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 :بسم الله الرحمن الرحيم

لََّّ 
ِ
قِلهُاَ ا بُُِاَ لِلنَّاسِ وَمَا يعَك ثاَلُ نضَْك َمك َ الْك وَتلِْك

 الكعَالِمُونَ 

 34: سورة العنكبوت، آ ية

 

قرآ  المزيد على آ يات من القرآ ن  :ا 

8%A2%D9%8A%D8%A7%D8%Ahttps://ayatmnalquran.com/y/%D

-%D9%82%D8%B1%D8%A2%D9%86%D9%8A%D8%A9-A

%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85-%D8%B9%D9%86 



 شكـــــــــــــــــــــــــر وتقدير
 

الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات، وبفضله تتحقق الأمنيات، يسر البدايات وأكمل النهايات وبلغنا الغايات 
 .بفضله وكرمه

إقرارا بالفضل لذويه فمن لم يشكر الناس لم يشكر الله، فإن الواجب و العرفان يدفعنا أن نخص بالشكر الأستاذ 
والشكر  سالدنا كثيرا بنتوجيهاته ونصائحه القيم  الذي "فريد سعداوي الأستاذ الدكتور"شر  لل  الأرروة  الم

 .التكويني للدكتوراه مسارناريل  للينا والذي كان له فضل  "زوزي محمد الأستاذ الدكتور"موصول للمشر  المسالد

وإلى كل المعلمين والمشائخ الذين تتلمذت لل  يدهم كما أتوجه بعبارات التقدير والإةترام لجميع الأساتذة بل 
 .ونهلت من للمهم وأخلاقهم

والشكر والتقدير ، الذين وافقوا لل  مناقش  هذه المذكرة المناقش  ألضاءلجن  للأساتذة والإمتنان كما نتقدم بالشكر
 ،موصولين إلى كل الأساتذة الذين سالدونا لل  إنجاز هذا العمل

إرارات وموظفي الوكال  الولائي  للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء  كل رنشك أن ولايفوتنا
 .والنصيح  الراشدة طيب ال كلم لبا ولو من بعيد أو قريب من سالدنا من بالأغواط وإلى كل

 
 

 ي  د  ي  ز  و  ب ـ  ر  ك  ب  و  ب ـ                                                                      
 

 

 

 



 

 

 إهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء 
 
 
 متقبلا خالصايجعل هذا العمل أسأل الله العلي القدير أن 

 :  هذا الجهدكما أهدى ثمرة 
 هاالله و رلا هاةفظ الغاليةأمي  رمز العطاء والمحب  والوفاءإلى 

 دون أن أراه أو أسمعه ورةل من منحني الحياةإلى 
 .رحمه الله الطاهرة أبيح إلى رو 

 الغالي  زوجتيإلى سندي وشريك  ةياتي 
 ياسين، والبرلم محمد، آلاء، ملك فلذاتي كبدي أبنائي إلى

 بهم إخوتي و أخواتي الألزاءبح لشت منإلى 
 .إلى كل الذين يذكرهم القلب ولم يدركهم القلم أصدقائي الإخوة الذين أنجبتهم الأيام

 

ز ي د ي                                                                                          ب ك ر  ب ـو   ب ـو 
 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفهــــــــــــــــــــــــــــــــــارس۩

     رس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفه 
          ائمة الجداولــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق 
              ائمة الأشكالــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق 
                    حقلاائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق 

 
 



 رس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفه

 
 شكر و تقدير 

 إهداء
 قائم  المحتويات
 قائم  الجداول
 قائم  الأشكال
 قائم  الملاةق

 )باللغة العربية، اللغة الأجنبية)ملخص الدراسة 
 ـــــةالصفح  المحتوى 
 ح -أ  مقدم  

   02 - 30 طار النظري للوحة القيادة الاجتماعية وقياس الأداء الوظيفيالإ: الفصل الأول 

 80 تمهيـــــــــــــــــــــــــد الفصل الأول 

 30 مراجع  وتحليل الأدبيات النظري  ةول قياس الأداء الوظيفي:المبحث الأول 

 80 ل الأداء الوظيفيمفاهيم لام  ةو :المطلب الأول 

 12 مفاهيم أساسي  ةول قياس الأداء الوظيفي:المطلب الثاني 

 08 قوالد ومعايير ومؤشرات لملي  قياس الأداء الوظيفي:المطلب الثالث 

 00 مراجع  وتحليل الأدبيات النظري  للوة  القيادة الاجتمالي :المبحث الثاني 

 00 لقيادةا مفاهيم لام  ةول لوة  :المطلب الأول

 12 مفاهيم أساسي  ةول لوة  القيادة الاجتمالي :المطلب الثاني 

 80 المؤشرات الاجتمالي  لقياس الأداء الوظيفي:المطلب الثالث

 47 خلاصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الفصل الأول

 رس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفه

 



 رس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفه

 002 - 07 عرض وتحليل الدراسات السابقة : الفصل الثاني 

 48 يـــــــــــــــــــــــــد الفصل الثاني تمه

 00 لــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرض الدراسات السابق   :المبحث الأول 

 44 لـــــــــــــــــــــــــــــــرض الدراسات السابق  المحلي  : المطلب الأول 

 00 ـرض الدراسات السابق  العربي   لــــــــــــــــــــــــــــــ: المطلب الثاني 

 282 لـــــــــــــــــــــــــــــــرض الدراسات السابق  الأجنبي  : المطلب الثالث 

 030 مناقش   وتحليل الدراسات السابق   :المبحث الثاني 

 228 مناقش  وتحليل الدراسات السابق  المحلي  : المطلب الأول 

 220 تحليل الدراسات السابق  العربي   مناقش  و : المطلب الثاني 

 214 مناقش  وتحليل الدراسات السابق  الأجنبي : المطلب الثالث 

 200 خلاصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الفصل الثاني 

 080-002 .بالأغواط( Cnas)عرض وتحليل لوحة القيادة الاجتماعية بالوكالة الولائية : الفصل الثالث 

 208 تمهيـــــــــــــــــــــــــد الفصل الثالث 

 000 المؤسسة محل الدراسة تقديم:المبحث الأول

 204 بالأغواط(Cnas)التعريف بالوكال  الولائي  :المطلب الأول

 271 بالأغواط(Cnas)بالوكال  الولائي   والإنتاج الخدماتي التركيب  البشري : المطلب الثاني

 274 الأرر القانوني  والتنظيمي  لقسم الموارد البشري :الثالثالمطلب 

 063 عرض وتحليل لوحة القيادة الاجتماعية: المبحث الثاني

 282 (التوظيف والترقي ، مرون  العمل والتكوين )وتحليل مؤشرات لرض  :المطلب الأول

 280 لرض وتحليل مؤشرات الأجور والغياب: المطلب الثاني 

 240 النتائج واختبار الفرضيات تفسير: لثالثالمطلب ا

 207 خلاصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الفصل الثالث 



 رس المحتوياتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفه

 200 -201 خاتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمة 
  200 -208 قائمة المصـــــــــــــــــــــــادر والمـــــــــــــــراجع  

 ـــــــــــــــــــلاحقالمـ
 



 ائمة الجداولــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق

 
 الصفحة الجدولعنوان  الجدولرقم 

 02 مواصفات وشروط المقاييس النموذجي  30-30

 08-01 أهم المعايير والمؤشرات الوظيفي  30-30
 70-71 الفروق الموجودة بين لوة  القيادة ومختلف الأدوات الرقابي  الأخرى 30-30
 OVAR 71  شبك  رريق  30-32
 71 بقائم  المؤشراتOVARرريق  شبك   30-37
 74-78 .أبعاد التصميم لتطوير لوةات المعلومات 30-36
 48 المجالات الرئيس  لمؤشرات لوة  القيادة الاجتمالي  30-30
 228-280 أوجه التشابه والإختلا  بين الدراس  الحالي  و الدراسات السابق  المحلي  30-30
 224 .وجه الإستفادة من الدراسات السابق  المحلي الفجوة البحثي  وأ 30-30
 211-220 أوجه التشابه والإختلا  بين الدراس  الحالي  و الدراسات السابق  العربي   30-30
 211 .الفجوة البحثي  وأوجه الإستفادة من الدراسات السابق  العربي  30-32
 202-218 الدراسات السابق  الأجنبي أوجه التشابه والإختلا  بين الدراس  الحالي  و  30-37
 201-202 الفجوة البحثي  وأوجه الإستفادة من الدراسات السابق  الأجنبي    30-36
 271 توزيع الموظفين بالمؤسس  ةسب الرتب  والوظيف  30-30
 270-271 توزيع الموظفين بالمؤسس  ةسب الجنس، السن والمؤهل العلمي 30-30
 271 بالأغواط (Cnas) ياكل المتعاقدة مع الوكال  الولائي المؤسسات واله 30-30
 281 بالأغواط ( Cnas)لرض لمؤشر التوظيف والترقي  بالوكال  الولائي   30-32
 280 بالأغواط  (Cnas) لرض لمؤشر مرون  العمال  بالوكال  الولائي  30-37
 288 اط بالأغو ( Cnas)لرض لمؤشر التكوين بالوكال  الولائي   36 – 30

 248 نسب الاستفادة من منح  المنطق  30-30
 248 نسب الاستفادة من منح  النقل 38 -30
 242 المنح التعويضي  وفق درجات الوظيف  30- 30

 ائمة الجداولــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق

 



 ائمة الجداولــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق

 241 (منح  الإستحقاق) كيفي  ةساب منح  التقالد  30-03
 240 للاوة التبعي  الخاص  ومنح  المسؤولي  00 -30
 240 تمثيلنسب منح  ال 00 -30
 241 نسب منح  العدوى  00 -30
 244 بالأغواط ( Cnas)لرض لمؤشر الغيابات بالوكال  الولائي   02 -30
 202-208 التعليق لل  إجابات أسئل  المقابل  التي أجراها الباةث مع مجمول  من إرارات المؤسس  07 -30
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 الصفحة الشكلعنوان  الشكلرقم 
 ح نموذج الدراس  30
 00 العلاق  بين السلوك، الإنجاز والأداء 82-82
 21 لناصر الأداء الوظيفي 82-81
 24 مكونات الأداء البشري 82-80
 20 أبعاد الأداء الوظيفي 82-87
 18 للاق  قياس الأداء الوظيفي بمختلف المفاهيم المرتبط  بالأداء الوظيفي 82-81
 00 أهم خطوات اختيار المؤشرات 82-88
 07 خصائص المعايير و المؤشرات 82-84

 00 متطلبات بناء الكفاءت بالمؤسس  82-80

 OVAR 77مراةل رريق   82-80
 70 أهم أشكال لرض مؤشرات لوة  القيادة 82-28
 11 خصائص لوة  القيادة الاجتمالي  82-22
 14 خصائص لوة  القيادة الاجتمالي   82-21
 10 لوة  القيادة الإجتمالي أهم المفاهيم المرتبط  ب 82-20
 88 كيفي  تصميم و توليد ديناميكي للوة  القيادة  82-27
 82 أنواع لوة  القيادة وفق مستويات الهيكل التنظيمي 82-21
 81 أنواع لوة  القيادة الإجتمالي  ةسب فترات زمني  82-28
 023 ات الاجتمالي  للعمال الأجراء الهيكل التنظيمي للوكال  الولائي  للصندوق الورني للتأمين 30-30
 272 الأغواط  CNASالتابع  للوكال  الولائي    مراكز وملاةق الدفع 80-81
 270 يوضح توزيع الموظفين بالمؤسس  ةسب الرتب  والوظيف  80-80
 277  شكل يوضح توزيع الموظفين ةسب الاقسام   80-87
 274 شكل بطاق  الشفاء 81 - 80

 الأشكال ائمة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق
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 :بالعربية ملخــــــــــــــــــــــــــــــص الدراسة 

في مختلف مجالات الحياة، إذ ساهم ظهور تكنولوجيا المعلومات في سرل   تكنولوجي متسارع رتطو  يشهد العالم المعاصر          
بتقارير دقيق  وفي أقرب وقت ممكن لإنجاز مهامهم وتقديم  للمؤسسات العليا معالج  لدد كبير من البيانات وتزويد الإدارات

مختلف من قبل  بالأدوات التكنولوجي  الحديث من الاهتمام  فالغرض ،ذ قراراتها بشكل صحيحالاستثمارات اللازم  لها لاتخا
الوصول  وقدرتهم لل لمالها وموظفيها منجزات  بواسط مستوى أدائها لتعر  لل  لسسات، يظهر من خلال تركيز الجهود المؤ 
ولليه تهد  هذه الدراس  إلى إبراز دور تلك الأداوات الحديث  فيها،  الموظفينوتبادلها مع جميع    المعرف الحصول للو  المعلوم إلى 

  في بيان المعطيات تسمح بدرج  فالل من خلال لرضها وتحليلها، وقد أظهرت النتائج أنها أداة لاسيما لوة  القيادة الإجتمالي 
ةيث يتطلب وجودها توفير التقنيات  ،(بالأغواط Cnasوكال  )محل الدراس   النواةي الأساسي  داخل المؤسس  لمختلف

أن أظهرت النتائج لي  والفعالي  والمرون ، كما مؤشرات تمتاز بالفال توفير تستطيع والبرمجيات اللازم  واليد العامل  الماهرة لإدارتها ةتى
تتمكن  اليوم دارة المؤسس إ عليجما ، ..مثل الميزاني  الاجتمالي  غير ساكن  لكس ما كانت لليه الأدوات القديم  ه الأداةهذ

وبالطريق  التي تلائمها وكذا  المسطرة تحقيق الأهدا  المقارن  وبسرل  فائق  في نفس الفترة أو فترات سابق  قصد من بواسطتها
قياس  الأداة الجديدة من خلالترغب فيها، ولليه أدركت هذه الأخيرة الدور الكبير الذي تؤديه هذه  الحصول لل  المعلومات التي
لل  قياس مستوى  قدرتها وكذا، ..، الوظيفيالجوانب المتعلق  بالأداء الاقتصادي، الاجتمالي، البيئي مجمول  المؤشرات لمختلف

مثل  مؤشرات العمليات الوظيفي  لبرأو الأفراد وفرق العمل رة الموارد البشري  إنجاز مختلف العمليات الوظيفي  المتعلق  سواء بإدا
 .إلى غاي  اتخاذ القرار المناسب وقياسها التحقق من المعلوم  ثم تشخيصهاإلخ، فتقوم لل  مبدأ ....الأجور، الغياب، التكوين

، مؤشرات إجتمالي ، ضمان   قيادة إجتمالي لوة، لوة  قيادة وظيفي، قياس الأداء الوظيفي،ء أدا:الكلمات المفتاحية
 .إجتمالي

 

 

 

 



 

Abstract of the study in English : 

       The contemporary world is witnessing an accelerated technological development in 

various fields of life, as the emergence of information technology has contributed to the 

speed of processing a large number of data and providing the higher managements of 

institutions with accurate reports as soon as possible to accomplish their tasks and provide 

them with the necessary investments to make their decisions correctly , the purpose of 

paying attention to modern technological tools by institutions appears through focusing 

efforts to identify the level of their performance through the achievements of their workers 

and employees and their ability to access information and obtain knowledge and exchange it 

with all employees in it. Therefore, this study aims to highlight the role of these modern 

tools, especially The social dashboard through its presentation and analysis, and the results 

showed that it is a tool that allows an effective degree of data data for the various basic 

aspects within the institution under study (Cnas in Laghouat), where its presence requires 

the provision of the necessary techniques and software and skilled manpower to manage it 

so that it can provide indicators that are characterized by effectiveness, effectiveness and 

flexibility. 

