدد التنظيم الداخلي للمقاطعة عدد اجتماعات  إجماليمن %  70 تالانتخابافي هذه 

 .في السنة اجتماع 12بـ لتمثيل العمال 

  و الاتصال الإعلام 2- 3-2-3-6

 :أي سياسة نشر المعلومات بين مختلف مستويات الهيكلية للمقاطعة و تضم مايلي 

 ؛أي دلالة رقمية غيابالعمالة  اجتماعاتساعات  �

عند الاستقبال يتم تزويد الموظف الجديد بالمعلومات حول  :الاستقبالعناصر و مميزات نظام  �

ائق التي يحتاجها سواء كان التوظيف منحه كل الوث إلى بالإضافةماتها الداخلية، المؤسسة و تنظي

 ؛المقابلة الفردية إجراءخارجي لابد من  أوداخلي 

و تتمثل المعلومات الصاعدة في شكل  :النازلةعناصر و مميزات المعلومات الصاعدة و  �

      أوامرالمعلومات النازلة هي في شكل  أما الاجتماعات،شكاوى و احتجاجات و ذلك عن طريق 

شبكة الانترنت، شبكة داخلية  المتاحة،تعليمات تخص تنظيم العمل و تستخدم الوسائط و

INTRANET، جريدة المؤسسة، الرسائل الالكترونية، البريد الصادر و الوارد. 

 أساسية أداة أيضاتكون المقابلة الفردية لكل عامل مع رئيسه المباشر و هي تمثل  :الفرديةالمقابلة  �

 .و الكفاءة الأداءلمراقبة 
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  سياسة الالتزامات الاجتماعية 3-2-3-7 

المؤسسة أي المزايا الاجتماعية الممنوحة من قبل المقاطعة و التي  طارأفي  الأخرىبظروف الحياة تهتم  و 

المساهمة في ترقية الحالة المادية و المعنوية للعمالة كخدمات اجتماعية  إلىانجاز يهدف  أوتعتبر كل عمل 

تسهيل الحياة  إلىيهدف  اجتماعيذو طابع  إجراءثقافية أي كل  أوالسكن  أوسواء كانت خدمات صحية 

  .للموارد البشرية

      إنشاءمهمة  جتماعيةالاعائلتهم و تتولى هياكل الخدمات  أفرادهذه الخدمات الاجتماعية للعمالة و  بتنفيذو 

نشاطات ثقافية والتسلية ، خدمات صحية، روضات و حدائق الأطفال،  الاجتماعيةو تسيير تطوير المساعدة 

  :خاصة بالمزايا الاجتماعية مايلي، و تضم التكاليف ال سياحة شعبية، تعاونيات الاستهلاك

  السكن 1- 3-2-3-7

ت االتسديد و كذا شروط و كيفي أجالهي قروض تمنح للعامل الذي يريد الحصول على سكن و يتم تحديد 

 ؛المنح والتسيير عن طريق التنظيم الداخلي

  النقل 2- 3-2-3-7

حافلات النقل عقود  بأصحابمقر المؤسسة، و تربطهم  إلىسكناهم  أماكنتوفر المقاطعة النقل للعمال من  

المقاطعة تضع دفتر شروط يجب  أن إلى بالإضافةلك للحصول على اقل تكلفة مناقصة و ذ أبرمت بعد إجراء

 ... التكييف أنظمة توفره في الحافلات من حيث العمر و

  و ترجع أسباب تكلفة النقل%  113,84 :2009 ،2010 سنتيبلغت نسبة الزيادة في تكلفة النقل بين و 

 ؛سنوات 5من سنة إلى اقل  20تخفيض عمر الحافلات من  �

 .التكييفإجبارية احتوائها على أنظمة  �

  .دى إلى ارتفاع تكلفة النقلأف 2010و تم تطبيق هذه المعايير في سنة 

   الإطعام3- 3-2-3-7

بين  الإطعامدج ، فكانت نسبة الزيادة في تكلفة  175لمبلغ الوجبة الواحدة  أدنىحددت المقاطعة كحد  

 .الغذائيةالمواد  أسعارو ذلك لارتفاع %  24,96:  2009،  2010

  ميداليات الوفاء 4- 3-2-3-7

 :، يمنح مبلغ صافي التحفيز مستويات 4العمالة و هي  إخلاص لمكافأةتخصص ميداليات العمل  

 ؛)دج 15000( ميدالية برونزية : سنة أقدمية  15 �

 ؛)دج 20000( ميدالية فضية : سنة أقدمية  20 �

 ؛)دج 25000( ميدالية ذهبية : سنة أقدمية  25 �

 ؛)دج 30000( ميدالية فضية مذهبة : سنة أقدمية  30 �
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ختياري و تندرج ضمن منح نهاية المسار المهني التي تحسب على 

،  2008( سنوات  3مقارنة فيما بينها انطلاقا من تحليل المؤشرات لـ 

  : العناصر التالية

كونه يعبر عن  ةالاجتماعي من المهام الرئيسية عند القيام بتحليل الميزانية

  سابقا رأيناكما  يالاجتماعفي عمليات التشخيص 

 تطور العمالة الإجمالية حسب الأصناف المهنية

و تفسر  ،% 9,34سنوات بلغت  3على مدار 

  .% 6,94و كذلك ارتفاع أعوان التنفيذ بنسبة 

 عرض عام للعمالة

  

112

157

245

0

100

200

300

400

500

600

2008

20082009-2010 2010-2008 

3,48% 6,25% 
9,70% 15,29% 
4,80% 6,94% 
6,04% 9,34% 
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  تكاليف اجتماعية أخرى

ختياري و تندرج ضمن منح نهاية المسار المهني التي تحسب على تختص بتكاليف المتعلقة بالتقاعد الا

 .قدميةأساس سبب انتهاء علاقة العمل و سنوات الا

  المقارنات في الزمن

مقارنة فيما بينها انطلاقا من تحليل المؤشرات لـ  بإجراء الاجتماعية

العناصر التاليةو يتضمن إجراء المقارنات في الزمن 

   عرض عام للعمالة

من المهام الرئيسية عند القيام بتحليل الميزانيةتحليل تطور العمالة يعتبر 

في عمليات التشخيص  أيضاالمقاطعة ما يستعمل  لإدارة 

تطور العمالة الإجمالية حسب الأصناف المهنية: ) 18، 3 (الجدول

 .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة

على مدار  في عدد العمالة  الإجماليةالزيادة أن نجد 

و كذلك ارتفاع أعوان التنفيذ بنسبة %  15,29بارتفاع أعوان التحكم بنسبة 

  : و الشكل التالي يوضح ذلك

عرض عام للعمالة):  16 ، 3(الشكل

 إعداد الطالبة

115 119

165 181

250
262

2009 2010

20082009 2010 2008-2009 

112115 119 2,68% 
157165 181 5,10% 
245250 262 2,04% 
514530 562 3,11% 

................الفصل الثالث

 
تكاليف اجتماعية أخرى 5- 3-2-3-7

تختص بتكاليف المتعلقة بالتقاعد الا

أساس سبب انتهاء علاقة العمل و سنوات الا

المقارنات في الزمن إجراء 3-3-3

الاجتماعيةالميزانية    تسمح 

و يتضمن إجراء المقارنات في الزمن  ) 2010،  2009

عرض عام للعمالة 3-3-3-1

تحليل تطور العمالة يعتبر  إن

 ةالاجتماعيالتوجهات 

  