The results also showed that this tool is not static, unlike the old tools such as the social 

budget.., which makes the management of the institution today able through it to compare 

and very quickly in the same period or previous periods in order to achieve the set goals and 

in the manner that suits them, as well as to obtain information Accordingly, the latter 

realized the great role played by this new tool by measuring a set of indicators for various 

aspects related to economic, social, environmental, and job performance.., through its 

ability to measure the level of achievement of various functional processes related to 

whether human resources management or Individuals and collective work teams through 

indicators of functional operations, so they verify the information and then diagnose and 

measure it until the appropriate decision is taken. 

key words: functional performance, functional performance measurement, leadership plate, 

social driving panel, social indicators, social warranty. 

 

 

 

 

 

 



 

Résumé en français  :  

Le monde contemporain assiste à un développement technologique accéléré dans divers 

domaines de la vie, car l'émergence des technologies de l'information a contribué à 

accélérer le traitement d'un grand nombre de données et à fournir aux hautes directions des 

institutions des rapports précis et dans les meilleurs délais accomplir leurs tâches et leur 

fournir les investissements nécessaires pour prendre leurs décisions correctement, le but de 

prêter attention aux outils technologiques modernes Par les institutions, il apparaît à travers 

des efforts de concentration pour identifier le niveau de sa performance à travers les 

réalisations de ses travailleurs et employés et leur capacité d'accéder à l'information et 

d'obtenir des connaissances et de l'échanger avec tous les employés qui s'y trouvent, et par 

conséquent cette étude vise à mettre en évidence le rôle de ces outils modernes, en 

particulier le tableau de bord social à travers la présentation et l'analyse Les résultats ont 

montré qu'il s'agit d'un outil qui permet une degré efficace dans la présentation des données 

pour les différents aspects fondamentaux au sein de l'institution étudiée (CNA à Laghouat), 

où son existence nécessite la fourniture des techniques et logiciels nécessaires et de la main-

d'œuvre qualifiée pour le gérer afin qu'il puisse fournir des indicateurs caractérisés par 

l'efficacité , efficacité et flexibilité. Les résultats ont également montré que cet outil Il n'est 

pas statique, contrairement aux anciens outils tels que le budget social.., ce qui rend la 

gestion de l'institution aujourd'hui capable de comparer et très rapidement dans la même 

période ou des périodes précédentes afin d'atteindre les objectifs fixés de la manière qui leur 

convient, ainsi que d'obtenir les informations qu'il souhaite, et en conséquence je l'ai réalisé 

Ce dernier est le grand rôle joué par ce nouvel outil en mesurant un ensemble d'indicateurs 

pour divers aspects liées à la performance économique, sociale, environnementale, et 

fonctionnelle.., par sa capacité à mesurer le niveau de réalisation des différentes opérations 

fonctionnelles liées qu'elles soient à la gestion des ressources humaines ou aux équipes de 

travail individuelles et collectives au travers d'indicateurs opérationnels.Fonctionnelle, elle 

vérifie les informations et puis le diagnostique et le mesure jusqu'à ce que la décision 

appropriée soit prise. 

Mots-clés :performance au travail, mesure de la performance au travail, tableau de bord, 

tableau de bord social, indicateurs sociaux, sécurité sociale. 
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 :توطئة 

توجه الدول   لفد فرضت متطلبات العصر الحديث لاسيما ذلك التطور الهائل والمتسارع لتكنولوجيات الإللام والاتصال،
تروني  ورقمن  مختلف قطالاتها، الأمر الذي يضع المؤسسات العمومي  اليوم في سباق مع الزمن للتكيف الجزائري  نحو الادارة الإلك
 .ساليب جديدة متطورة تلبي ةاج  الإنسان في العالم المعاصر مثل أدوات مراقب  التسيير الحديث د أمع المستجدات لبر إلتما

 معلوماتي دقيق، فهو نظام أةدثت لل  التسيير العام لوظائف المؤسس عتبر نظام مراقب  التسيير من الأنظم  الهام  التي ي
لل  تحقيق النتائج  ومخططا قادرا اناجع اتسيير هذه الأخيرة لمؤسس  من أجل ضمان بالمليات التسيير  مختلف يقوم بقياس وتقييم

إدارة  من خلالهاتسع      أدوات ةديث معا تعتمد للراقب  التسيير إذ أصبحت لملي  التسيير وم، المسطرةالأهدا  و  المرجوة
والذي يخضع  قياس الأداء المحاسبي والمالي إلى قياس وتقييم الأداء الشامل الذي يركز لل  المؤسس  إلى تجاوز ذلك النمط التقليدي

 . لل  الدوام لمدى تحكم المورد البشري لباقي الموارد المتاة  والمتنول 

 اليوم تاتجاه الموارد البشري  لل  أنها التكلف  التي تثقل كاهل المؤسس  فحسب، بل أصبحوفي ظل تراجع النظرة التقليدي  
الأمثل القيم  المضاف  للمؤسس   االمتحكم الأول في باقي الموارد، يعطي استغلاله االمؤسس  بالتبارهداخل  الاستراتيجي وردالم شكلت

بشكل مستمر  الوظيفي للمورد البشري لبر قياس كفاءة وفعالي  الموظفينالأداء كان من المهم أيضا متابع  ف ويضمن استمرارها،
بما يتوافق مع تحسين أدائهم وتحفيزهم من خلال أدوات قياس كمي  ونولي  لبر الوسائل  الملائم  من أجل اتخاذ القرارات

ادة والأفراد بالتماد مؤشرات ومعايير التي تضمن تحقيق أهدا  المؤسس  وتساهم في تحسين العلاق  بين الق التكنولوجي  الحديث 
 .تتخلص المؤسس  بواسطتها من الأنماط التقليدي  المعتمدة لل  التقاربر المكتوب  للمسؤول المباشر ،موضولي  قادرة لل  القياس

تابع  وتحسين ولعل من أهم الأدوات الفعال  التي تعتمد لليها مراقب  التسيير في لملي  القياس لوةات القيادة التي تسمح بم
تسالد لل  التحكم  كمالي  أو من الناةي  غير المالي ،  القرار في الوقت المناسب سواء من الناةي  المالاتخاذ كل مستويات العمل 

 .داء الشامل و المستدام للمؤسس في الأ

أدوات التسيير  كأهمي   لوة  القيادة الاجتمالأنشط  إدارة الموارد البشري  في ظهور واستحداث تعدد مهام و  لقد ساهم
باتخاذ القرار المناسب في الوقت  أدائهم أداء الموظفين وتصحيح انحرافات لمتابع  قصيرة المدى لتوجيه وتحفيزا المستخدم  قصد

لتماد لل  مؤشرات دقيق  مستقاة من أنظم  ذلك بالإمن أجل التنبؤ بالمستقبل، و  واقع المؤسس تعكس كونها أداة   ،المناسب
وهذا ، ر  بأداء ومسار العنصر البشريالمنو  المؤشرات الوظيفي  ومؤشرات خلق القيم  من بينها تلك تمتاز بالدق  والفعالي تي  معلوما

 .اتخاذ القرارات الملائم  والسياسات الرشيدة اتجاه الموظف والوظيف  معا مايضمن لإدارة المؤسس 
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 الدراسةإشكالية : أولا

كان من المهم أيضا متابع  تقييم وقياس أداء الموظفين بشكل مستمر   ،مورد داخل المؤسس البشري أهم  العنصرا أن بمو 
من أجل اتخاذ القرارات بما يتوافق مع تحسين أدائهم و تحفيزهم من خلال أدوات قياس كمي  ونولي  لبر الوسائل التكنولوجي  

سيير المهم  والمستعمل  للمتابع  الدائم  قصيرة المدى لتوجيه وتحفيز الت مراقب  الحديث ،ولعل لوة  القيادة الاجتمالي  من أكثر أدوات
لذا كان استحداث لوة  القيادة الاجتمالي  كأسلوب جديد لقيادة أنشط  ، الانحرافات في الوقت المناسبأداء الموظفين وتصحيح 

التوظيف، )تحديد السياسات الخاص  بالوظائف  إدارة الموارد البشري ، يسمح بتوفير مختلف المعلومات التي لها انعكاس مباشر في
 (.إلخ....، الغيابوالحوافز الترقي ، الأجور النقل، التدريب،

 :اليتالرئيسي ال نطرح السؤالما سبق  ءو ضفي :الإشكالية الرئيسية .0
 للتممينات بالوكالة الولائية للصندوق الوطنيقياس أداء الموظفين في لوحة القيادة الاجتماعية  كيف يمكن أن تساهم 

 ؟بالأغواط ( Cnas)الاجتماعية للعمال الأجراء 

لرض واستكشا  لوة  القيادة الاجتمالي  المستخدم  الدراس  الحالي   سنحاول من خلال، لمعالج  هذه الإشكالي 
كفاءة وفعالي  المؤشرات الاجتمالي  بلوة  القيادة ودورها في قياس     كل منقالضوء لل  للا بالمؤسس  محل الدراس  لتسليط

 .الموظفين

 :يتفرع لن مشكل  الدراس  مجمول  من التساؤلات الفرلي  التالي :الفرعية الإشكاليات .0
 و ما ربيع  العلاق  بينهما؟  ما لمقصود بقياس الأداء الوظيفي ولوة  القيادة الاجتمالي ، -
 ل الدراس  ؟ما هي المؤشرات الاجتمالي  التي تعنى بقياس الأداء الوظيفي بالمؤسس  مح -
 لوة  القيادة الاجتمالي  في قياس فعالي  الموظفين بالمؤسس  محل الدراس ؟ كيف تساهم -
 لوة  القيادة الاجتمالي  في قياس كفاءة الموظفين بالمؤسس  محل الدراس  ؟ كيف تساهم -

 الدراسةفرضيات : ثانيا

 : بطرح الفرضي  الرئيسي  التالي  قمنا ، الفرلي  التساؤلاتئيسي  وكذلك للإجاب  لل  الإشكالي  الر  
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ؤشرات ابع الخدماتي من خلال المتشكل لوة  القيادة الاجتمالي  أداة لقياس الأداء الوظيفي في المؤسسات ذات الط -
 .التي تحويها الاجتمالي 

 :ةيث تتفرع هذه الفرضي  إلى الفرضيات الأولي  التي نسع  إلى اختبارها وهي لل  النحو التالي

 .كل المؤسسات  داخل ، فكلا المتغيران مرتبط بالعنصر البشريأداء الموظفينوة  القيادة الإجتمالي  في قياس تساهم ل -
بالوكال  الولائي  للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال قياس أداء الموظفين بالوظيفي  العمليات مؤشرات  تعنى -

  .الأجراء بالأغواط
بالوكال   قياس فعالي  الموظفين في( الغياب، التدريب، الأجور، مرون  العمال ، التوظيف) يفي مؤشرات العمليات الوظ ساهمت -

 .الولائي  للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء بالأغواط
بالوكال  وظفين في قياس كفاءة الم( الغياب، التدريب، الأجور، مرون  العمال ، التوظيف)تساهم مؤشرات العمليات الوظيفي   -

 .الولائي  للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء بالأغواط

 أهمية الدراسة: ثالثا

تحقيـق مفهـوم  بـروزأدوات مراقبـ  التسـيير في ظـل  الـذي لرفتـه الملحـو  لتطـورسـار الم كشـفها  مـن خـلال الدراسـ تبرز أهميـ  
إذ أنهـا تناولـت  ،الموضـوع نفسـه كما تكتسـب هـذه الدراسـ  أهميتهـا أيضـا مـن أهميـ ،  لمختلف المؤسسات العمومي  النتائج بالأهدا 

لاسـيما وأنـه يعكـس واجهـ  الطـابع الاجتمـالي للدولـ   ي ألا وهـو قطـاع الضـمان الاجتمـاليقطاع ةيوي مهم وسط المجتمـع الجزائـر 
 .سالدة لل  تنفيذ استراتيجي  التحول الرقميتعريفها بإةدى الأدوات المتكمن أهمي  الدراس  في  ،الجزائري ، اضاف  لذلك

 أهداف الدراسة: رابعا

 :للوصول إلى مجمول  من الأهدا  من بينها تهد  هذه الدراس 

  ؛(لوة  القيادة الاجتمالي ، والأداء الوظيفي)  لمفاهيم الأساسي  لمتغيرات الدراس ا لأهماستعراض شامل 

  لل  لوة  القيادة المستخدم  بالوكال   يادة الاجتمالي  وما تحويه من مؤشراتللوة  الق محاول  إسقاط الدراس  النظري

 المؤسس  محل الدراس ؛الولائي  
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 و قياس الأداء الوظيفي؛( المؤشرات الاجتمالي )مكونات لوة  القيادة الاجتمالي  العلاق  بين  تحديد 

 عمومي  الاقتصادي  لاسيما الخدمي  منها؛التعر  لل  واقع استخدام لوة  القيادة الاجتمالي  بالمؤسسات ال 

  كشــف ربيعــ  العلاقــ  القائمــ  بــين أداة لوةــ  القيــادة للمــوارد البشــري  وقيــاس الأداء الــوظيفي للعنصــر البشــري، والــذي يمتــاز

 ؛بصعوب قياسه خاص  بالمؤسسات ذات الطابع الخدماتي

 ت الطابع الخدماتي في تنمي  رأس مالها البشري ومتابعته التوصل إلى لدد من التوصيات التي يمكن أن تسالد المؤسسات ذا

 التمادا لل  الأساليب الحديث  لتحقيق جودة الخدم   وتعزيز قدرتها التنافسي ؛

   توجيه تفكير المسؤولين وقادة المؤسسات بمختلف مجالاتها بضرورة الالتماد لل  أدوات مراقب  التسيير الحديث  لاسيما لوة

 .لي  كونها الأداة الخاص  بالمورد البشري، المؤثر والمتحكم المباشر في باقي المواردالقيادة الاجتما

 حدود الدراسة: خامسا

 : للدراس  كان لابد لنا من ضبط الحدود لها ، والتي تتمثل في الشكل التالي    الموضولي لجعامن أجل الم

لقيادة الاجتمالي  كأداة لقياس أداء الموظفين بالمؤسسات تمحورت الدراس  ةول موضوع استخدام لوة  ا: الحدود الموضوعية .2

 من خلال المؤشرات التي تحويها لاسيما المؤشرات الوظيفي  ومؤشرات خلق القيم ؛

ال  الولائي  للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء بولاي  الوكقر أجريت الدراس  التطبيقي  بم :الحدود المكانية  .1

 ط؛الاغوا

 .1810 جوان 21إلى غاي   1812 ماي 28امتدت الدراس  ابتداءا من   :الحدود الزمنية .0

شملت الحدود البشري  لين  من الإرارات بالوكال  الولائي  للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال  :الحدود البشرية  .7
 .قسام،  ومدير الوكال جتمالي ، مسؤولي الأالأجراء شملت القائمين لل  النظم المعلوماتي  ولوة  القيادة الا

 وأدوات الدراسة البحث منهج: سادسا

في الجانب النظري من  المنهج الوصفيمن أجل الإجاب  لل  إشكالي  البحث ومختلف التساؤلات المطروة  تم استخدام 
بظاهرة استخدام لوة  القيادة الاجتمالي    ، وذلك بجمع المعلومات والبيانات المتعلق لإلمام بالموضوع من جوانب مختلف البحث ل

 .كأداة لقياس الأداء الوظيفي
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  ج

 

النظري لل  المؤسس  محل  أما الجانب التطبيقي فتم الالتماد لل  منهج دراس  الحال ، ةيث قمنا بإسقاط الجانب 
داء، بالمؤشرات النموذجي  لقياس الأها ذلك من خلال لرض وتحليل لوة  القيادة المتوفرة بالمؤسس  محل الدراس  ومقارنتالدراس  و 

مع الالتماد لل  أداة الملاةظ  المباشرة في كيفي  استخدام القائمين لل  لوة  القيادة الاجتمالي ، وإجراء مقابل  شفوي  مع رئيس 
 .وبعض الارارات الأخرى قسم الموارد البشري  بالوكال 

 وضوعإختيار الم ومبررات أسباب: سابعا

 :وأخرى ذاتي ، و هي كالتالي موضولي سباب وضوع البحث لأاختيار م يعود

  ؛تسيير الموارد البشري ربيع  التخصص وهو 

  لوة  وضوع بم و الإفادة فهمال من جه ، ومحاول  الواقعي لل  الأفراد والمؤسساتو الميول إلى المواضيع ذات البعد  الرغب

 سسات ذات الطابع العمومي الخدماتي؛القيادة الاجتمالي  كأداة لقياس أداء الموظفين بالمؤ 

  لوة  القيادة الاجتمالي  التي تعنى بالمورد  أدوات مراقب  التسيير لاسيما الأهمي  البالغ  للموضوع من خلال إظهار أهمي

 االبشري دون غيره من الموارد كأسلوب ةديث يسالد المدراء في التسيير؛

   التسيب اليوم في استخدام أدوات تسيير استراتيجي  وفعال  في ظل الفساد و الحاج  الماس  للمؤسسات العمومي  الجزائري

 خيرة؛الذي لرفته في السنوات الأ

  وضمان  بالمؤسس للارتقاء قصد تطويرها  لوة  القيادة الاجتمالي إلى أهمي   المؤسس  محل الدراس مسؤولي لفت انتباه

 . استمراريتها وتحسين مخرجاتها لضمان جودة الخدم 

 هيكل الدراسة: مناثا

الموضـوع في  نـاتناول ، ةيـثاIMRADلل  إشكالي  الدراس ، ولتحقيق أهدافها مع المحافظ  لل  الالتـزام بطريقـ   للإجاب 
 .كخاتم  للموضوع  بالنتائج والاقتراةات المقدم  لل  ضوء تلك النتائج، سبقتهم مقدم  لام  لتنتهي الدراس  ثلاث  فصول

لمراجع  الأول المبحث مبحثين، خصص  مقسم إلى لمتغيري الدراس  الإيطار النظري الفصل الأولفي  راس ةيث تناولت الد     

للوة  القيادة المفاهيم الأساسي  لقياس الأداء الوظيفي، فيما خصص المبحث الثاني لمراجع  وتحليل  المفاهيم الأساسي وتحليل 

 .الاجتمالي 
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إجراء مقارن  بين الدراس  بق  ذات الصل  بموضوع الدراس ، و الدراسات السا ض وتحليللر إلى  الفصل الثانيفي  تطرقنا فيما

 .الحالي  و تلك الدراسات السابق 

لعرض وتحليل مؤشرات والذي قدمنا في مبحثه الأول  لتطرق فيه إلى الدراس  التطبيقي تم ا ،الفصل الثالثأما فيما يخص  

 .نتائجالتم تخصيصه لمناقش  فأما المبحث الثاني  الأغواط( Cnas)لائي  لوة  القيادة الاجتمالي  بالوكال  الو 

 صعوبات الدراسة:تاسعا

  نجد أن موضوع الدراس  بالرغم من ةداثت  كمصطلح إلا أن العديد من الباةثين تناولوا  ؛في الجانب النظري من الدراس

لمصادر إلا أن الصعوب  كانت تكمن في التقريب بين وجهات الموضوع من زوايا و أبعاد مختلف ، فبالرغم من كثرة المراجع و ا

 النظر، والاجتهاد لجلب كل مضمون متفق لليه؛

  أما في الجانب التطبيقي فنجد أن موضوع الدراس  بالرغم من تناوله بكثرة  نظريا إلا أن جل إذ لم نقل كل المؤسسات

ولوجي  لتجسيد الأداة الجديدة ميدانيا، مما يجعل الدراس  التطبيقي  البشري  والتكن مها الكثير من العقباتالورني  لايزال أما

 .تزداد صعوب 

 :بعد تحديد المتغيرات الخاص  بالدراس  الحالي ، نقترح نموذجا للدراس  من خلال الشكل التالي:نموذج البحث : عاشرا
 نموذج الدراس  (:30)الشكل رقم 

 
 من إلداد الباةث: المصدر 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 " للوحة القيادة الاجتماعية وقياس الأداء الوظيفي الإيطار النظري"  :الفصل الأول ۩
  مراجع  وتحليل الأدبيات النظري  ةول قياس الأداء الوظيفي: المبحث الأول. 

  مراجع  وتحليل الأدبيات النظري  للوة  القيادة الاجتمالي : المبحث الثاني. 
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 :تمهيد
، ةيث فرضت الاتجاهات الاقتصادي  المعاصرة للتقدم والتنمي  المستدام  إلى الإستثمار أساسا في العنصر البشري لقد

ساسي والنواة الفالل  في كل المؤسسات، بل إن المورد البشري يعد أةد محاور لملي  التنمي  المستدام  أصبح هذا المورد المحرك الأ
 .كل المنظمات، والهاجس الحقيقي للدول ومختلف الحكوماتالهد  الأساسي ل

ولا شك أن التنمي  المستدام  تقتضي التحسين المستمر والتطوير المنتظم للأداء بالشكل الذي يسمح للموارد البشري  
الموارد البشري  ةتمي  تقتضي القيام بدورها المنوط بالمحافظ  لل  مختلف الثروات للأجيال المتوالي ، وهنا تصبح الكفاءة في استغلال 

لل  مختلف إدارات الموارد البشري  أن تجعل شغلها الشاغل لملي  المتابع  الدائم  والدقيق  للعنصر البشري من أجل تحقيق التفوق 
 .والتميز لل  مختلف الأصعدة والمجالات

 :الي ومن أجل التأصيل النظري للموضوع سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى المباةث الت
 مراجعة وتحليل الأدبيات النظرية حول قياس الأداء الوظيفي: المبحث الأول 

      مفاهيم عامة حول الأداء الوظيفي: المطلب الأول 

     مفاهيم أساسية حول قياس الأداء الوظيفي: المطلب الثاني 

      قواعد ومعايير ومؤشرات عملية قياس الأداء الوظيفي: المطلب الثالث 

 مراجعة وتحليل الأدبيات النظرية للوحة القيادة الاجتماعية: الثاني المبحث 
      مفاهيم عامة حول لوحات القيادة: المطلب الأول 

     مفاهيم أساسية حول لوحة القيادة الاجتماعية : المطلب الثاني 

     المؤشرات الاجتماعية لقياس الأداء الوظيفي: المطلب الثالث 
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 .راجعة وتحليل الأدبيات النظرية لقياس الأداء الوظيفيم: المبحث الأول
ظيفي باهتمام فكري متميز في العقود الأخيرة، وهذا ما نلمسه من خلال اتفاق المختصين في داء الو موضوع قياس الأةظي 

نظمات يتوقف بالدرج  ستراتيجي للموارد البشري  والأداء المؤسساتي، ةول الجزم بأن أداء المؤسسات وشتى الممجالي التسيير الإ
الأولى لل  أداء مواردها البشري ، ةيث لا يتم تحقيق الوظائف بالجودة المطلوب  ما لم تتحقق جودة الأداء الوظيفي للعنصر 

لأن إنجاز المهام يمكن أن أيضًا الأداء مهم للأفراد  ،نجاح الألمالالأداء مهم للمؤسسات ةيث يؤدي أداء الموظفين إلى ف"البشري،
 .1"كون مصدراً للرضاي

 .مفاهيم عامة حول الأداء الوظيفي: المطلب الأول
المشترك لعلماء الادارة وللم النفس،كما يعد لنصرا محوريا لجميع ةقوق المعرف  التنظيمي   البحثي يمثل الأداء الوظيفي القاسم

 التعريفمن خلال طلب إلى مفهوم الأداء الوظيفي الم فيهذا رق، وسنتط2والنفسي ، فهو البعد الأكثر أهمي  لمنظمات الألمال كاف 
مع التعر  لل  لناصره ومحدداته والمعايير الخاص  بالأداء  إبراز أهميته لف المفاهيم المرتبط  به،ثم تحديد مختمع داء الوظيفي بالأ

 .الوظيفي
 .نشمة وتعريف الأداء الوظيفي: أولا

نتيج  ، والذي يعني الإنجاز، ومنه يمكن أن نعرفه لل  أنه محصل  أ "To Perform"الأداء كلم  من الفعل الإنجليزي 
والتي تشير إلى تأدي  لمل أو إنهاء نشاط أو تنفيذ ( Performance)مترجم  لن الكلم  اللاتيني  لأداء ، كما أن كلم  ا3فعل

 .4مهم ، بمعنى القيام بفعل يسالد لل  الوصول إلى الأهدا  المسطرة
لأداء تطورا لبر التاريخ من خلال إلطاءه الأهمي  القصوى وتطوير مؤشرات قياسه، إذ نجد أن هذا ولقد لر  مفهوم ا

المفهوم قديم قدم الحضارات الإنساني  الأولى، ةيث توجد شواهد تشير إلى أن النابليون والفرالن  وقدام  الصينيون كانوا يهتمون 
بعين الالتبار نولي  الترب  ووفرة المياه وحماس  الفلاةين وخبرتهم في العمل  بتقدير غل  الأرض من المحاصيل الزرالي ، مع الأخذ

والإنجاز، فانطلقوا من ةسابات بسيط  مقارن  بالمعايير الموجودة ةاليا، لكنها مفيدة في التقدير ومتابع  الإنجاز وتحقيق 

                                                           
1 /Muchhal D. S,  HR Practices and Job Performance,IOSR Journal of Humanities and Social Science ,N.D ,N° 4, 2014, P P 

55-61.  

, n empirical test of its performance implicationsstrategy coalignment: a-Environment/ Venkatraman.N & Prescott  J. E  , 2

Strategic Management Journal,N.D,VOL 11,1990, P P 1–23. 

, larmattan, France ,N.D, 2000, P 15.: les eujeux Dialogue autour de la performance en entreprise/ GILLES Fereol et autres, 3 

 .700، ص 2000 ط ، .د ، (مصر) ، دار الفكر العربي ، الاسكندري لاستراتيجي في قطاع الاعمال والخدماتالتخطيط اخطاب لايدة، / 4
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تقليدي  التي تركز من وجه  النظر ال ةد كبير نى الأداء الوظيفي إلى  معاختلا نجد هناك ،مضتلل  مدى لقود ،إذ 1الأهدا 
السبب الأساسي لهذا التحول  ، ويعود2والمهام الثابت  إلى فهم أوسع لأدوار العمل في السياقات التنظيمي  الديناميكي لل  التوظيف 

 ستجاب للمواقف الديناميكي في التركيز هو بيئ  العمل العالمي  شديدة التنافسي ، ةيث يجب أن تكون جميع المنظمات موجه  للا
 .3والمتغيرةالحديث  

فالأداء يتضمن في آن واةد إثنان من هذه المفاهيم الأولي ، والتوليف  الأكثر إستعمالا هي الننتائج الإيجابي  للعمل، ويعبر 
هذه يعبر لن الأداء  لن الأداء من خلال مدى النجاح الذي تحققه المؤسس  في تحقيق أهدافها، ولذلك واتساقا مع وجه  النظر

أو  -النتائج-بتحقيق الأهدا  التنظيمي  مهما كانت ربيع  وتنوع هذه الأخيرة، وهذا التحقيق يمكن أن يفهم في اتجاهه المباشر 
 .4-العمل–بالمفهوم الواسع للعملي  التي تؤدي للنتائج 

م بها الموظفين لأجل تحقيق أهدا  محددة وفقا يعر  الأداء الوظيفي لل  أنه مجمول  من الواجبات والمسؤوليات التي يقو  -
من خلال  للمؤسس لأساليب وإجراءات لمل منظم  ومعروف ، ويحدد مستوى الأداء الوظيفي مستوى الكفاءة العام  

 .5الألمال التي يقوم بها الموظفين
داء والحكم ن ، ويمكن قياس الأمدة زمني  معي كما أن الأداء هو الجهد من قبل فرد أو جمال  لتحقيق أهدا  محددة خلال -

 .6لليه إما بالقبول أو الرفض
والنتائج الفعلي  التي يحققها  المؤسس كما لر  أيضا الأداء الوظيفي بأنه لبارة لن الأنشط  والمهام التي يزاولها الموظف في  -

 .7القوالد والطرق المحددة للعملبكفاءة وفاللي  الموارد المتاة  والانظم  و  المؤسس في مجال لمله بنجاح لتحقيق أهدا  
كما يشير الأداء الوظيفي إلى درج  تحقيق وإتمام المهام المكون  لوظيف  الفرد، وهو يعكس الكيفي  التي يحقق أو يشبع بها  -

 .8الفرد متطلبات الوظيف 
                                                           

 .11، ص 1880دار وائل،الأردن، الطبع  الأولى،  ،أساسيات الأداء وبطاقة التقيييم المتوازنراهر محسن منصور الغالي،  و وائل محمد صبحي إدريس/  1
Job satisfaction and organizational commitment as predictors of organizational citizenship n S. E. / WilliamsL. J& Anderso 2

617.–, Journal of Management,N.D, VOL17 ,1991, P P 601 role behaviors-and in 

3/Samantha K. B. Perry&Tara Rench and other,Performance adaptation: A theoretical integration and review,  Journal of 

Management ,N.D , N°01,2014, PP48–99. 