من إعداد الطالبة: المصدر

نجد من الجدول السابق 

بارتفاع أعوان التحكم بنسبة   الزيادة

و الشكل التالي يوضح ذلك

إعداد الطالبةمن : المصدر

ا+�ان ا*".��-

ا+�ان ا*"0(/

ا�12رات

الأصناف 
 2008 المهنية

 112 الإطارات
 157 أعوان التحكم
 245 أعوان التنفيذ

 514 إجمالي
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  لة حسب الجنس و العمر و  الاقدميةاتوزيع العم  1- 3-3-3-1

 رأينابالغة في التشخيص الاجتماعي كما  أهميةالاقدمية ،العمر  ،حسب الجنس الإجماليةيكتسي توزيع العمالة 

  :المقاطعة من خلال هذا التحليل مايلي تقيس، و السابقفي المبحث 

 ؛)العمالة فئات شابة، ( تشخيص كل المشاكل المتعلقة بالأعمار  �

 ؛قياس وفاء العمالة للمقاطعة �

 .تدعيم المساواة بين الرجل و المرأة �

  و الجدول التالي يوضح توزيع العمالة حسب الفئات العمرية

  الفئات العمريةتوزيع العمالة حسب ): 19 ،3 (الجدول

 .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة: المصدر

في %  60,47، % 60,36، % 54,07: سنة تمثل  45قل من الأيتضح من خلال الجدول السابق أن العمالة 

عامل، و هذا يدل على أن إستراتجية المقاطعة  340على التوالي أي ما يعادل  2008، 2009، 2010سنوات 

  .الموارد البشرية و ذلك بإدماج العمالة الشابة لزيادة الإبداع و الابتكارفي تجديد طاقات 

أي ما يعادل %  26,64سنة  فهي عموما منخفضة حيث كانت نسبتها  45كبر من الأأما بالنسبة للفئة العمرية 

 2010عامل ، أما في  110أي ما يعادل %  20,75فبلغت  2009، ثم انخفضت في 2008عامل سنة  137

 .عامل، و يرجع انخفاض هذه النسبة إلى التقاعد القانوني  120أي %  21,34انخفضت إلى 

 :2010إلى  2008سنوات من  3و يوضح الشكل التالي تطور هرم الأعمار بالمقاطعة الوقود على مدى

 

 

  

الفئة 
 العمرية

  

2008 2009 2010 2010-
2008 

 اجمالي نساء رجال اجمالي نساء رجال اجمالي نساء رجال
 25 > 5 2 7 9 1 10 14 4 18 157,14% 

25_30  22 8 30 27 8 35 24 6 30 0,00% 
30_35  72 16 88 79 16 95 76 14 90 2,27% 
35_40  84 9 93 98 9 107 115 7 122 31,18% 
40_45  58 2 60 73 2 75 76 4 80 33,33% 
45_50  89 10 99 89 9 98 94 8 102 3,03% 
50_55  91 0 91 79 1 80 80 4 84 -7,69% 

55< 46 0 46 30 0 30 36 0 36 -21,74% 
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  الفئات العمريةتوزيع العمالة حسب ): 17 ،3(الشكل

  

  

 

  

  

  .من إعداد الطالبة: المصدر

من سنة لأخرى إلا أنه يسمح  رغم الاختلافات الطفيفة فوصمن شكل لفيفة  الأن هرم الأعمار نلاحظ 

  :باستخراج الخصائص التالية 
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  لكن بالمقابل يفرض عليها زيادة في مجهود التكوين  ،لإبداع والتجديداعمالة شابة تعطي المقاطعة ميزة  �

الدراية اللازمة لممارستها مهامها كما تثقل ميزانيات تسيير عمالة كبيرة السن تزود المقاطعة بالخبرة و  �

  ....)والاختياري يالتقاعد القانون حمن، أجر مرتفع ،زيادة علاوات الأقدمية( الموارد البشرية 

كما يبرز بعض المزايا ، العمالة ووضعيتهم داخل المقاطعةبالنسبة للأقدمية وهي تعطي صورة عن سلوكات 

ين تطور بونقدم فيما يلي شكلا ي ) IEP(وعلاوة الأقدمية  ،كالعطل مدفوعة الأجر أقديمتها الممنوحة لها حسب

  :انطلاقا من الجدول التالي  2010- 2008هرم الأقدمية للمقاطعة لفترات

  2010- 2009- 2008توزيع العمالة حسب الأقدمية لسنوات :  ) 20 ، 3(جدول رقم

/ 
2008 2009 2010 

 اجمالي نساء رجال اجمالي نساء رجال اجمالي نساء رجال

 126 20 106 118 23 95 109 21 88 سنة    5أقل من 

 115 17 98 108 13 95 104 15 89 سنة10_    5من

 139 0 139 113 1 112 91 1 90 سنة15_   10من

 43 3 40 25 3 22 22 3 19 سنة 20_  15من

 83 4 79 70 2 68 74 2 72 سنة25_   20من

 45 3 42 88 4 84 103 5 98 سنة 30_  25من

 11 0 11 8 0 8 11 0 11 سنة 35_  30من
  
 .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة: مصدرال
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2010-2009-2008توزيع العمالة حسب الأقدمية لسنوات ):  18 ،3 (الشكل  

 

 

 

 

 

  من إعداد الطالبة: المصدر
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إذ بلغت سنوات 5من خلال ملاحظة شكل هرم الأقدمية نجد نسبة معتبرة من العمالة ذات الأقدمية أقل من 

يفسر ذلك التوظيفات  ،على التوالي 2010-2009- 2008نوات في الس  % 22,42، 22,26%، 21,20%

سنة 25مالة ذات أقدمية ونلاحظ أيضا انخفاض مستمر للع ،الجديدة التي قامت بها المقاطعة في السنوات السابقة