., Edition Economica, Paris,N.D, 1996, P 20 Bruno sirf Performance et Ressources Humains,  / ANNE MARIE FERICELI4 

 .71، ص 1821 ط ، .د ، دار العلوم والإيمان، مصر،العدالة التنظيمية وفاعلية الأداء الوظيفيمؤمنوبشير محمد سيد،  لبد العزيز لبد الحميد /5
 .287ص ،  1880، 2طبع  الايتراك للطبال  والنشر والتوزيع،  مصر،  ،تنمية مهارات المديرين لزيادة الإنتاجية وتحسين أداء العاملينبسيوني محمد البرادلي،  /6
 .181، ص 1887ط، .د، الدار الجامعي  الجديدة، مصر، السلوك التنظيميمحمد أنور سلطان محمد، /7
 .121ص  ، 1887، 82الطبع  ، مصر ،  الدار الجامعي  للطبال  والنشر والتوزيع، رؤية مستقبلية: إدارة الموارد البشريةراوي  محمد ةسن، / 8

https://www.researchgate.net/profile/Samantha-Perry-5?_sg%5B0%5D=a5t3pSYYtBtFJPHBwTlZWAXbyUaY1zQrZEHhN3Wsfiv19rtAWA8sMhVSP-j6o0dAQbfuhA0.JnPLsbz9wOKQipszEw5oVOrw8a_6HyG_jTq3rTcjDHkh9X2AmuHsku56KnL5N5muTm2TknPBIATv0DIgvnCygw&_sg%5B1%5D=dAsSARQhYmic4csVOIDS847wlAj-V4J8q5-Z01RN5xWyCwcrdAYUraUNa9XZdco40y737yA.5EeBeboKIBXg3mZJcSajkGsUNGBGJRbmb5nmNnKpaJrA8PX5zKftPsvaFXs-AP77CWvQhfDAt5L7imYMOXEyiw
https://www.researchgate.net/profile/Tara-Rench?_sg%5B0%5D=a5t3pSYYtBtFJPHBwTlZWAXbyUaY1zQrZEHhN3Wsfiv19rtAWA8sMhVSP-j6o0dAQbfuhA0.JnPLsbz9wOKQipszEw5oVOrw8a_6HyG_jTq3rTcjDHkh9X2AmuHsku56KnL5N5muTm2TknPBIATv0DIgvnCygw&_sg%5B1%5D=dAsSARQhYmic4csVOIDS847wlAj-V4J8q5-Z01RN5xWyCwcrdAYUraUNa9XZdco40y737yA.5EeBeboKIBXg3mZJcSajkGsUNGBGJRbmb5nmNnKpaJrA8PX5zKftPsvaFXs-AP77CWvQhfDAt5L7imYMOXEyiw
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مل يستلزم الجهد العضلي ، وهو كل لالمؤسس التي يؤدي بها فرد ما دوره داخل  الطريق يمكن القول أن الأداء هو مماسبق،
أو المعنوي، تكون من خلاله النتيج  المحقق  إنجازا يستوفي العمل، فهو بذلك يتطلب ترابط مجمول  من العناصر والمفاهيم المترابط  

 .والتي سنتطرق لها في الفرع الموالي مع بعضها البعض
 :تحديد بعض المفاهيم المرتبطة بالأداء : ثانيا 

أنه لا يجوز الخلط بين السلوك وبين الإنجاز والأداء، ذلك أن السلوك هو " Thomas Gilbertت توماس جلبر " يرى 
ما يقوم به الأفراد من ألمال في المؤسس  التي يعملون بها، أما الإنجاز فهو مايبق  من أثر أو نتاج أو نتائج، بينما الأداء فهو 

 .1التفالل بين السلوك والإنجاز معا
أداء : نولين من سلوك الموظفين الضروريين للفعالي  التنظيمي ، إذ يوجد هنا تحديد نوع السلوك المقصودأنه يتعين  غير

يشير أداء المهام إلى السلوكيات التي تشارك بشكل مباشر في إنتاج السلع أو الخدمات، أو الأنشط  التي ،فالمهام والأداء السياقي
ترتبط هذه السلوكيات بشكل مباشر بنظام المكافآت الرسمي ، ةيث ساسي  للمؤسس توفر دلمًا غير مباشر للعمليات التقني  الأ

 . للمؤسس 
، لكن بالرغم من ذلك مباشراً بوظائف مهمتها الرئيسي بأنه جهود فردي  لا ترتبط ارتباراً  : " يعُر   الأداء السياقي بينما

تعمل كمحفز ةاسم لأنشط  ولمليات  التيجتمالي  والنفسي  فإن هذه السلوكيات مهم  لأنها تشكل السياقات التنظيمي  والا
 .2" المهام

 :3أن نميز بين كل من السلوك، الإنجاز والأداء يجبوهنا 
 .التي يعملون بها المؤسس يتمحور ةول كل مايقوم به الأفراد من ألمال وتصرفات داخل  :السلوك -
 .نتائجلمال التي قام بها الأفراد ، أي أنه مخرج أو نتاج أو هو مايبق  من أثر أو نتائج بعد أن انتهاء الأ :الإنجاز -
 .إليه الوصولأما الأداء فهو التفالل بين السلوك والإنجاز معا، وهو ماتسع  المؤسس  في  :الأداء -

 

                                                           

 .008، ص 1828 ط ، .د، الاكاديميون للنشر والتوزيع، الأردن،فسي والمعالجة النفسية والسلوكيةقواعد التحليل النسرور محمد الحريري، / 1
2 / Suthinee Rurkkhum & Korkaew Jankingthong  , Factors Affecting Job Performance: A Review of Literature , Silpakorn 

University Journal of Social Sciences, N.D, Vol.12  , 2012, P P 116-117. 

 .08، ص 1882، 82الطبع ، المكتب  الورني ، لمان، المفهوم وأساليب القياس والنماذج: تكنولوجيا الأداء البشريفيصل لبد الرؤو  الدةل ، / 3
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جود نه مو أ إذ يتطلب الأداء الحكم والتفسيريُنظر إلى الأداء لل  أنه مصطلح غامض، وبالتالي ففي مجال الإدارة ،  أما
 .1ل من الأةوال لل  معرف  النتيج فقط إذا تمكنا من قياسه ولا يمكن أن يقتصر هذا القياس بأي ةا

 العلاق  بين السلوك، الإنجاز والأداء (: 30 -30)الشكل رقم 

 
 من إلداد الباةث: المصدر 

 :2ه التعريفات وهي مايليغير أنه ورغم الإختلا  بين الباةثين في تعريف الأداء، إلا أن هناك لوامل تجمع هذ

 ومايمتلكه من معرف  ومهارات وقيم واتجاهات ودوافع؛ :عامل الموظف -
 وما تتصف به من متطلبات وتحديات وما تقدمه من فرص لمل؛ :عامل الوظيفة -
كل وهو ما تتصف به البيئ  التنظيمي ، والتي تتضمن مناخ العمل والإشرا ، والأنظم  الإداري ، والهي :عامل الموقف -

 .التنظيمي
 أهمية الأداء الوظيفي  : ثالثا

إلى أهمي  الموارد البشري  داخل المؤسسات، فتتجل  هذه الأهمي  في التطرق إلى أهمي  الأداء الوظيفي، يتوجب الاشارة  قبل
لي  لايتم إلا لن قدرة المورد البشري لل  تحريك الموارد الأخرى وتوجيهها نحو أهدا  المؤسس ، فاستخدام موارد المؤسس  بفعا

رريق الأفراد، كذلك وجود المؤسس  واستمراريتها أو زوالها مرتبط بنولي  وسلوك الأفراد الذين توظفهم المؤسس ، ولكي تضمن 

                                                           
1 /Bouquin. H,  Le contrôle de gestion , presse Universitairesde France, France,7éme édition, (2006) , P 73 

سلسل  : ، مجل  الجامع  الاسلامي أثر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في الجامعة الاسلامية بغزةأيمن سليمان أبو سويرج،  و يوسف بحر 2 /
 .2210، ص 1828، 81العدد  فلسطين ، الدراسات الإنساني ،
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المؤسس  بقاءها يجب أن توظف الأكفاء وذوي المهارات العالي ، وتسيرهم تسييرا فعالا، فتحقيق فعالي  المورد البشري لا تكون إلا 
 .1ان الشخص المناسب في المكان المناسب وفي الوقت المناسب لإنجاز لملهإذا ك

كما ترجع أهمي  الأداء الوظيفي بالنسب  للمؤسس  إلى ارتباره بدورة ةياتها في مراةلها المختلف  المتمثل  في مرةل  الظهور، 
لتميز، وأخيرا مرةل  الريادة، ةيث أن تطور المؤسس  مرةل  البقاء والاستمراري ، مرةل  الاستقرار، مرةل  السمع  والفخر، مرةل  ا

، وبما أن الأداء الوظيفي أةد أبرز مكونات الأداء الداخلي 2من مرةل  نمو لأخرى إنما يعتمد أساسا لل  مستوى الأداء بها
يم  المضاف  وتحقيق الميزة للمؤسس  الذي ينتج لن الأداء البشري والتقني والمالي، غير أن العنصر البشري هو القادر لل  صنع الق

 .3التنافسي 

 :4كما تبرز أهمي  تحديد مستوى الأداء الوظيفي أيضا في مايلي

 ثل أةد أهم الأنشط  الرئيسي  لإدارة الموارد البشري  يقاس من خلالها أداء الموارد البشري ؛يم -
   انتاجي  الفرد وفاللي  المنظم ؛كن من الوقو  لل  نقاط القوة والضعف وانعكاساتها السلبي  والايجابي  لليم -
رفع معنويات الموظفين من خلال توفير جو من التفاهم والعلاقات الحسن  بين العاملين والإدارة وشعورهم بأن تحديد ي -

 مستوى الأداء ماهو إلا لمعالج  مستوى الضعف لديهم؛
  مهاراتهم وتحقيق ما يصبون إليه من ترقي  شكل فرصا للموظفين العاملين لتدارك أخطاءهم والعمل لل  تجنبها، وتنميي -

 .وارتقاء في السلم الوظيفي، والحصول لل  نكافآت وتعويضات مجزي 
كما أنه يعد من بين أهم الأسباب وراء تحديد مستوى الأداء هي اتخاذ العديد من قرارات النقل والترقي ، ومراجع  وإلادة 

 .5العمل، وتحسين وتطوير مستويات الأداءالنظر في سلوك المرؤوسين، ومراجع  خطط ونظم 

                                                           
1 / GEORGE REBERT TERRY& STéPHON GERGE FRANTLIN, Les principes du management, édition Economica, 

France,8éme édition,  1985, P325. 

 .701، ص   1820، 81العدد ، ، مجل  التغير الاجتمالي، الجزائر -دراسة نظرية  -الأداء الوظيفي للعاملين في المنظمةمريم أرفيس، / 2
، مجل  التكامل - حالة مؤسسة فيلامب –ة في تقييم الأداء الداخلي في المؤسسة العمومية الاقتصادية دور لوحة القيادنرجس حميميش،  و لامر ةاج دةو/ 3

 .770، ص 1828،  0، العدد الجزائرالاقتصادي، 
 .201، ص  1822ط،.د، ، زمزم ناشرون وموزلون، الاردن، إدارة الموارد البشريةالنبي محمد،  /4
 .11، ص 1821،  العبيكان للنشر، السعودي ، الطبع  الرابع ، نحو نمهج استراتيجي متكامل: لبشريةإدارة الموارد االقحطاني محمد،  /5
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نسنتج مما سبق أن تحديد مستوى الأداء الوظيفي بالسرل  والدق  والموضولي  المطلوب  يسهل مهم  إدارة الموارد البشري  في 
 .تحديد انحرافات الأداء لأفرادها لبر مختلف مستويات الهيكل التنظيمي بها مما يسمح بتصويبها في الوقت المناسب

ومن هنا يمكننا القول بأن مصير المؤسسات قيد البقاء والإستمرار في نشارها يتوقف في نهاي  المطا  لل  مستوى الأداء 
الوظيفي للعنصر البشري فهو المتحكم بكل الموارد، وأهميته  تنعكس بالدرج  الأولى لل  الفرد والمؤسس  معا، كما تنعكس لل  

 .ورفاهي  ةياة الشعوبمؤشرات النمو لاقتصاديات الدول 

 عناصر ومحددات وأبعاد الأداء الوظيفي : رابعا
معرف  العوامل التي تحدد هذا المستوى والتفالل بينها، ونظرا لتعدد هذه العوامل  الوظيفييتطلب تحديد مستوى الأداء 

جل الباةثين في تحديد هذه العوامل  ، نجد أن هناك تباين واضح لدىالمؤثرة و اختلا  درج  تأثير كل منها لل  الأداء الوظيفي
 .نظرا لوجود ذلك التفالل الدائم بين مختلف المكونات

 :1ةيث يمكن ةصر لناصر الأداء الوظيفي ومكوناته الأساسي  فيمايلي: عناصر الأداء الوظيفي .0
لأساسي  التي وهي تعني مالدى الموظف من معلومات ومهارات واتجاهات وقيم، وهي تمثل خصائصه ا: كفايات الموظف .0.0

 تنتج أداء فعال يقوم به ذلك الموظف؛
تشمل المهام والمسؤوليات أو الأدوار والمهارات والخبرات التي يتطلبها لمل من  (:الوظيفة) المعرفة بمتطلبات العمل .0.0

 الألمال أو وظيف  من الوظائف؛
 تي تؤثر في الأداء الفعال؛تتكون من لوامل داخلي  وخارجي ، وتتضمن العوامل الداخلي  ال :بيئة التنظيم .0.0
تعني الجدي  والتفاني في العمل، قدرة الموظف لل  تحمل مسؤولي  العمل بإنجاز الألمال في  :(الإلتزام) لمثابرة والوثوقا .2.0

 ؛2أوقاتها المحددة، ومدى ةاج  هذا الموظف للإرشاد والتوجيه من قبل المشرفين لتقييم نتائج لمله
ةجم العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظرو  العادي ، و مدى سرل  إنجاز العمل  أي :كمية العمل المنجز .7.0

 المطلوب في الوقت المحدد؛

                                                           

 .4، ص 1818،  77، العدد السعودي  ، مجل  العلوم التربوي  والنفسي ، الرضا الوظيفي وعلاقته بالأداء الوظيفيأحمد محمد الغامدي،  /1
 .41، ص 2007، 2، دار المعرف  للنشر والتوزيع،  السعودي ، ربع  اءة أداء العاملينعلاقة الاشراف الادراي بكفأحمد الحسني،  /2
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هي ما يدركه الفرد لن لمله الذي يقوم به، وما يمتلكه من رغب  ومهارات فني  وإنساني  وإدراكي  ةسب  :نوعية العمل .6.0
 .1درته لل  التنظيم وتنفيذ العمل دون الوقوع في أخطاءالمستوى التنظيمي الذي ينتمي إليه، وبراءته وق

لناصر الأداء  (:30 -30)الشكل رقم 

 الوظيفي
 من إلداد الباةث بالإلتماد لل  المرجع السابق: المصدر 

 محددات الأداء الوظيفي   .0
ددة لأدائه ودرج  تأثير كل منها لل  فيما يتعلق بتصنيف مختلف العوامل المحانعكاس كبير  لها لعنصر البشريإن الطبيع  المعقدة ل

، غير أن إدارة الموارد البشري  تعتمد التحفيز المادي والمعنوي قصد تحقيق أفضل أداء يقود الموظفين إلى تحقيق رسال  2مستواه
رة المورد البشري المؤسس  وتحقيق أهدافها، ولكن الدافعي  ليست بالمؤثر الوةيد المحدد لمستوى الأداء الوظيفي، بل هناك أيضا قد

"  Porter & Lowerبورتر ولولر " قدم الباةثان 2084ففي سن  . 3لل  العمل والظرو  التي يعمل بها والتي تحيط به
نموذجا نظريا لل  مجمول  الفروض ةول محددات الأداء الوظيفي، توصلوا من خلالها أن الأداء موقف ناتج لن العلاق  المتداخل  

 .4قدرات، و إدراك الدوربين كل من الجهد، ال

                                                           

 .20، ص 2040،  بحث مقدم لندوة المدير الفعال، الرياض، معهد الادارة العام ، فعالية تقييم الأداءلبد الله صلاح، /1
، قسنطينة( CPG)دراسة ميدانية بمركب المجارف والرافعات :ري في المؤسسة الإقتصاديةتسيير الأداء الوظيفي للمور البشلز الدين هروم، و  لبد الفتاح بوخمخم /2

 .18، ص 1828، 8العددالجزائر، مجل  الإقتصاد والمجتمع، 
 .70، ص 1888د، ط، ،مصر، الدار الجامعي ، السلوك في المؤسساتةسن راوي ، /3

 .287، ص 2000 ط،.د،، معي ، بيروت، الدار الجاإدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان، / 10
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، كما أن هذا الجهد يمكن أن يلاةظ جليا من 1يعبر لن الطاق  الجسمي  والعقلي  التي يبذلها الموظف لأداء مهمته :الجهد .0.0
 ؛2خلال حماسه وإقباله لل  العمل الذي يتوافق مع ميوله واتجهاته

 تتغير خلال فترة زمني  قصيرة؛ هي الخصائص الشخصي  المستخدم  لأداء الوظيف ، والتي لا: القدرات .0.0
نه من الضروري توجيه جهوده في العمل من خلاله، وتقوم  إلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد أيشير:إدراك الدور أو المهمة .0.0

 .الأنشط  والسلوك الذي يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه بتعريف إدراك الدور
عنصر البشري يشمل التحفيز والمهارات والثقاف ، مختصرة  بذلك محددات يرى بعض الباةثين أن الأداء الوظيفي للفيما 

 :3أداء العنصر البشري في مايلي

استقطاب المهارات اللازم  لتجسيد الاستراتيجي  وتحقيق الفعل ينشط ةاج  الاكتمال لند الموارد  :المهارات والتحفيز .2.0
 من المهارات؛البشري ، فالمورد البشري المحفز يرغب في اكتساب المزيد 

تنمي  المهارات لها أثر ايجابي لل  ثقاف  المؤسس ، ذلك أنها تمكن من رفع المستوى المعرفي للموارد  :المهارات والثقافة .7.0
 البشري ؛

 .الثقاف  القوي  والمشترك  تثير الحاج  إلى الالترا  والانتماء، كما تدفع إلى العمل الجمالي المنتج :الثقافة والتحفيز .6.0

و آخرون ثلاث  أنواع للسلوك التي تشكل الأداء الوظيفي، النوع الأول و هو أداء المهام أي " Robinروبن "د كما ةد
أداء الواجبات والمسؤوليات التي تساهم في إنتاج سلع  أو خدم  أو مهام إداري ، النوع الثاني هو الموارن  و المقصود بها الإجراءات 

  للمؤسس  مثل تعاون الأفراد لند الحاج  ودون تلقي أوامر من المسؤولين، النوع الثالث هو السلوك التي من شأنها بناء البيئ  النفسي
كات سس ، وتشمل هذه الأفعال سرق  ممتلالسلبي الذي يؤدي إلى نتائج معاكس ، ويتمثل في جميع الأفعال التي تضر بنشاط المؤ 

 .4المؤسس  و إتلافها و التصر  بخشون  اتجاه العمال

                                                           

رسال  مقدم  لإستكمال درج  ماجيستير ، رسال  منشورة ، كلي  التجارة بالجامع  الإسلامي  ،أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفيلكاش  أسعد أحمد محمد، / 1
 .01، ص1880غزة ، فلسطين، ب

رسال  ماجستير في إدارة المنظمات، مقدم  لإستكمال درج  ، رسال  كمدخل لتحقيق الأداء المتميز للمؤسسة الاقتصادية  الثقافة التنظيميةمهديد فارم  الزهراء،  / 2
 .00، ص 1828جامع  المسيل ، منشورة ، 

3 /  DIMITRI W, Les ressources homaines, Editions d’organisation, Paris,N.D, 2001, P251 . 

4 /Muna Ahmed Alromaih i& Zain Abdulla Alshomaly et al, job satisfaction and employee performance : a theoretical 

review of the relationship between the two variables ,International journal of advanced research in management and social 

sciences,N.D, vol 6,2017, P120. 
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 مكونات الأداء البشري (:30 -30)شكل رقم ال

 
,N.D,  2 édition d’organization , 2003, p,215. ,N.D Ressource Hummaines, Dimitri Weiss :  Source 

من خلال الشكل السابق ، يمكن القول أن محددات الأداء الوظيفي هي لوامل مؤثرة محصل  للأداء ممثل  في مجمول  من 
، والمكونات الخارجي  التي .. (كالجهد، القدرة، الرغب ، المهم ) اخلي  المتعلق  مباشرة بالعنصر البشري في ةد ذاته المكونات الد

لل  سبيل المثال، وأيضا بمظاهرها  التكنولوجياعامل كتخرج لن سيطرة الموظف أو العامل المتمثل  في بيئ  العمل بمظاهرها المادي   
 .إلخ...لثقاف  التنظيمي المعنوي  كعلاقات العمل، ا

يعتبر مفهوم الانتاجي  من أكثر المفاهيم قدما وشيولا في للمي الاقتصاد والإدارة، فهي الإستغلال  :أبعاد الأداء الوظيفي .0
الكفء للموارد من قوى بشري ، معدات، مواد خام، رأس المال وغيرها للحصول لل  ألظم وأفضل مخرجات من هذه 

 .1المدخلات
، في ةين يقوم الأداء لل  معاييره جليا أن الإنتاجي  قائم  لل  مدى توافر معياري الكفاءة والفعالي  يتضحوهنا 
 .إلخ...الجودة، الوقت، التكلف ، المرون ، سرل  رد الفعل، و الإبداع: 2الأساسي  وهي

                                                           

 .200، ص 1822، 1، دار اليازوري، الأردن، الطبع  مدخل تحليلي: إدارة الإنتاج في المنشآت الخدمية والصناعيةلبد الرحمان، بن لنتر /1
2 / SAULQUIN J_Y , Gestion des ressources houmines et performance des services : le cas des établissements 

socio_sanitaires, Revue de gestion des ressources humaines, Paris, N°36, 2000, P 20. 
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نه غالبا ما يساوى بين مفهومي الكفاءة فمن أبرز المفاهيم المكون  للأداء نجد مفاهيم الكفاءة، الفعالي ، والإنتاجي ، غير أ
ماذا : 1والفعالي  بالرغم من أن المصطلحان مختلفان تماما، غير أنهما مترابطان بذات الوقت، فالفعالي  تعني كما يقول داراكر

 :؟ أما الكفاءة فتعني كيف نعمل؟ ، و سنوضح ذلك من خلال الشكل التالي  نعمل
 اء الوظيفيأبعاد الأد (:32 -30)الشكل رقم 

 
 من إلداد الباةث:المصدر

 : تعريف الفعالية .0.0
هي درج  تحقيق الأهدا  الاقتصادي   للمنظم  كالمردودي ، "   Claude Lauchكلود لوش "ةسب الباةث  -

 .2الإنتاجي ، رقم الألمال، وةجم وجودة الخمات المقدم 
أقص  إنتاج ممكن من خلال استخدام الموارد  كما أن الفعالي  هي بلوغ الأهدا  وسد الإةتياجات لن رريق تحقيق -

 .3المتاة  أةسن إستخدام
 .4مدى تحقيق البرامج لأهدافها المحددة مسبقا" : Bergeronبارجيرو "وهي ةسب  -

 .5ومن هنا اتجه بعض الباةثين لحصر مفهوم الأداء في بعد الفعالي  من خلال التباره مدى تحقيق أهدا  المنظمات

                                                           

، الجزائر، لجامع  ورقل   ، مجل  الباةثتقييم كفاءة استخدام الموارد البشرية الصحية في المستشفيات العمومية، دراسة تطبيقية على عينة من المستشفياتلراب  الحاج، /1
 .007، ص 1821، 82العدد 

2 / Claud Lauch , Psychologie Sociale des Organisations, Editions Arm and Colin, Paris,N.D, P161. 

 .18، ص 1881ط، .د ، دار المعرف  الجامعي ، الإسكندري ،السلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر لاشور،  /3
4/ Pierre G Bergeron, La gestion moderne, quebec, Gaetan Mavin,N.D, 1983 , P 90 . 

5/ MARTINE M et KARIM S, Management et piotage de la performance, Hachette Livre, Paris,N.D, 2009, P28. 
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تميز مصطلح الكفاءة شأنه شأن أغلب مصطلحات العلوم الإنساني  والإجتمالي  بعدم اتفاق الكتاب ي:تعريف الكفاءة .0.0
 .1والباةثين في تعريفه

وبالرغم من أن مفهوم الكفاءة متعدد التعاريف وشامل، يتضمن مجمول  معقدة من الترتيبات والمعار  والدوافع والمهارات  -
خرى، هذا التصور للكفاءة يجعلها نتاج تفاللي بين المجال المعرفي والمجال الوجداني والسلوكيات التي تتفالل مع العناصر الأ

 .2والمجال الحسي الحركي للإستجاب  لحاجيات الفرد الإجتمالي  المعرفي  منها والثقافي  والاقتصادي 
، فيما 3الإستخدام الأمثل للموارد ومن هنا اتجه بعض الباةثين لحصر مفهوم الأداء في بعد الكفاءة وفقط بالتباره المعبر لن -

اتجه آخرون للجمع بين هذين البعدين في تحديد مفهوم الأداء بالقول أنه البحث لن الكفاءة من خلال إنتاج أكبر ما 
 .4يمكن، والبحث لن الفعالي  لبر القيام بأفضل لملي  تحقق نمو دائم

بأن الأداء يشمل الكفاءة والفعالي  معا، فالفعالي   1888دار إص 0888وقد أقرت بذلك المؤسس  العالمي  للتقييس الإيزو  -
 .5هي مدى بلوغ النتائج، أما الكفاءة هي العلاق  بين النتيج  المتحصل لليها والموارد المستعمل 

 .العوامل المؤثرة بالأداء الوظيفي: خامسا
وللم وللم النفس الصنالي،  وك التنظيميشهدت العقود الأخيرة من السنوات الماضي  اهتمام الباةثين في مجال السل

لل  متغيرات مثل الرضا والضغوط، ةيث تعد  الاجتماع التنظيمي بدراس  العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي، والتي تشتمل لل 
م، لا سيما وأن هذه العوامل من أكثر العوامل أهمي  بسبب ما تنتجه من آثار لل  سلوك الأفراد ومواقفهم اتجاه وظائفهم ومنظماته

، فقد ظهر تيار جديد من الباةثين اهتم بالبحث لن لوامل 6تحسين الأداء الوظيفي مطلب مهم تسع  لتحقيقه كل منظم 
أخرى غير المالي  للعمل ليوسع بذلك نطاق التركيز لل  الجوانب النفسي  والاجتمالي  والذاتي ، فبدأ بدراس  تاثيرات الحياة الوظيفي  

 .7لذي تم تجاهله في ةياة العاملمن الجانب ا

                                                           

 .118،  ص 1828، 84، مجل  الباةث، الجزائر، العدد تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي،  1 / 
 .218، ص 1811، 81مجل  مشكلات الحضارة، الجزائر،  العدد  ،قراءة تحليلية لمفهوم الكفاءة ومجالاتهاتيلو لالون ، 2/ 

3/ ERSCHLER J et GRABOT B, Organisation et gestion de la production, Edition Hermes,Paris,N.D, 2002, P230. 

4/ FERNANDEZ A, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, Edition d’Organisation, Paris, 2éme  Edition, 2007, P41. 

5/NORME ISO 9000: 2000, Systémes management de la qualité, principes essentiels et vocabulaire,NORME ISO 9000: 

2000, P4.  

، ص ص 1812، 2قتصادي ،الجزائر،العدد ، مجل  البحوث القانوني  والاأثر ضغط العمل على الأداء الوظيفي في المصارف الأهلية العراقيةإنتظار أحمد جاسم، /  6
702-701. 

 .008، ص 1812، 1، مجل  الاستراتيجي  والتنمي ،الجزائر، العدد السعادة الوظيفية وأثرها على الأداء الوظيفيفارم  مانع و زورة بوهراوة، / 7
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من جه  أخرى أدى انتقال المؤسسات نحو المفاهيم الحديث  إلى العمل لل  تفعيل الادارة الالكتروني  بشكل كامل وتحويل 
وني ، والاهتمام جميع الاجراءات الاداري  التي تتم بالطريق  التقليدي  إلى الالكتروني  بعد تطويرها بما يتوافق مع أهدا  الادارة الالكتر 

ين المستمر للبني  سبتوفير اةتياجات جميع العمادات من المتطلبات التقني  والدورات التدريبي  في مجال الأنظم  الالكتروني ، والتح
التحتي  بحيث تتلاءم مع التطور التكنولوجي، وتطوير الأنظم  الالكتروني  الحالي  من ناةي  السرل  والحماي  والملائم  مع 

 .1تياجات العملاة
إلى سبع  لوامل رئيسي  مؤثرة لل  تنمي  الأداء منها ماهو ذو بعد داخلي ومنها ماهو " Willويل "وقد صنفها 

خارجي، مرتبط  أساسا بالبيئ  الداخلي  والخارجي  للمنظم ، ةيث تحوي كل بيئ  مجمول  من العوامل البيئي  الملموس  وغير 
ان يسأل المسؤولين والمعنيين بتنمي  الأداء لن أكثر العوامل ظهورا في مشاكل الأداء وترتيبها ةسب الملموس ، وأثناء اختباراته ك

 :2صاةب النموذج كمايلي" Byron"الأولوي  وةجم التأثير، وقد كانت إجاب  
 المعلومات؛ -
 المقاييس؛ -
 العمليات؛ -
 أنظم  المعلومات والاتصالات؛ -
 القيم؛ -
 .المهارة والمعرف  -

 3:أيضا نجد  العوامل المؤثرة في الأداء ومن بين أهم
 لامل غياب الأهدا  المحددة -
 لاملعدم مشارك  الفرد في الادارة   -
 .لامل مشكلات الرضا الوظيفي -

 
                                                           

دراسة ميدانية على موظفات العمادات في ) لكترونية على الأداء الوظيفيأثر تطبيق أنظمة الادارة الاشذا بنت لبد المحسن الخيال،  و لائش  بنت أحمد الحسيني/1
 .17، ص 1820، 28، العدد مصر، المجل  العلمي  لقطاع كليات التجارة، (جامعة الملك عبد العزيز بجدة

 .114، ص 1882ط،.درني ، لمان،، المكتب  الو المفهوم وأساليب القياس والنماذج: تكنولوجيا الأداء البشريفيصل لبد الرؤو  الدةل ، / 2
 .10، ص 1821، 12الجزائر،العددجتمالي ،نساني  والإ، مجل  العلوم الإالعلاقات الانسانية وأثرها على الأداء دراسة حالة ميدانيةزا ،  جميلة بن/ 3
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 :1غير أنه هناك من يرى بأن العوامل الأساسي  المؤثرة في الأداء تنحصر في
 التحفيز؛ -
 المهارات؛ -
 .مستوى العمل والممارسات -

 :2من الباةثين إلى تصنيف العوامل المؤثرة في الأداء إلى قسمينفيما اتجه البعض 
 خاضع  لتحكم المؤسس  مثل المحيط الخارجي؛لوامل غير  -
 .لوامل خاضع  لتحكم المؤسس  مثل العوامل الفني  والبشري  -

شمل العديد من المتغيرات مماسبق، نستنتج أن العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي كثيرة ومركب  فهي لبارة لن دال  رياضي  ت
 :العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي كما يلي تلخيص وتصنيفيمكننا .الداخلي  والخارجي  المؤثرة بشكل مباشر وغير مباشر،

هي لوامل تعنى بشخص الإنسان تشمل القدرة لل  الأداء الفعلي للعمل، وتتضمن المعرف  والتعليم والخبرة، : العوامل البشرية .0
 اف  إلى التدريب والمهارة و الإلتزام والرغب  في العمل؛بالإض

 ؛التقني  تشمل التقدم التكنولوجي والمواد الخام والهيكل التنظيمي وررق وأساليب العمل:العوامل الفنية
لتموين، العمل، الإضاءة، ا المحيط  بظرو  العمل كمقرالداخلي  البيئ   ونقصد بها مناخ العمل المادي أي:العوامل المادية .1

 .لخإ.....التحفيز، سالات العمل
وهي العوامل غير المتحكم بها، إذ أنها خارج  لن نطاق المؤسس ، فهي لها للاق  بحياة الفرد الشخصي   :العوامل الخارجية .0

 .ومحيطه الخارجي

 مفاهيم أساسية حول قياس الأداء الوظيفي : المطلب الثاني
لمواضيع التي نالت نصيبا وافرا من الإهتمام والبحث في الدراسات الأكاديمي  يعتبر موضوع قياس الأداء الوظيفي من ا

والادراي  بشكل لام، وفي دراسات الموارد البشري  بشكل خاص، وذلك لأهمي  الأداء ومتعلقاته وانعكاساته الإيجابي  لل  مستوى 
التي تبنى  ءة الأداء كونه أةد أهم العوامل الأساسي تسع  جاهدة لتحسين ورفع كفا لمنظم ، هذا مما دفع بالمنظمات أنالفرد وا

                                                           
1/ Raymond Alain Thietart, la dynamique de l’homme au travail, les editions d’organisation, France , N.D, 1977, p51. 