التقاعد القانوني  إلىويرجع هذا الانخفاض   %9,96، %18,11 ،%22,17: فأكثر حيث بلغت نسبتها 

بيا وكلما سنوات كبيرة نس5كما نلاحظ كذلك أن نسبة النساء من ذوي الأقدمية أقل   ،استبدالهم بالعمالة الشابةو

  .ساءانخفض عدد النارتفعت الأقدمية 

  .2010 -2009-  2008و العمر لسنوات  التوضيح ندرج تطور متوسط الأقدمية ولمزيد من

مقاطعة الوقودتطور متوسط العمر و الأقدمية ب : ) 21 ، 3(جدول رقم  

 2010 2009 2008 السنوات

 41,73 41,61 42,81 متوسط العمر

 13,53 13,02 14,24 متوسط الأقدمية

  
  .على وثائق المؤسسةبالاعتماد  من إعداد الطالبة: المصدر

ونلاحظ أن متوسط العمر الأقدمية يتجه نحو الانخفاض وهو مؤشر ايجابي يفسر بالتوظيفات الجديدة التي تقوم 

  .للتقاعد و الأقدمية  ،بالمقابل خروج العمالة المتقدمة في السن بها المقاطعة للعمالة الأقل سننا، 

   توزيع العمالة حسب مرونة العمل 2- 3-3-3-1

مهامها على مزيج مختلط من العمالة و التي ترتبط بعقود  أداء المقاطعة تعتمد فيفتماشيا مع طبيعة نشاط  

  .أو اللجوء في حالات استثنائية إلى العمالة الخارجية المؤقتة ،عمل إما غير محددة المدة أو محددة المدة
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 توزيع العمالة حسب نوع عقد العمل �

  :ذلكح والجدول التالي يوض

  العمالة حسب نوع عقد العملتوزيع : )  22،  3(جدول رقم

السنوات/العمالة   2008 2009 2010 

 393 373 395 دائمةالعمالة ال
 113 109 106 إطارات

 161 148 140 التحكم أعوان
 119 116 149 التنفيذ أعوان

 169 157 119 مؤقتةالعمالة ال
 6 6 6 إطارات

 20 17 17 التحكم أعوان
 143 134 96 التنفيذ أعوان

  .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة: المصدر

لانخفاض الكبير في أعوان لويرجع ذلك  2009-2008بين سنتين % 5,56بنسبة  عددالعمالة الدائمة انخفض

فزاد عدد العمالة الدائمة  2010أما في سنة  ،سبب الخروج للتقاعدب % 22,14الدائمين وذلك بنسبة  التنفيذ

وهذا راجع إلى سياسة المقاطعة في التوظيف العمالة بعقد عمل غير محدد المدة للإطارات % 5,36:  ـب

 ،%76,68 بنسب  أما فيما يخص هيكل العمالة في المقاطعة فيغلب عليها طابع العمالة الدائمة،وأعوان التحكم 

المقاطعة على  ويفسر ذلك إلى اعتماد  ،مقبولة لكنها في انخفاض مستمر سبوهي ن% 69,92 ،70,37%

على % 30,07 ،% 29,62 ،% 23,15حيث بلغت نسبتها في الهيكل ) عقد عمل محدد المدة ( العمالة المؤقتة 

  :وترجع أسباب إلى  2010-2009- 2008سنوات 

 ؛من العمالة المؤهلةإستراتجية المقاطعة الرامية لاستقطاب وتوظيف أكبر عدد ممكن  �

طبيعة نشاط المقاطعة الوقود التي تلجأ إلى توظيف موسمي للعمالة مؤقتة في فصل الصيف وذلك  �

   .)المحروقات( المنتجاتلتفادي الأخطار الناجمة عن طبيعة 

 توزيع العمالة الخارجية �

استعانة المقاطعة ببعض أشكال العمالة الخارجية من أجل الاستجابة للمتطلبات العمل والجدول وتمثل  

  : الخارجية توزيع العمالةتطور التالي يوضح 

  

  

  

  



  .ارد البشرية في مؤسسة نفطال الوكالة التجارية الخروبدور الميزانية الاجتماعية في تسيير المو................الفصل الثالث

  

  216 
 

  توزيع العمالة الخارجية: )  23 ، 3(جدول رقم

  2010  2009  2008  السنوات /العمالة الخارجية

  26  32  34  عدد المتربصين

  167  153  130  الة المؤقتةمللعمتوسط الشهري 

متوسط مدة عقود العمل المؤقتة 

  )باليوم ( 
260  253,36  259,69  

  بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة: المصدر

طلبة التكوين لتربص النلاحظ من الجدول أن عدد المتربصين في انخفاض مستمر بسبب إلغاء المقاطعة 

وخصصت التمهين كعقد وحيد يربطها  ، وجعلته حصرا على طلبة الجامعات و المدارس المتخصصة ،المهني

  .بمراكز التكوين المهني 

 ،عقود العملرتفاع ويرافق ذلك انخفاض في متوسط مدة لإكما يتجه متوسط الشهري للعمالة المؤقتة نحو ا

   .ليف للمقاطعةالذي ينعكس سلبا على معدل دوران العمل وبالتالي إضافة تكا

مع العلم أن النسب استخدام كل نوع من  ،ومنه يمكن تلخيص مرونة العمل داخل المقاطعة في الجدول التالي

  .العمالة يقارن بالمتوسط الشهري لها على مدى فترات الدراسة 

  تطور مرونة العمل داخل المقاطعة   ) : 24،  3(جدول رقم

  

  السنوات/ المرونة
2008 (%)    2009 (%)  2010 (%)  

  71,14  69,07  75,96  العمالة الدائمة 

  30,72   29,07  22,88  العمالة المؤقتة

  30,36   28,33   25  ةالمتوسط الشهري للعمالة المؤقت

  6,18  5,92  4,61  العمالة الموسمية

  4,72  5,92  6,53  المتربصين

  143,12  138,31  131,98  إجمالي مرونة العمل

 .من إعداد الطالبة: المصدر

نسبة الزيادة قدرت  2010سنة %  143,12مقابل %  131,98بلغت نسبة مناصب العمل المرنة  أنو نلاحظ 

8,44 %. 
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  التكوين  3-3-3-2

الموارد البشرية باعتباره وسيلة فعالة تساعد على التكيف مع  أداءيلعب التكوين دورا هاما في تنمية و تطوير 

عليه ترتبط سياسة التكوين بسياسة  ،التغيرات الحاصلة من خلال اكتساب معارف نظرية و تطبيقية جديدة