 .07، 02، ص ص 82،1882، مجل  العلوم والإنساني ،الجزائر، العدد مفهوم وتقييم: الأداء بين الكفاءة والفعاليةلبد المالك مزهودة، / 2
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يؤدي دوره بفعالي  إلا بتوفر آليات دافع  وثقافات تنظيمي  مناسب  ي ، كما لا يمكن لهذا المتغير أن لليها العديد من القرارات الادار 
 .1الأهدا وفضاءات تسمح له بالتطوير والابداع والتغيير، وتحقيق المطلوب والوصول إلى الغايات و 

لقد تنولت المسميات التي استخدمها الباةثون في هذا المفهوم، فعو تقييم الموظف لند البعض وتقييم الأداء، وقياس 
وقياس فعالي  الأداء، ونتيج  لإنتشار لملي  القياس وتقييم وتقويم الأداء كأةد  البعض الآخر دالكفاءة وتصنيف الجدارة لن
 ، فإن استخدام مصطلحات متعددة تدل لل  نفس العملي  لتقييم أداء الموظفين، وبالتالي ظهرت وظائف إدارة الموارد البشري

مشكل  استخدام المصطلحات واستخدام كتاب الفكر الإداري العربي هذه المصطلحات لتقود إلى الإستنتاج بأن لملي  قياس 
 .2وتقييم الأداء هي لملي  مركب 

صول الموجودة في المؤسسات نظرا لتحكمها المطلق في باقي الموارد الأخرى، لذا فإن وبما أن المورد البشري من أهم الأ
جودة الأداء العام للمؤسس  تبق  مرهون  بجودة الكفاءات والمهارات المتواجدة، تصبح فيها لملي  قياس الأداء الوظيفي للعاملين 

هذا الرهان يحتم لل  تلف المستويات والأصعدة بالمؤسس ، في المؤسس  مسأل  جوهري  من شأنها تحقيق المصلح  العام  لل  مخ
غياب أداء في ا يؤدي غيابه شبه ضروري اشرر الذي يكاد يكوني نوع من الدلم الاجتمالي المبادرة بأ إدارة الموارد البشري 
نظراً لأن معظم الباةثين قد  هذه النتيج  ةاسم  ، لل  الرغم من أنها تتعارض مع ما كان متوقعًا، ، ولا شك أنالموظف الوظيفي

 .3لدلم الاجتمالي والأداء الوظيفيأقاموا للاق  إيجابي  بين ا
 تعريف قياس الأداء الوظيفي:  أولا
قياس الأداء الوظيفي يشير هذا المفهوم إلى التعبير لن مسنوى الأداء لموظف ما باستخدام الأرقام والرموز، مع الأخذ بعين  -

المقاس ، إن كان تصنيفا أو ترتيبا أو نسبيا، وهو مايعر  بمستويات القياس التي تتصف ( السم )الإلتبار ربيع  الأداء 
 .4بالهرمي 

                                                           

بحوث : ، مجل  التنمي  وإدارة الموارد البشري TQMة إستراتيجية التحسين المستمر وعلاقاتها بترشيد الاداء الوظيفي وفقا نظام إدارة الجودة الشاملقصير بن لودة، / 1
 16 ، ص81، العدد 1811ودراسات، 

 .08ص  ، 1881ط،.د، دار الفكر العربي، مصر، إدارة الموارد البشرية مدخل معاصرشاويس مصطف ، /2
3/ Frear, K &  Donsbach . J, ET AL , Supported supervisors are more are more supportive, but why? A multilevel study of 

mechanisms and outcomes , Journal of Business and Psychology,N.D,VOL 33, P P 55–69 

 .221، ص 1820 ط، .د،الأردن، دار جرير، بين النظرية والتطبيق: إدارة وتقييم الأداء الوظيفيالمحاسن  ابراهيم محمد، /4
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شياء والمستويات تقديرا  ، وهو تقدير الأ1إن القياس لبارة لن جمع معلومات وملاةظات كمي  لن الموضوع المراد قياسه -
س أداء الفرد بثلاث  أبعاد جزئي  وهي كمي  الجهد المبذول، ونوله، ، فيمكن قيا2كميا وفق إرار معين من المقاييس المدرج 

 .3ونمط الأداء
، فمن منظور استراتيجي تسمح لملي  القياس والتقييم للإدارة العام  4كما أن القياس يعد بمثاب  الخطوة الأولى لتقييم الأداء -

زم  للحفا  لل  قرارات المنظم ، واتخاذ التدابير اللابالتحقق من ملائم  مهارات الأفراد مع تطوير المهام التي تتطلبها 
 .5س المال البشريالتكيف، وتنمي  رأ

كما يعر  أيضا كونه إةدى وسائل التقييم، إذ لا يمكن أن يكون هناك تقييم دون قياس، بمعنى أن التقييم ألم وأشمل من  -
نشارات والخدمات، ومستوى التقنيات يمكن تفسيره لل  أنه تقدير كمي لل( MEASUREMENT)القياس، فالقياس 

 .6المستعمل 
القياس هو جزء من لملي  المراقب  يهد  إلى جمع المعلومات والبيانات الكمي  ةول مؤشر ما من أجل لملي  أيضا  -

 .7التقييم
ومدى أيضا بقياس الأداء الوظيفي مدى قيام العمال بالوظائف المسندة إليهم وتحقيق للأهدا  المطلوب  منهم  يقصد -

 .8تقدمهم في العمل، وقدرتهم لل  الإستفادة من فرص الترقي  وزيادة الأجور
لتي تقررت، وتعتبر لملي  البعض إلى أن قياس الألمال التي تتم أو تمت، ويتم القياس بواسط  المعايير الرقابي  ا يشيركما  -

 .9اب داء من أهم العمليات، لأنه بدونها لا يمكن القيام بعملي  الرققياس الأ

                                                           
1/  Robert le doff  et Autres , Eneyclope die de la gestion et du managment, Edition dallo,France, N.D, 1999, P897. 

 .204، ص 1881، الطبع  الأولى، لبنان، دار ابن ةزم للطبال  والنشر والتوزيع، العمل المؤسسيالعدلوني محمد أكرم، /2
 .11، ص 1881ط، .دالجامعي ، مصر، ، دار المعرف  السلوك الإنساني في المنظماتلاشور أحمد صقر، / 3
 .21،ص 1882 ط،.د،مصر، دار قباء للطبال  والنشر والتوزيع، كيف تقيم أداء الشركات والموارد البشريةثابت زهر، / 4

5/ CLAUDE, BLANCHE A, Gestion des ressources humaines: Valeur de l'immatériel, G .De Boeck, Bruxelles ,N.D,2008, P 

116 . 

 . 708، ص 1880، ندوة الأساليب الحديث  في قياس الأداء الحكومي،مصر، الأهمية.النشمة و التطورالتاريخي:قياس الأداءلبد الرةيم محمد، / 6
  كتوراه ، أرروة  منشورة ، أرروة  مقدم  لنيل شهادة الد ،دراسة حالة مؤسسة استشفائية عمومية: محاولة تصميم نظام قياس الأداء في القطاع الصحيمالك مريم،  / 7

 .07، ص 1824امع  بومرداس، الجزائر،بج كلي  العلوم الإقتصادي  و العلوم التجاري  وللوم التسيير
 .202، ص2000ط، .د، دار الهلال، الأردن، طرق وأساليب سياسات واستراتيجيات: الرقابة الادارية في منشآت الأعمالفايز الزلبي، / 8
 .11، ص2000 ط،.مصر، د، دار النهض  العربي ،مدخل جديد لعالم جديد: تقييم الأداءلمحسن، توفيق محمد لبد ا/9
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مما سبق، يمكننا القول أنه وإن تباينت المسميات بشأن قياس الأداء الوظيفي، لكنها من الناةي  الموضولي  لا تحيد لن  
كونها وسيل  للتقييم الفردي أو الجمالي للموظفين، قصد الحكم لل  مدى إنجازهم للألمال المنور  بهم ومدى تحقيق الأهدا  

  قياس الأداء الوظيفي تبق  مرتبط  بطبيع  الأداء ومعايير قياسه من جه  وقابلي  هذه المعايير للقياس المتوخ  بلوغها، كما أن لملي
 .من جه  أخرى

 أهم المفاهيم المرتبطة بقياس الأداء الوظيفي:ثانيا
سنحاول من ، المباشر وغير المباشر بها ، وارتبارهالأخرى مع بعض المفاهيم الوظيفي داءلتداخل مفهوم قياس الأنظرا 

خلال الطرح الموالي رسم ةدود هذه المفاهيم ةتى يتسنى لنا التمييز بينها، بالرغم من أنها جميعا مرتبط  بالأداء الذي هو محور 
مشترك بين الباةثين المختصين بالمجالين السلوكي والاقتصادي، وأيضا محل اهتمام مختلف المسؤولين والقيادات  اهتمام موضولي

 .بالمؤسسات
 ذات السياق نجد أن هذه المفاهيم في نهاي  المطا  تشترك بهد  واةد ألا وهو تحسين وتطوير الأداء الفردي والجمالي في

 .للموظفين بمختلف الأنشط  ولل  جميع المستويات بهد  تحسين الأداء العام للمؤسس 
بين الموظف ورئيسه المباشر، وتهد  للتوصل لبارة لن لملي  تواصل مستمرة، تنفذ بالإشتراك  وهي: تسيير الأداء الوظيفي .0

 :إلى توقعات وفهم واضحين بخصوص
 واجبات العمل الأساسي  التي يتوقع من العامل تأديتها؛ -
 كيف يسهم لمله في تحقيق أهدا  المؤسس ؛ -
 ماذا يعني إتقان العمل بعبارات محددة، وكيف سيجري تقييم الأداء الوظيفي؛ -
 عا للمحافظ  لل  الأداء الحالي وتحسينه والبناء لليه؛كيف سيعمل العامل والمشر  م -
 .1ماهي العقبات التي تعترض الأداء، وكيفي  التغلب لليها -
يعر  التمتين الوظيفي بأنه معرف  الفرد لنقاط قوته وتقويتها، وليس بتحديد نقاط الضعف : تمتين الأداء الوظيفي .0

نه سيتفوق فيما يحسن أن يعمله مهما ةاول لمل مايريد أن يعمله ومعالجتها، أي أن يعمل الفرد مايحسن أن يعمله، لأ
 .2لعدم قدرته لل  ذلك

                                                           

 .11، ص2000ط، .دالعربي  السعودي ، المملك  موس  يونس ، بيت الأفكار الدولي ، : ،ترجم  كيف نقيس ونطور الأداء الوظيفي: تقييم الأداءروبرت باكال، /1
 .227، ص 1821، 82العدد  الجزائر، ، مجل  الواةات للبحوث والدراسات،البشرية بالكفاءات نحو أداء بشري  متميز إدارة المواردرشيد مناصري ،  / 2
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، أي لملي  مقارن  النتائج الفعلي  1هو لملي  المقارن  بين ما هو كائن وما يجب أن يكون في أي ميدان كان: تقييم الأداء  .0
اجتمالي  تسالد لل  اتخاذ القرارات المثل ، وهو ذو مع المؤشرات المرجعي  باستخدام أدوات وررق تشمل معايير ومؤشرات 

أهمي  كبيرة لإستمراري  المؤسس ، لأنه يسمح بمعرف  أوجه القصور والخلل في أداء الموارد البشري  بغرض معالجته، ثم تطوير 
 .2النواةي الإيجابي  وتفادي السلبي  منها

تحديد نقاط القوة  المناسب ةول مستوى الأداء المحقق، أي بعد هو لملي  شامل  كونه مرتبط باتخاذ القرار:الأداء تقويم .2
والضعف مثل إخضاع الموظف للتدريب أو المراقب ، وذلك بهد  تطوير الأداء والتغلب لل  المعوقات السلوكي  والتنظيمي  

 :4، كما أن لملي  تقويم الأداء تقوم لل  لناصر أبرزها3التي تحول دون ذلك
 معين ينبغي أن يصل إليه الموظف؛وجود معدل أو مستوى  -
 .قياس الأداء الفعلي للفرد ومقارنته بالمعدل المطلوب -

وترابط للأدوار ما بين هذه المفاهيم، غير أنها   من خلال تحديد المفاهيم السابق  نستخلص أن هناك تقاسم وتكامل
ر والنواة الأساسي  في لملي  تسيير الأداء الوظيفي تهد  لتنمي  وتحسين الأداء الوظيفي، كما نستخلص أيضا أن القياس هو المحو 

 .لبر مختلف العمليات المرتبط 
 
 
 
 
 
 

                                                           

  امعلج ، ملتق  ةول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلي  الحقوق و العلوم الاقتصادي مظاهر الأداء الاستراتيجي و الميزة التنافسيةخناق، سناء لبد الكريم، /1
 .01، ص 1881ورقل ،الجزائر، 

في تسيير المنظمات، أرروة   دكتوراهمقدم  لنيل شهادة ال، أرروة  دور لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعيةليل  بوةديد،  / 2
 .21، ص 1827/1821 جامع  باتن ،في  ، كلي  العلوم الاقتصادي  والتجاري  وللوم التسسيرمنشورة 