  .واحد أنالموارد البشرية و مقاطعة الوقود في  أهدافالعمالة كونها تساهم في تحقيق 

-2009- 2008المقارنة على مدى  السنوات  إجراءلتكوين بهدف امؤشرات تطور دراسة و في مايلي يتم 

  :و الجدول التالي يوضح ذلك 2010

  تطور مؤشرات التكوين في مقاطعة الوقود) :    25 ، 3(جدول رقم

  السنوات

2008  2009  2010  

الإ
ار

ط
ن   

عو
كم

تح
ال

  

يذ نعو
تنف

ال
  

الإ
ي
مال

ج
  

الإ
ار

ط
  

ون
ع

كم 
تح

ال
  

ون
ع

يذ 
تنف

ال
  

الإ
ي
مال

ج
  

الإ
ار

ط
  

ون
ع

كم 
تح

ال
  

ون
ع

يذ 
تنف

ال
  

الإ
ي
مال

ج
  

  129  12  38  79  107  20  31  56  96  23  26  47  المكونين

كثافة 
  %التكوين

8,5  4,72  4,18  17,45  10.56  5,84  3,77  20,18   14,05  6,76  2,13  22,95  

  .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة: المصدر

المتواصل  هي المستهدفة بالتكوين لأنها الإطاراتعدد المكونين في زيادة مستمرة و خاصة  أنعموما نجد 

لساعات التكوين المطبقة في المقاطعة نلخصها في الجدول  ، بالنسبة% 14,05، % 10,8، % 8,5حيث بلغت 

  :التالي
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  تطور الحجم الساعي للتكوين في مقاطعة الوقود) :    26،  3(جدول رقم

  

الحجم 

الساعي 

  للعمل

الحجم 

الساعي 

  للتكوين

الحجم الساعي 

  النظري

الحجم الساعي 

  الحقيقي
  نحرافلإا

عدد 

  الساعات

 المعدل

%  

عدد 

  الساعات

المعدل 

%  

عدد 

  الساعات

المعدل 

%  

2008  

  245  1259  285  1296  40  37  92,4  18480  طارالإ

عون 
  التحكم

25536  127,68  51,1  40  648  143  597  103  

عون 
  التنفيذ

46872  234,36  93,7  20  120  26  26  6  

  329  1788  428  2064  100  182  454,44  90888  جماليالإ

2009  

  20-   1868-   20  1764  40  3632  1851  185124  طارالإ

عون 
  التحكم

262161  2622  3632  40  810  9   -2822   -31  

عون 
  التنفيذ

460779  4607  1816  20  120  1   -1696   -19  

  70-   6386-   30  2694  100  9080  9080  908064  جماليالإ

2010  

  29-   159  11  654  40  495  1238  123736  طارالإ

عون 
  التحكم

188240  1882  753  40  312  5   -441   -35  

عون 
  التنفيذ

273520  2735  547  20  216  18   -331   -2  

  65-   613-   35  1182  100  1795  5855  585496  جماليالإ

 .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة: المصدر

من الحجم % 1( للتكوين المهني المتواصل  الموجهةلم تستغل الحجم الساعي النظري المؤسسة  أننلاحظ 

    . 2010-2009بالنسبة للسنوات  %  30، % 35بنسبة  الأخيرحيث تم تطبيق هذا ) الساعي للعمل

زيادة في الحجم الساعي بـ  إلىفاحتاجت المقاطعة %  0,5النظري كان الحجم الساعي  2008سنة في  أما

و هذا ما لاحظناه في % 1 إلىو هذا ما تم فعلا حيت في السنة الموالية رفعت نسبة الحجم النظري % 3,29

  .الجدول السابق
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  :التالي الجدولبحساب متوسط الحجم الساعي للتكوين المهني المتواصل و هذا ما يبرزه  و لزيادة التحليل نقوم

  متوسط الحجم الساعي للتكوين المتواصل) :    27 ، 3(جدول رقم

 

2008 2009 2010 

ار
ط
إ

ن  
عو

كم
تح

ال
ن  

عو
يذ
تنف

ال
 

الإ
ي
مال

ج
 

ار
ط
إ

ن  
عو

كم
تح

ال
ن  

عو
يذ
تنف

ال
 

الإ
ي
مال

ج
 

ار
ط
إ

ن  
عو

كم
تح

ال
ن  

عو
يذ
تنف

ال
 

الإ
ي
مال

ج
 

ساعات 

 التكوين
1296 648 120 9441 1764 810 120 2694 654 312 216 1182 

 129 12 38 79 107 20 31 56 96 23 26 47 عدد المكونين

متوسط 

ساعات 

  التكوين 

27 25 5,21 25,25 31,5 26 6 25,17 8,3 8,2 18 9,16 

  .المؤسسةبالاعتماد على وثائق  من إعداد الطالبة: المصدر

سا في  9,16سا،  25,17سا،  25,25مستمر حيث كانت نلاحظ أن المتوسط ساعات التكوين في انخفاض  

استفادة  الأكثرالفئة  أنعدد المكونين و نجد  بزيادةو يفسر ذلك  ،على التوالي 2010- 2009- 2008سنوات 

استكمال للتحليل ندرس تكاليف و ذلك على مدى سنوات الدراسة و  الإطارمن التكوين المتواصل هي فئة 

   :وين و الموضحة في الجدول التاليالتك

  متوسط تكلفة التكوين في  المقاطعة) :    28،  3(جدول رقم

 السنوات

2008 2009 2010 

ار
ط
إ

ن  
عو

كم
تح

ال
ن  

عو
يذ
تنف

ال
ي 
مال

لإج
ا
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ط
إ

ن  
عو

كم
تح

ال
ن  

عو
يذ
تنف

ال
ي 
مال

لإج
ا
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ط
إ

ن  
عو

كم
تح

ال
ن  

عو
يذ
تنف

ال
ي 
مال

لإج
ا

 

  التكلفة

 )دج1000(
1262 4748 450 6460 2811 1028 154,1 3994 1177 658 108 1943 

متوسط 

 التكلفة
26,85 182,61 19,56 67,29 50,19 33,16 7,7 37,32 14,89 17,31 9 15,06 

 .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة: المصدر

مرتفع مقارنة  الإطاراتتكاليف تكوين  أنتكلفة التكوين تتجه نحو الانخفاض الدائم غير  أن الجدولنلاحظ من 

مصادرها  إلىو يفسر سبب انخفاض تكاليف التكوين هو لجوء المقاطعة  ،الأخرىالمهنية  الأصنافمع 

  . التكوين أنشطة إجراءفي ) مركز التكوين(الداخلية 
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 الغياب 3-3-3-3

  :ماعية على معلومات تخص قياس الغياب داخل المقاطعة من خلالتحتوى الميزانية الاجت

 الغياب  أياممعرفة عدد  �

 الغياب  أسبابتحليل  �

 حساب متوسط مدة الغياب  �

 حساب معدل الغياب  �

و الجدول التالي يوضح تطور ) 2010- 2009-2008( سنوات محل الدراسة  3ثم تتم مقارنتها على مدى 

  الوقودمؤشرات الغياب في مقاطعة 

  مؤشرات الغياب في مقاطعة الوقود تطور:   )  29،  3(جدول رقم

 السنوات

2008 2009 2010 
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 أيامعدد 

 الغياب
365 386 136 887 333 259 179 771 687 788 924 2399 

 892 457 268 167 282 68 96 118 448 57 156 235 المرض

حوادث 

  العمل
13 42 67 128 10 15 90 115 13 15 60 88 

عطل 

  الأمومة
86,64 173 0 260 195 129 0 324  384 160 0 544 

سباب الأ

  خرىالأ
24 15 12 51 10 19 21 50 123 345 407 875 

العمالة 

  الغائبة 
85 65 54 204 75 77 86 238 44 39 40 123 

معدل 

  %الغياب
0,32 0,34 0,12 0,78 0,28 0,22 0,15 0,66 0,55 0,63 0,74 1,92 

متوسط 

  مدة الغياب
4,28 5,93 2,52 4,34 4,44 3,36 2,29 3,23 15,61 20,2 23,1 19,01 

  .بالاعتماد على وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة: المصدر
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لتعود  2009-2008في المقاطعة حيث انخفضت بين سنتي الغياب  أيامنلاحظ تذبذب في من خلال الجدول 

% 50,50كما نلاحظ أن الغياب بسبب المرض طويل الأجل هو الأكثر ارتفاعا أي بنسبة  2010للارتفاع في 

  من إجمالي أيام الغياب 

يوم و بمعدل غياب   19,01إلى  2010و نفس الملاحظة بالنسبة لمتوسط مدة الغياب فقد ارتفعت في سنة 

  .و يرجع سبب هذا الارتفاع إلى زيادة عدد العمالة %  1,92

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  .ارد البشرية في مؤسسة نفطال الوكالة التجارية الخروبدور الميزانية الاجتماعية في تسيير المو................الفصل الثالث

  

  222 
 

  :لاصةالخ

 إجراءات "مقاطعة الوقود"المؤسسة نفطال الوكالة التجارية على مستوى  الميزانية الاجتماعيةيتطلب إعداد  

ة الاجتماعييساهم نظام المعلومات الموارد البشرية في إعداد لوحة القيادة ، حيث الأممحددة من قبل المؤسسة 

لاختيار و استغلال المؤشرات امن خلال توفيره للمعلومات الضرورية ليتسنى لمديرية الموارد البشرية 

جودة نظام المعلومات باعتبارها  ىة علالاجتماعية و الميزانية ة، حيث يتوقف جودة وحدة القيادالاجتماعي

  .الجزء الظاهر منه في المقاطعة

في جمع المعلومات  GRHيتم استغلال مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية وخاصة مخرجات برنامج 

ي شكل مؤشرات ثم عرضها ف...) التخطيط، التوظيف، التكوين(المتعلقة بأنشطة تسيير الموارد البشرية

ة الشهرية، والتي تمثل قاعدة أساسية في إعداد الميزانية الاجتماعي، والتي تجمع في لوحة القيادة اجتماعية

  ماعيةتالاج

ويوفر قاعدة أساسية  ة للمؤسسة،الاجتماعييسمح بدراسة تطور السياسات  الاجتماعيةإن تحليل الميزانية 

  :ة هيالاجتماعيي، و الذي يتم عبر ثلاث مراحل انطلاقا من عناصر الميزانية الاجتماعلعمليات التشخيص 

  ؛ةالاجتماعيتحليل المعلومات المتاحة في الميزانية  �

 ؛تقييم سياسات تسيير موارد البشرية �

  .)سنوات 3(إجراء المقارنات عبر الزمن �
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  الخاتمة

 جديدة معايير تبني إلى والإنساني الاجتماعي البعد وتطور اتلتغيرات الحاصلة في محيط المؤسسا أدت لقد

 مهام تضاعفت فقد لذلك ونتيجة الإنتاجية، الكفاءة فيو المتمثل  التقليدي المعيار جانب إلى التنظيمية للفعالية

 في تأخذ التي الداخلية  المؤشرات بعض تحقيق إلى رميت كانت أن فبعد البشرية، الموارد وظيفة ومسؤوليات

 الإنتاج في الزيادة أجل من ماديا العاملين وتحفيز ، العمل عن الغياب ظاهرة في كالتحكم كميال  طابعال الغالب

  إلى للمؤسسة الداخلي الإطار من كذلك ولتخرج ،معا والكيفي الكمي الطابع لتأخذ المؤشرات هذه تطورتف

  .الخارجي محيطها

 وهذا ، العصر تحديات لكسب معها التأقلم و التطورات هذه بمسايرة جهتها من مطالبة الجزائرية فالمؤسسة إذن

و توفير المعلومات لمسيري الموارد  الحاصلة التطورات باستيعاب تسمح قوية تحتية بنية بتوفير إلا يتأتي لا

 .من خلال تحليل مؤشرات الميزانية الاجتماعية، اعيةالاجتم لرقابةللقيام بعمليات التشخيص و ا البشرية

 تسيير في دورها على والتأكيد الجزائرية المؤسسة فيالميزانية الاجتماعية   والتشخيص للتحليل تعرضنا فبعد

 ما على الإجابة سنحاول المؤسسة، داخل البشرية الموارد وظيفة تحسين في مساهمتها ومدى البشرية الموارد

  : يلي كما البحث مقدمة في طرحه تم

 مستعملو ،عملاءال،التي تقوم بها ب المهام و المسؤوليات الأساسيةدوار وظيفة الموارد البشرية حسأتحدد  �

سلطتها، و الوضعية التنظيمية ،بالإضافة إلى  إمكانيات و مؤهلات العاملين فيها ،مديرية الموارد البشرية

من خلال متابعة حركية  معين في تسيير الموارد البشرية ، و الذي يفرض نمطمدير الموارد البشريةل

و نتيجة ذلك يحدد دور وظيفة الموارد ، علاقات المهينة، الالعمالة، التكوين، تقييم الأداء، الترقية، الأجور