 .224، ص1820 ط،.د، دار ةرير،  الأردن،إدارة تقييم الأداء الوظيفي بين النظرية و التطبيقالمحاسن  ابراهيم محمد، / 3
 .208، ص2000 ط،.د ،مصر، مؤسس  شباب الجامع ، معجم مصطلحات القوى العاملةبدوي أحمد زكي، / 4
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 للاق  قياس الأداء الوظيفي بمختلف المفاهيم المرتبط  بالأداء الوظيفي (:37 -30)الشكل رقم 

 
 من إلداد الباةث: المصدر 

نجاح هذه ف ،الوظيفي لمختلف العمليات الخاص  بالأداء  النواة الأساسي  أن القياس هو السابقالشكل  يتبين من خلال
كما أنه لا يمكن ترجم  المفاهيم المذكورة سلفا بواقع لملي  قياس الأداء الوظيفي،   نجاحالعمليات متوقف بالدرج  الأولى للى  

م ولا ةتى تمتين لمراكز القوة الأداء الوظيفي من دون قياس، فلا وجود لتقييم من دون قياس ولا تقويم للانحرافات من دون تقيي
 .بالأداء، وبالتالي يصعب لل  القادة التحكم بالأداء الوظيفي من دون قياس بصف  لام 

 أهمية وأهداف عملية قياس الأداء الوظيفي:  ثالثا
قص  جهد ممكن   لتقييم كفاءة الموظفين، إذ أنه يدفع الموظف إلى بذل أيالرئيس الوسيل قياس الأداء الوظيفي  تعتبر مرةل 

في العمل، كما أنه يدفع الرؤساء المباشرين إلى متابع  نشاط وأداء موظفيهم بطريق  مستمرة لضمان جودة مخرجات أداءهم في 
الوظيف  التي يشغلونها، تسمح بقياس أداء الموظف خلال فترة زمني  محددة بصورة ةيادي  و موضولي  بعيدا لن العوامل الشخصي  

 .لأةكام المزاجي  لدى المسؤول المباشرالانطبالات الذاتي  وا ،من أجل تقليصلمسؤول بالموظفالتي قد تربط ا
 :1، المسؤول المباشر والموظف، كما يليالمؤسس كما أن لملي  القياس تستهد  ثلاث  مستويات هي        

 
                                                           

 .178، ص2000 ط،.د،الأردن، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، ر كمي والعلاقات الإنسانيةإدارة الأفراد في منظو مهدي ةسن زويلف، /1
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 :مستوى المؤسسة على .0
المنظم  من متابع  وتقييم الرؤساء لل  مدى قدرتهم لل  إذ العملي  تمكن الإدارة العليا في  :الرقابة على الرؤساء  .0.0

الإشرا  والتوجيه من خلال الارلاع لل  نتائج لملي  قياس وتقييم الأداء المرفول  في شكل تقارير دوري  بقصد المراجع  والتحليل 
 وتحديد ربيع  معامل  الرؤساء للمرؤوسين؛

إذ تتطلب لملي  قياس الأداء وجود سجل خاص بكل فرد  :ضمان استمرارية الرقابة والإشراف على المرؤوسين .0.0
 بالمنظم  يسمح بمتابع  مساره الوظيفي من خلال تدوين جميع الملاةظات من قبل رئيسه المباشر بشكل موضولي ومستمر؛

لمستخدم  إذ تعتبر نتائج قياس الأداء بمثاب  الحكم لل  مدى سلام  ونجاح الطرق ا: تحديد سياسات الإختيار والتدريب .0.0
في اختيار  وتدريب الموظفين، ةيث إذا كانت النتائج ايجابي  يعتبر ذلك دليلا لل  نجال  ررق الإختيار ومعايير التقييم وبرامج 

 التدريب، فيما يسجل العكس لند تسجيل نتائج قياس ضعيف  أو بعيدة لن مستوى الأداء المرغوب؛ 
التقييم تسالد الإدارة في المنظم  لل  معرف  وتحديد نقاط القوة والضعف إن لمليتي القياس و  :تحسين الأداء وتطويره .2.0

 ؛ 2، كما أن هذه العملي  أصبحت جزءا لا يتجزأ في منهجي  إدارة الجودة الشامل 1لدى العاملين لديها
مراجع  لمدى  شكل أداةالمؤسس  من تخطيط الموارد البشري ، فهي لملي  تدارة لعملي  القياس الوظيفي بإسمح كل ذلك ي

توفر موارد بشري  معين  واقتراح إةلال موارد بشري  أخرى محلهافهو يسهم في تزويد مسؤولي إدارة الموارد البشري  بمؤشرات التنبؤ 
، ، فضلا لن أنه يتيح التغذي  العكسي  لن أداء كل موظف بالمنظم  مما يعكس الوجه 3لعمليات الاختيار والتعيين في المؤسس 

 .4للأداء العام للمؤسس  الايجابي
 :الرؤساءعلى مستوى  .0
إلتزام الرؤساء والمشرفين المباشرين ودفعهم لل  تنمي  مهاراتهم وتعزيز مكتساباتهم في متابع  مرؤوسيهم وفق المعايير المحددة  -

 مسبقا وبشكل موضولي سليم؛
 بين مختلف المستويات التنظيمي ؛اةترام المعايير والمؤشرات المحددة مسبقا بما يضمن تحديد ربيع  العلاق   -

                                                           

 .211، ص 1881، دار الصفاء، الأردن، الطبع  الأولى، السلوك التنظيميخضير كاظم حمود، /1
 .047، ص 1881 ط،.د ، دار وائل للنشر،  الأردن،بعد استراتيجي: إدارة الموارد البشرية المعاصرةلمر وصفي لقيلي، /2
 .188، ص 1880، 2، ربع  الأردن، دار وائل للنشر، إدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشرين منحنى نظميزهير نعيم الصباغ،  و لبد الباري ابراهيم درة/3
 .047لمرو وصفي لقيلي، المرجع السابق، ص/4
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خلق المناخ الملائم من الثق  والتعامل الأخلاقي بين الرئيس والمرؤوس، ودفع الرؤساء إلى انتهاج تطوير العلاقات مع  -
 .1المرؤوسين، والعمل لل  تذليل العقبات أمامهم

 :2المرؤوسينعلى مستوى  .2
دائهم لألمالهم، والعمل لل  تفادي جوانب القصور والضعف تمكين العاملين من من معرف  نقاط ضعفهم وقوتهم في أ -

 لديهم؛
يشكل قياس الأداء فرص  للموظفين لتدارك أخطاءهم، للعمل لل  تجنبها بتنمي  مهاراتهم لتحقيق مايصبون إليه من ترقي   -

 والحصول لل  مكافآت وتعويضات مجزي ؛
 العلاقات والصلات بين الرؤساء والمرؤوسين؛ يساهم في رفع الروح المعنوي  للعاملين، كما يدلم توريد -
 .يسهم في الكشف لن الكفاءات الكامن  غير المستغل  في صفو  العاملين -

 خطوات ومراحل عملية قياس الأداء الوظيفي: رابعا
تاينا لملي  قياس الأداء الوظيفي مجمول  من الخطوات التي اجتهد في تقديمها الكثير من الباةثين، غير أننا ار  تقتضي

 :3، وهيWexely Luthams  "2002لاثام ووكسلي " تقديم نموذج الخطوات لصاةبه 
 إستعراض المتطلبات القانوني ؛ -
 إجراء تحليل الوظائف؛ -
 تطوير أداة القياس؛ -
 اختيار الملاةظين؛ -
 تدريب الملاةظين؛ -
 قياس الأداء؛ -
 تزويد الموظفين بنتائج التقويم؛ -
 وضع أهدا  التقييم؛ -

                                                           
1/ GERRY Jet autres, Stratégique, Education Peanson, France, 8

émé 
Edition, 2008, P 454.  

 .248-280، ص ص 1882 ط،.د، الاردن، دار زهران للنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةةنا نصر الله، /2
 .777، ص 2001ط،.د، الادارة العام  للبحوث، الرياض، السلوك الانساني والتنظيميناصر محمد العديلي، /3
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 .و الجزاء نتيج  قياس وتقويم الأداءمنح الثناء أ -
 استخدامات قياس الأداء الوظيفي : خامسا

في شتى العمليات ولل  مختلف المستويات التنظيمي ، بل ويستخدم كل يوم، إذ تكمن الحاج  إلى يستخدم القياس 
، ويمكن أن نختصر "لا تستطيع إدارته  ما لا تستطيع قياسه"القياس في المنظمات إلى القالدة الثابت  المشهورة في مجال الإدارة 

 :1الحاج  إلى لملي  القياس في الأسباب التالي 
 إمكاني  قياس الأداء الفعلي مقارن  بالمستهد ؛ -
 يمكن مقارن  الأداء داخليا وخارجيا؛ -
 التحديد الواضح للمسؤوليات ةيث أن المؤشر يوضع لتحديد المسؤول لن الأداء؛ -
 نتائج يحسن من مستويات الأداء؛مجرد قياس الأداء ونشر ال -
 يسالد لل  الكشف لن موارن الخلل والتطوير المستمر؛ -
 قياس الأداء يمكن من التمييز بين النجاح والفشل، ولليه يمكن من مكافأة وتحفيز المتميزين؛ -
 تمكين التعلم المؤسسي والتطور المستمر؛ -
 تبرير الحاج  إلى إةداث التغيير؛ -
 داء؛بناء ثقاف  وتطوير الأ -
 .تلبي  رلبات الجهات السيادي  وأصحاب القرار -

 :2لمجالات التالي باالإستفادة  في المؤسساتلملي  القياس  تسالدإضاف  لما سبق، 
 تطوير الموارد البشري ؛ -
 التخطيط وإلادة التخطيط الاستراتيجي؛ -
 رفع دوافع الموارد البشري ؛ -
 .بناء نظام لادل للحوافز التشجيعي  -

                                                           

، ص 1812، 21نساني ، العدد ، المجل  العربي  للآداب والدراسات الإ(نماذج عملية)داء الوظيفي والمؤسسي بين النظرية والتطبيق مؤشرات قياس الألماد كساب، /1
188. 

 .200، ص1880، الطبع  الأولى، الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع، مدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشريةلباس سهيل ، /2
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 قواعد ومعايير ومؤشرات عملية قياس الأداء الوظيفي: ثالمطلب الثال
المنتهج  بما  المعاييروموضولي   الأساليب والطرق إن نجاح لملي  قياس الأداء الوظيفي تتوقف بدرج  أولى لل  سهول 

تحديد الأهدا   للمؤسس ، مما يستوجبيضمن نتائج ايجابي  لانتاجي  العمل، فهي تعبر لن الأداء المقاس أو الأداء الفعلي 
 .المسطرة لل  المدى القريب والمتوسط، مع وضع دراس  تقوم لل  أسس صحيح  للقيام بمختلف القياسات

 قواعد عملية قياس الأداء الوظيفي: أولا
إن تنفيذ لملي  قياس الأداء بالشكل الصحيح متوقف لل  مجمول  من الالتبارات والمتطلبات التي يتم تحديدها مسبقا 

 :1نهاومن بي
فعملي  القياس مرتبط  أساسا بمدى تحقيق غايات المؤسس  لل  المدى القصير والبعيد، : سترتيجية المؤسسة وأهدافهاإتحديد  .0

 لذا ينبغي أن يكون هذا واضحا ومكرسا بالبيئ  القانوني  للمنظم  بشكل يضمن تحديد المعايير والمؤشرات المعتمد لليها؛
فتحديد واجبات الوظيف  والأنشط  المطلوب  يسهل لملي  تحديد مجالات الأداء ةيث : فتحديد الأنشطة وتوصيف الوظائ .0

 يغلب التركيز لل  أهم النشارات التي تضمنتها الخطط التنفيذي ؛
أي أن قياس الأداء مرتبط أساسا بالمسؤولي  والمهم  المحددة مسبقا، كون درج  وضوح المعايير : تحديد المهام والمسؤوليات .0

شرات تحدد بدرج  كبيرة وضوح الأدوار التي يمكن لل  أساسها فصل أنشط  الوظيف  والعمل إلى مجالات رئيسي ، فمثلا والمؤ 
يمكن للقائمين لل  قياس الأداء الحصول لل  المعلومات والبيانات الضروري  أولا، وإجراء القياس ثانيا ثم تحديد مجالات 

 التصحيح والتطوير أخيرا؛
المعايير والمؤشرات المستخدم  متنول  ليب القياس كثيرة كما أن إن نماذج وأسا: يطة وعملية قابلة للتطبيقيجب أن تكون بس .2

ومتداخل ، غير أنه ينبغي لل  متخذ القرار وضع المعايير والمؤشرات ذات الدلال  الواضح  والسليم  لقياس الأداء في مجال 
مح بالاستجاب  إلى الواقع دوما الحاج  إلى تغيير تلك المعايير، بحيث تس معين، كما أن تغير الظرو  وتجدد المعطيات يفرض

 مما يتطلب تكييف نظام قياس الأداء وتجديده كلما اقتضت الضرورة ذلك؛

                                                           
1 / Jessica Keyes, Implementing the IT balanced scorecard: aligning IT with corporate strategy, Auerbach Publications, 

Boca Raton,  USA, 1
émé 

Edition 2005, pp5-6. 
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فلا شك أن الأداء يتأثر بصف  غير مباشرة جراء الظرو  المحيط ، وهنا تجدر الاشارة  :مراعاة اختلاف العوامل البيئية المحيطة .7
ن لملي  القياس مرتبط  بتحقيق أهدا  المنظم  فمهما تشابهت مع نظيراتها تبق  نتائج القياس مختلف ، سوى في ةال  إلى أ

 تطابق المحيط الداخلي والخارجي معا؛
الجو  إن دلم واهتمام الادارة العليا بالجهاز المكلف بالقياس وتلبي  اةتياجاته وتوفير :إعطاء الأولوية والاهتمام لجهاز القياس .6

المناسب لعملي  القياس، سواء كان هذا الجهاز من داخل المنظم  أو من خارجها، يشكل مؤشرا للجهود الرامي  لقياس يعبر 
 .لن واقع أداء المنظم 

إن من أهم مدخلات لملي  القياس هي البيانات التي يجب توفيرها والمعلومات التي : توفير نظام معلوماتي شفاف وفعال .0
دوريا وبصورة مستمرة وصحيح ، غير أن هذا لا يتم مالم تتوفر قالدة بيانات تفصيلي  وةديث  بالنشارات التي  يجب تحيينها

 .1تمت خلال فترة سابق ، والنتائج التي تحققت، سواء كانت تخزن بصورة يدوي  أو آلي 
 معايير ومؤشرات عملية قياس الأداء الوظيفي : ثانيا

بشكل موضولي بحت بعيدا لن الذاتي   رات من متطلبات لمليات قياس أداء المورد البشريالمعايير والمؤشاستخدام عد ي
المعايير )  تسمح بتحديد أو تقدير مستوى الأداء لن رريق المقاييس، إذ أنها في إرلاق أي ةكم كان ةول مستوى الأداء

من خلال مقارنتها بمؤشر تم تحديده مسبقا أو اتجاه هذه ، والتي تعبر لن قيم  رقمي  لكفاءة معين  أو فعالي  العمليات (والمؤشرات
 .2القيم  من أجل تقدير مستوى الأداء

أنه بدون مقياس واضح ومحدد وسهل الاستخدام ومتفق لليه، تتحول الأمور إلى التدخل الشخصي  الى الرؤي تتجه 
معرف  ما يحدث في الواقع بشكل رقمي  في يسالدناذي الانطبالي في الحكم لل  الأمور وتقييمها، إذ أن المقاييس هي المعايير ال
 . 3أو كمي، وهي أدوات مهم  للحكم لل  الأمور كالموازين والمكيال وغيرها

 
 

                                                           
1/ Parmenter David, Performance Measurement, Financial Management, London , 2007, p32 

2/AOUDIA M  et REZAZI O, Les cadres de conepions de mesure de performance : performance measurement systems 

(PMC) , Séminaire international su la performance excellente des enterprises et des gouvernement, Ouargla, 8-9 mars 2005 , 

N.D. 