  .الأولىالبشرية، و هذا ما يثبت صحة الفرضية 

 بصفة للمعلومات تقديمه فيالاجتماعي  وماتمعلال نظام فعالية على الاجتماعيةالميزانية  إعداد نجاح يتوقف �

 جزءالحيث تعتبر الميزانية الاجتماعية ،  الاجتماعية المؤشرات تحديث ضمني بما  ، وومستمرة آنية

الظاهر منه في المؤسسة، لأنه يغطي مجالات تسيير الموارد البشرية، المناخ الاجتماعي و دعم الحوار، 

 .و هذا ما يؤكد الفرضية الثانيةم في التكاليف الاجتماعية، و التكوين، و التحك الأداءتقييم 

التساؤلات من العديد تطرح التي و تضم مجموعة من المعلومات الخامة تعتبر الميزانية الاجتماعية وثيقة  �

الاجتماعية، حيث يسمح  هدف استخدام المؤشرات هو تكميم المعلومات أنتحتاج للتحليل العميق، علما 

تسيير في تشخيص نقاط القوة و ضعف  ،مؤسسة، تقييم سياسات الاجتماعيةخصائص الخراج باست هاتحليل

 .الموارد البشرية

عن  مقارنة الأهداف المسطرة بالنتائج المحققةب يتضمن تنفيذ إجراءات مراقبة تسيير الموارد البشريةكما  

صحة الفرضية  يؤكدمن، وهذا ما إجراء المقارنات في الزتحليل مؤشرات الميزانية الاجتماعية، و  طريق

 .الثالثة
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 إستراتجيةلا تعبر عن ، تشاور، تسيير،  للمؤسسات الجزائرية، لكنها إعلام أداةتعتبر الميزانية الاجتماعية  �

 :و ذلك للأسباب التالية الموارد البشرية

 ، و تمثل ذاكرةTصورة عن الوضعية الاجتماعية في زمن  كونها تعطيساكنة  أداةالميزانية الاجتماعية  −

 وليس المستقبل؛تهتم بالسنة الحالية و السنتين السابقتين،  لأنهاالماضي  المؤسسة في

تستخدم لأغراض التشاور و الإعلام مع أصحاب المصلحة، لكنها ليست أداة قيادة إستراتجية في  −

 المؤسسة؛ 

انة بالتحليل التكميلي، و عرض يمكن الاستعللاستفادة من المعلومات المقدمة في الميزانية الاجتماعية  −

  .في التمثيلات البيانية الاجتماعية  المؤشرات

فعالة لتسيير الموارد  أداةالميزانية الاجتماعية  أنأما الإجابة عن التساؤل الرئيس فانه يمكن اعتبار 

سيير في رسم سياسة ديناميكية للتتشمل وضع سياسة التوظيف و المساهمة   تخطيط أداةالبشرية كونها 

هنية، كما الم بيق بعض البرامج السنوية للأمن و السلامةكونها قاعدة لتط إلي بالإضافة، عمالةللالتنبؤي 

العمالة المراد تكوينها، و متطلبات مناصب العمل، و تساهم في إعداد مخطط التكوين الذي يربط بين 

مهام  تنظيمما تعمل على ، كمناسبة تأمين الكفاءات الأولويات هذا ما يعطي صورة واضحة حول 

و التكيف مع  واقع عملي ملموس،  إليو تحويل البرامج المخططة مسبقا  وظيفة الموارد البشرية

و دعم   تكثيف التوظيف لمواجهة خروج العمالة، استقطاب الكفاءات،من خلال التغيرات الحاصلة 

و مقارنتها تحقيق الأهداف المسطرة، رية نحو الموارد البش توجيه في تساهمكما سياسة حقيقية للتكوين ،

 إرشادو تشمل عملية التوجيه الاجتماعية،  سياسيات الاجتماعية عن طريق تحليل المؤشراتالبنتائج 

الميزانية تقوم  كما مناصب العمل، الموارد البشرية لتنمية مهاراتهم بكيفية تتوافق و متطلبات 

من خلال البحث عن أسباب ير الموارد البشرية الاجتماعية بالدور الرقابي لمختلف سياسات تسي

الانحرافات الحاصلة بين  الأهداف المسطرة و النتائج المحققة ، و محاولة تصحيحها لمنع تكرارها في 

التوظيف، التكوين، الأجور و ( الموارد البشريةو تكاليف  أنشطةالمستقبل، و تضم عملية الرقابة كافة 

مؤشرات دوران من خلال  الاجتماعي داخل المؤسسةالمناخ  ، بالإضافة إلي تقييم )الأعباء الاجتماعية

  ...العمل، معدل الغياب، البطالة الجزئية ، و حوادث العمل

فهي تحقق  رقابة للموارد البشريةو ن الميزانية الاجتماعية أداة تخطيط، تنظيم، توجيه، إوعليه ف

ما يوفره  خلالالموارد البشرية من  الوظائف الإدارية و التنفيذية للتسيير و هي بالتالي أداة فعالة لتسيير

وفق  ،تحليل المؤشرات الاجتماعية من معلومات الخاصة حول  السياسات الاجتماعية داخل المؤسسة

  : مايلي

 :تعطي صورة واضحة حول :العمالةمؤشرات  �
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 البشرية؛من خلال وضع مؤشرات لقيادة الموارد تطور العمالة  −

 ؛)، معدل و نوعية الترقية قدميةالأ( و المسارات المهنية قياس وفاء الموارد البشرية أداةوضع  −

 ؛)توزيع العمالة حسب الوحدات( مديرية الموارد البشرية و موقعها في الهيكل التنظيمي  ثقلقياس  −

 الرجل و المرأة؛  تغذية التوجه في مسألة المساواة بين −

 وضع أداة لقياس ثقل التأطير؛ −

 ؛)تطور معدلات التوظيف، نوعيته(التوظيف  بقيادةالخاصة معرفة سياسة المؤسسة  −

 :و تهتم بالسياسة الأجرية داخل المؤسسة و تضم: مؤشرات الأجور �

 ؛)جريةتوزيع العمالة حسب الأجر، الكتلة الأ(لمعرفة مستوى الأجور  أدوات إعطاء −

 ).، شبكة الأجورالأجورسلم (س الفروقات الأجرية قيا −

 : مؤشرات الصحة و السلامة المهنية �

 ؛)معدل الغياب ، توزيع الغياب حسب المدة ( أدوات قياس ظاهرة الغياب  −

 ؛)و درجة خطورتهامعدل تكرار حوادث العمل، ( المهنية  الأمراضحوادث العمل و  أثارقياس  −

 ؛)عددها، و معدل توظيفها( العمالة المعاقة إدماجلقياس سياسة  أداة إعطاء −

 .معرفة ظروف العمل −

 :مؤشرات التكوين  �

 ؛)أنواعهعدد أيام التكوين، ( تعطي قياس كمي لسياسة التكوين  −

 .)تكاليف التكوين، حصة التكوين من الكتلة الأجرية( معرفة تسيير التكوين علي الصعيد المالي −

 :مؤشرات دعم الحوار الاجتماعي �

 أهمية و دور المنظمات النقابية؛قياس  −

 ؛)الإضرابمعدل ( قياس النزاعات الاجتماعية −

 .و الإجراءات التأديبيةتطبيقات  نظرة عن إعطاء −

 :مؤشرات المزايا الاجتماعية �

 إعطاء صورة عن سياسة المؤسسة في مجال المزايا الاجتماعية؛ −

  .حسب التكلفةتوزيع المزايا الاجتماعية  −

 تمنفطال الوكالة التجارية مقاطعة الوقود الخروب   مؤسسة مستوى على كانت التي لميدانيةا الدراسة خلال فمن

  :يلي فيما نوجزها النتائج من جملة إلى التوصل
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خذ أ، فلا توجد حرية في تابع لمؤسسة نفطال نظرا لكون المؤسسة محل الدراسة هي فرع  �

تحدد مقاطعة الوقود الاحتياجات من القرارات المتعلقة بالموارد البشرية، فبحكم المركزية 

 ؛الآمقرار التوظيف يكون من المؤسسة  أماالعمالة 

بكل  مطبقة نفطال الوكالة التجارية مقاطعة الوقود ليست مؤسسة في الميزانية الاجتماعية  �

 كلها بعرضها تقوم لا فهي تقديمها وطريقة المؤشرات بعرض يتعلق فيما خاصة النظرية المقاييس

  و الأعباء الاجتماعية و مؤشرات تسيير وقت العمل؛ تطور الكتلة الأجرية كمؤشرات

عدم تعميم استخدام نظام معلومات الموارد البشرية الآلي و خاصة برنامج تسيير الموارد  �

 .   البشرية على مختلف مصالح الوظيفة، مما يعيق كفاءتها في تحضير الميزانية الاجتماعية

 للمؤسسة لتحسين والتوجيهات الاقتراحات بعض تقديم يمكن فإنه السابقة جاتالاستنتا على بالاعتماد

  : خلال الميزانية الاجتماعية نوجزها في النقاط التالية من البشرية مواردها تسيير

جل وصولها لكل من يحتاج أضمان النشر الميزانية الاجتماعية داخل المؤسسة و ذلك من  �

 إليها؛

رد البشرية ببرنامج تسيير الموارد البشرية و ذلك للاستفادة من ربط كل مصالح وظيفة الموا �

 مخرجات النظام مما يسهل تحضير الميزانية الاجتماعية؛

تكوين متخصص في إعداد الميزانية الاجتماعية و لوحة القيادة الاجتماعية، و مختلف  �

 .اعيفي تشخيص الوضعية الاجتماعية و مراقبة التسيير الاجتم ةاستخداماتها خاص

 :أداة غير ساكنة و تهتم بالمستقبل يجب أن تكونحتى نجعل من الميزانية الاجتماعية  �

خلال اعتمادها علي المؤشرات و النسب الملائمة  نأداة تسيير تساهم في اتخاذ القرارات م −

حينها يمكن  ةلمشاكل المؤسسة، واعتبارها لوحة قيادة تسمح بإجراء المقارنات القطاعي

 ؛إستراتيجية أداةجتماعية أن تكون للميزانية الا

 ميزانية اجتماعية للاتصال؛ بإنشاءأداة تسويق  −

 ؛حوار الاجتماعي تساهم في وضع السياسات الاجتماعيةللقيادة  أداة −

لذا يجب جمع كل المعلومات الضرورية في السنة الحالية قبل اختيار البدائل الإستراتيجية 

   . في السنة اللاحقة

 هذا في البحث مواصلةل مستقبلا معالجتها يمكن التي المواضيع بعض اقتراح يمكن أخيراو 

 الميدان

  :وهي

 دور ا	����� ا������� �� ���س أداء ا	�����؛ �
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��؛ ��� وا�# "�ا�!� ا	����� ا������� �� ا	����� ا	 �ا

 .دور 	'&� ا	%��دة ا�������� ��  ا	����� �

 من المعد يخدم  الغرض الذي الملائم بالشكل وعرضه الموضوع اهذ اختيار في وفقنا قد نكون أن في نأمل

   .هذا البحث أجله
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REPUBLIQUE ALGERIENNE DEMOCRATIQUE ET POPULAIRE  

MINISTERE  ENERGIE ET MINES  
 

 

Annexe   1 

Besoins en Main d'œuvre Qualifiée  
District Carburants Cne 

Projets Sectoriels de 
Développement  

Besoins en Main d'œuvre Qualifiée  

Intitulé du Métier / Spécialité 
Effectifs 
prévisionnels  

Observati
ons 

NAFTAL District 
Carburants Cne 
Prévision 2010 

Chef de Service Ressources 
Humaines 1   
Chef de Section BOG  1   
Chef laboratoire et recherche  1   
Chef de section Comptabilité 
Matiére 1   
Caissier Principal 1   
Chef de Service Exploitation 
Maintemance 1   

NAFTAL District 
Carburants Cne 
Prévision 2011 

Cadre Technique 1   
Technicien Télecommunication  1   
Technicien Instrumentation  1   

Gestionnaire 1   

NAFTAL District 
Carburants Cne 
Prévision 2012 

Cadre d'Etudes  1   
Ingénieur Génie Civil  1   

Gestionnaire 1   
NAFTAL District 
Carburants Cne 
Prévision 2013 

Chef de section Paie  1   

NAFTAL District 
Carburants Cne 
Prévision 2014 

Cadre Technique 1   
Technicien Instrumentation  1   
Mecanicien Industrielle 1   
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   لمقاطعة الوقود   بطاقة توصيف الوظائف:  3الملحق  �
  

 

 

 

FICHE DESCRIPTIVE DU METIER  
District Carburants Cne 

              
Secteur d'activité Administrative   

  
  

Intitule du Métier  Chef de Service Ressources Humaines   
  
  

Définition du Métier Profonde connaissance de la reglementation et sens d'analyse 
  
  
  
  

Domaines 
d'Intervention   

Structures interne ,Inspection de travail ,Anem ,Centre de 
Formation  
et Instituts Formateur   

  
  

Taches Principales  Veille à l'application stricte de la gestion des carriéres  
Veille à l'application des procédures de selection et du  
recrutement 
Veille à l'analyse des propositions de formation et des 
mouvements 
Veille à la discipline de son équipe conformement au RI  
Veille à la mise à jour des registres des mouvements et du 
logiciel GRH 
Veille à la transmission des supports de travail dans les délais 
impartis 

  
  
  
  

              
              

Niveau de Qualification Licence  
dans la spécialité plus 
éxperience    
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DISTRICT CLP DE CONSTANTINE 
 

F I C H E    D E    S Y N T H E S E 
 
1. IDENTIFICATION  
 
Nom :                                Prénom :  
 
Date de naissance  :           Lieu de naissance  :  
 
Date de recrutement :       Matricule :  
 
Fonction actuelle :   
 
Structure :   
 
Depuis le :   N.C. :   ECH.   
 
Tâches principales :  
.                         
 
Téléphone standard :     poste :  
 
Ligne directe :                            Ligne fa x : 
 
2. FORMATION ACADEMIQUE ET PROFESSIONNELLE  
 
2.1 - formation académique  : 

a)primaire, moyen et secondaire : 
 
Années  Etablissement  Diplôme  Observation  
    
    
    
 

b) universitaire : 
 
Années  Etablissement  Diplôme  Observation  
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  :الملخص 

   تسعى المؤسسات الاقتصادية  على اختلاف طبيعة نشاطها إلى تحقيق التوازن بين أدائها الاقتصادي

عليها  مجموعة من الالتزامات  فرضتخاصة بعد تبنيها لمبادئ المسؤولية الاجتماعية والتي  ،و الاجتماعي

اصلة أصبحت وظيفة الموارد البشرية إحدى و نتيجة للتغيرات الح ،الطوعية تجاه محيطها الداخلي و الخارجي

من خلال تبني معايير جديدة  ،أهم الوظائف التي ترتكز عليها المؤسسات في تحقيق المسؤولية الاجتماعية

و البحث عن أداة تساعدها في جمع المعلومات الاجتماعية ألا و هي الميزانية  ،لتسيير الموارد البشرية

  .الاجتماعية

الاجتماعية في وثيقة واحدة المعطيات الرقمية الرئيسية و التي تسمح بتقييم حالة تلخص الميزانية   

  و قياس التغيرات الحاصلة خلال السنة الحالية ،و تسجل الانجازات المحققة، المؤسسة في الميدان الاجتماعي

يحتوي على مجموعة حيث تمثل بجانب لوحة القيادة الاجتماعية نظام معلومات متكامل  ،و السنتين السابقتين

 ظروف الصحة و السلامة المهنية ،الأجور و الأعباء الملحقة  ،من المؤشرات الاجتماعية المتعلقة بالعمالة

  .ظروف أخرى في إطار المؤسسة و العلاقات المهنية،التكوين ،ظروف أخرى للعمل

مقاطعة الوقود " ريةالوكالة التجا" التي كانت على مستوى مؤسسة نفطالوالدراسة الميدانية  أما  

من خلال معرفة خصائص , فقد أبرزت مساهمة الميزانية الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية) الخروب( 

لكن لا  ،ت الوظيفية قصد معالجتهالاو معرفة سلوكيات و الكشف عن الاختلا ،تقييم سياساتها ،الموارد البشرية

  .  يمكن اعتبارها أداة قيادة إستراتيجية

لاجتماعي، الميزانية ، تسيير الموارد البشرية، نظام المعلومات االأداء الاجتماعي: لمات المفتاحيةالك

  .نفطال، الاجتماعية
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Sommaire 

 Les entreprises économiques de différentes natures d’activité aspirent à réaliser 

l’équilibre entre la performance économique et sociale plus particulièrement  après la 

définition des principes de la responsabilité sociale, à laquelle a incité un ensemble 

d’obligations volontaires faisant  apparaitre leur environnement interne et externe. 

Résultant des variations réalisées, la fonction des ressources humaines est devenue 

l’une des plus importantes fonctions dont les entreprises se basent pour concrétiser la 

responsabilité sociale , par le biais de nouveaux critères de gestion des ressources 

humaines et la recherche d’un outil qui contribuera à rassembler ces données sociales ; 

c’est ce qu’on appelle  le bilan social.   

Le bilan social est un document unique rappelant les principales données chiffrées 

permettant d'apprécier la situation de l'entreprise dans le domaine social, d'enregistrer 

les réalisations effectuées et de mesurer les changements intervenus au cours de 

l'année écoulée et des deux années précédentes , associé au tableau de bord social, le 

bilan  social représente un système harmonieux de données sociales comportant un 

ensemble d’indicateurs sociaux relatifs à l’emploi, rémunération, conditions d'hygiène 

et de sécurité , autres conditions de travail , formation , relations professionnelles et 

autres conditions de vie relevant de l'entreprise.                                                                                                                              

   En ce qui concerne l’étude pratique qui s’est déroulée à NAFTAL unité 

commerciale district carburant sise  au KHROUB, son bilan social fait ressortir la 

contribution de l’unité dans la gestion des ressources humaines tout en définissant leur 

spécificité, leur évaluation et leur  comportement découlant des déséquilibres des 

fonctions en vue de leur traitement et correctifs à apporter, mais on ne  peut pas le 

considérer comme outil de pilotage  stratégique. 

Mots clés : la performance sociale, gestion des ressources humaines, Le système 

d’information social. Le bilan social, NAFTAL. 
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Summary 

All economical firms are seeking to achieve a balance between economic and 

social performance, especially after its adoption of the principles of social 

responsibility which are incited by a set of voluntary commitments towards internal 

and external surroundings, and as a result of the occurring changes, the human 

resources function has become one of the most important functions which the firm use 

to achieve social responsibility through the adoption of new standards for the 

management of human resources, and the search for a tool to assist in the collection of 

social information namely the social balance- sheet.  

The social balance-sheet is summarized in a single document, the digital main 

data to allow the assessment of a firm in the social field, the record of achievements, 

and the measuring of changes in the current year and previous two years. The social 

balance- sheet along with social balanced score represents an integrated social 

information system which contains a set of social indicators related to employment, 

wages and other burden Accessories, occupational health conditions, other conditions 

of work, training, labor relations and conditions of life within the framework of the 

firm. 

As for the field study, which was at the institution of NAFTAL "commercial agency" 

fuel county (El Khroub) I highlighted the contribution of the social balance- sheet in 

the management of human resources, through the knowledge of its properties, 

assessment of its policies, detection of functional imbalances in order to address them, 

but it can not be considered as a strategic leadership tool. 

social information , Human resources management , : social performance Key words

system, The social balance-sheet, Naftal.  