، الملتق  الدولي ةول أداء وفعالي  المؤسس  المؤسسات من المنظور الاستراتيجي باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنقياس وتقييم أداء سموم لائش ،  و لثماني أمين 3/
 .27-21، ص 1880نوفمبر  22و28امع  قالم ، يومي لج في ظل التنمي  المستدام ، كلي  العلوم الاقتصادي  والتجاري  وللوم التسيير
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 :الفرق بين مصطلحي معايير ومؤشرات قياس الأداء الوظيفي  .0
جد اتجاه آخر يرى أنه ليس ، إلا أنه يو 1بالرغم من تركيز معظم التعاريف المتعلق  بمؤشرات الأداء لل  الجانب الكمي

، في ةين تعر  المعايير بأنها وسيل  2بالضروري أن يكون المؤشر مقاسا كميا وفقط بل قد تكون في شكل بياني أو رمز أو كيفي
، فالمعايير يجب أن توضع قبل لملي  التقييم ةتى تكون 3للقياس يمكن الاستعان  بها في اتخاذ قرار ةكم موضولي لل  ةال  معين 

أساسا للمقارن  بالنسب  للأداء الفعلي، كما يجب أن توضع بعد دراس  وتفهم متطلبات كل لمل، وبالتالي فإن معايير الأداء هي 
 .4مرةل  تمهيدي  لمرةل  القياس، تعتبر دلام  أساسي  له والقياس بدوره مرةل  أساسي  لعملي  التقييم

ول أن المعايير هي مقاييس مثالي  تعبر لن مستويات الأداء ومن خلال ما سبق، وةسب رأينا الشخصي يمكننا الق
المطلوب ، إذ يتم تحديدها قبل لملي  القياس قصد تقييم جاد وموضولي ولادل، تهد  إلى تحقيق الأداء المستهد ، بينما 

خلالها تحديد مستوى الأداء للأداء المحقق فعليا، يتم من ( نولي )أو كيفي  ( رقمي )المؤشرات هي مقاييس تعبر لن دلالات كمي  
الواقعي وفق المعايير المحددة مسبقا دائما، إذ بفضل هذه المؤشرات تستطيع المؤسس  الكشف لن موارن القوة والضعف لديها 

 .وتحديد مختلف الانحرافات الموجودة بالأداء المحقق
 :مراحل تحديد المعايير والمؤشرات النموذجية لقياس الأداء .0

وضع المعايير والمؤشرات المناسب  لكل وظيف ، إذ  بالمؤسساتاس الأداء الوظيفي لل  مستوى إدارة الموارد البشري  تقتضي لملي  قي
 :5من خلال اتباع الخطوات التالي  ، وذلكوةسب ربيع  مهام وواجبات كل وظيف  وفق أهدا  كل مؤسس تتباين هذه المقاييس 

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1/ BERRAH L, L’indicateur de performance : concepts et applicatios, Edition Cepad, France,N.D, 2002, P 46 . 

2 / ERSCHLER J et GRABOT B, op cit, P26. 

 .14، ص 1884 ط،.د، دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن،تقويم الأداء باستخدام النسب الماليةكرخي مجيد، /3
 .10ليل  بوةديد، مرجع سبق ذكره، ص  /4

5/ BERRAH L, op cit, PP 102-108. 
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 المؤشراتخطوات اختيار  (:36 -30)الشكل رقم 

 
Source :  Beatrice, g& francis, L'essentiel du contrôle de gestion , Gualino éditeur,France, ( 10è 

édition)2018,p166. 

 وضع الاستراتيجي  المناسب  من خلال تحديد الأهدا ، متطلبات النجاح وتحليل العمليات؛ -
 توزيع الأهدا  العام  لل  العمليات بالمنظم ؛ -
 خيص وتوصيف الأنشط  الحاسم ، وتحليل أداء الموارد البشري ؛تش -
 .إللان المؤشرات والمعايير في شكل جداول القيادة -

مما سبق، يتضح لنا أن لملي  قياس الأداء الوظيفي يجب أن تكون لملي  مخطط  مسبقا وفق معايير ومؤشرات مضبور  
واقع الوظيف ، مما يجعل نجاح لملي  تقييم أداء الموارد البشري  مرهون بمدى ومحسوم  لا تتطلب الاجتهاد أو التأويل ولا تحيد لن 

 .موضولي  لملي  قياس أداء مختلف الوظائف
 :خصائص المعايير والمؤشرات النموذجية لقياس الأداء الوظيفي:  ثالثا

فهي تعكس  ف مظاهر الأداء،تؤدي المعايير والمؤشرات دورا كبيرا من خلال تقديمها لمعلومات كمي  وكيفي  ةول مختل
 :1أهدا  المنظم  مما يجعل تحديد المعايير ليس سهلا، بل يتطلب وضع مواصفات أهمها

 الثبات؛ -
 المصداقي ؛ -
 المرون  والعملي ؛ -

                                                           
1/ BERRAH L, op cit, P98. 
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 .التميز -
 شكل يوضح خصائص المعايير و المؤشرات(:30 -30)الشكل رقم 

 
 لداد الباةثمن إ: المصدر

 ( مؤشر / معيار)المواصفات التي يجب أن تتوفر بالمقياس النموذجي  شروطالجدول التالي يوضح أهم  و
 مواصفات وشروط المقاييس النموذجي (: 30-30)الجدول رقم 

 مواصفات المؤشر الجيدة مواصفات المعيار الجيدة
 أن يكون سهل الاستخدام ومبسط؛ -
 أن يكون موضوعيا، عمليا وواقعيا؛ -
 ؛للتطبيق  وقابلا يكون ثابتا وواضحا نأ -
 أن يكون متفق عليه من الجميع؛ -
 أن يكون له صفة العمومية والإستقرار؛ -
أن يكون قادرا عن التعبير الدقيق عن مايحدث فعلا في  -

 الواقع؛

 أن يكون محددا وقابلا للقياس؛ -
 أن يكون واضحا ومفهوما للجميع، -
 أن يكون ممكنا ولمليا؛ -
 أن يكون موضوليا وواقعيا؛ -
 .أن يكون مرتبطا بالأهدا  والخطط ومنبثقا لنها -

، الملتق  الدولي قياس وتقييم أداء المؤسسات من المنظور الاستراتيجي باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنلثماني أمين ، سموم لائش ، :المصدر
، 1880نوفمبر  22و28قالم ، يومي تجاري  وللوم التسيير، جامع  ةول أداء وفعالي  المؤسس  في ظل التنمي  المستدام ، كلي  العلوم الاقتصادي  وال

 .21ص
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 :أهم معايير ومؤشرات الأداء الوظيفي: رابعا
لكل  إلى مراقب  الأداء بصف  دائم  ومستمرة قصد الوقو  لل  أي خلل في مستوى الأداء الوظيفيعايير الميهد  وضع 

الوقت المناسب، كما أن استخدام المعايير يتيح التفرق  بين فعالي  الأداء وكفاءة  بغرض معالج  هذا الخلل والقصور في فرد بالمؤسس 
في الآجال المحددة، بينما تشير الكفاءة إلى الاقتصاد في إستغلال الموارد  المؤسس الأداء، كون أن الفعالي  تقتضي تحقيق أهدا  

 .س المؤسالمتاة  بشكل يعبر لن النولي  والمهارة في تحقيق أهدا  
منتشرة في نهاي  الثمانينيات تحت تأثير الأنظم  الأنجلو ساكسوني  ، وهي تترجم  ( KPIs)كانت مؤشرات الأداء الرئيسي  

اتصالاتهم تجعل . إنها تمثل الجودة التي يدركها العملاء. يتم تحديدها ومراقبتها من قبل خبراء الوظيف . كفاءة لمليات الموارد البشري 
وكمثال لل  أهم المعايير والمؤشرات الوظيفي ، يلخص الجدول أدناه ذلك، بالرغم من ، 1رؤي  الخدمات المقدم  من الممكن تحسين

 .2فهي تمثل سلسل  من العمليات المرتبط  ببعضها البعض ضمن سلسل  نهائي  لعملي  مفهوم الخدم  أو الوظيف  اأن 
 الوظيفي  جدول يوضح أهم المعايير والمؤشرات: (30-30)الجدول رقم

 المؤشرات الوظيفية أهم معايير الوظيفة الرقم
 تكاليف التوظيف المباشرة ، المستحث   - التوظيف 30

 أوقات معالج  الطلبات  -
 من المرشحين المقترةين /من المرشحين المختارين  -
 الموظفين المعينين الذين تجاوزوا التجرب   -
شهراً ،   xبعد  HPأو تقييم / ء و من الموظفين المعينين الذين تم الحكم لليهم بأدا -

 .سنوات 
الشرك  ، التنقل الداخلي ،  المدرس  ، )لدد الطلبات ةسب مصدر التوظيف  -

 ...( الإنترنت 
 المعينين  CDIمن  -
لامًا ، مبتدئين ، كبار السن ،  08من الرجال ، النساء ، أقل من :نسب  التنوع -

 ... أجانب ، المعوقون المعينون 
 إجمالي المغادرين / ت من الاستقالا -

                                                           
1 /Joelle Imbert , les tableaux de bord RH, Ed Eyrolles, France, 1e édition, 2007 , P59 

2 /IBID.P59 
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 التدريب 30
 

 من إجراءات التدريب التي تم تنفيذها وفقًا للخط   -
 من إجراءات التدريب التي تم تقييمها لل  أنها ممتازة من قبل المتدربين والمديرين  -
 من كبار السن المدربين    -
 من الموظفين الجدد الذين اتبعوا برنامج تكامل   -
 ا إداريًا لديهم تلق  تدريبً  HPمن  -
 من الموظفين المدربين لل  الجودة والسلام     -

 ادارة المهنة 30
 

 HPالمحددين من / من السكان التنفيذيين  -
سن   xالذين تقل ألمارهم لن ( ةسب الفئ  المهني )النسب  المئوي  للموظفين  -

 الأقدمي  في مناصبهم
 النسب  المئوي  للمديرين من المجمع الداخلي -
 ي  للاستبدالات المنصوص لليها في خط  الاستبدال المنفذة بالفعلالنسب  المئو  -
 إجمالي التوظيف/ النسب  المئوي  للتنقل ذات القيم  المضاف   -
 إجمالي التعيينات/ النسب  المئوي  للتعيينات الداخلي   -
- HP دوران 
 متوسط أقدمي  المديرين في وظائفهم في الشرك  -
 لمهني  وفرص التطويرنسب  الموظفين راضين لن الإدارة ا -
 .النسب  المئوي  للموظفين الذين استفادوا من مقابل  مهني  -

 المكافآت 32
التعويضات )

 (والمزايا
 

النسب  المئوي  للموظفين الذين يتقاضون رواتب أقل ، وفوق  : ةقوق الملكي  الداخلي  -
 مجمولتهم المرجعي  

، ضون رواتب أقل ، في المتوسط النسب  المئوي  للموظفين الذين يتقا: التنافسي    -
 ألل  من السوق المرجعي 

 HPزيادة    -
 xمن الموظفين ذوي الأداء العالي الذين دفعت لهم مكافأة أكبر من  -
 من الموظفين راضين لن نظام التعويض    -

Source : Joelle Imbert , les tableaux de bord RH, Ed Eyrolles, France, 1e édition, 2007,P P 61-62 
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من خلال الجدول السابق تمثل التقنيات الجديدة أصلا ةقيقيا للتحكم في مختلف الانشط  والعمليات، إذ ساهم ظهور 
الموارد البشري  الإلكتروني  والإنترانات ومختلف التطبيقات في تسهيل الوصول إلى البيانات والمعلومات الفردي  والجمالي ، فمثلا 

تحقق كل صباح من لدد السير الذاتي  التي أرسلت لغرض لروض العمل، كما أنه بإمكان مدير يمكن لمدير التوظيف أن ي
التدريب لل  شاشته التسجيلات الخاص  بالتكوين والتدريب للمستخدمين وأيضا تتاح له التقييمات الخاص  بالدورات السابق ، 

اسيجعل مدير الموارد البشري  يتحكم في كل الوظائف من خلال والأمر نفسه يخص كل مدير تشغيلي بإدارة الموارد البشري ، وهذا م
 .التقارير السريع  المرفول  الناتج  لن فعالي  العمليات

لإدارة العمليات  لعمل التعاوني الضروريل هي ضرورة ل مشارك  البيانات داخل فرق الموارد البشري يتسهغير أن لملي  
سات ودرج  تعقيدها ، يمكن أن تكون كل لملي  موضولًا للوة  معلومات محددة، أو التمادًا لل  ةجم المؤس،و متعددة الوظائف

في الجزء الثالث ، سنعود بالتفصيل إلى مبادئ . تستند إلى مؤشرات محددة مدمج  في لوة  القيادة الخاص  بإدارة الموارد البشري 
 .إنشاء لوةات المعلومات ةسب العملي 

 :1لمؤسسةطرق بناء الكفاءات با:  خامسا
دوما مميزا  تحقق المؤسس  أهدافها من خلال التنسيق بين مواردها المالي ، المادي  والبشري ، لكن يبق  الرأسمال البشري

الذي يتطلب أداء لالي  هذا المنطلق إلخ،...لالتباره مصدر إنشاء وتنمي  باقي الموارد، فهو من يخطط، يقرر، يقود، يراقب ويبدع
ول تبيان كيف يتم انتقاء الكفاءات البشري  وترقيتها من خلال التقييم المستمر، وذلك بغي  الانتقال من المفهوم سنحا ولليه ومتميز

 .الكفاءة الجمالي ، أي المؤسس  ككل: الكفاءة الفردي ، إلى المفهوم الشاسع المتعلق بمنطق الجمال : الضيق الخاص بمنطق الأفراد

 

 

 

 

                                                           

، مجل  (S.CI.B.S)حالة مؤسسة انتاج الاسمنت بني صاف دراسة  –التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية باستخدام لوحة القيادة لمار درويش، و  مزيان التاج/1
 ،77، ص 1820، 87العدد  الجزائر، الاستراتيجي  والتنمي ، 
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 بناء الكفاءت بالمؤسس  متطلبات (:38 -30)الشكل رقم 

 
دراسة حالة مؤسسة انتاج الاسمنت بني  –التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية باستخدام لوحة القيادة مزيان التاج ولمار درويش، : المصدر 

 71، ص 1820، 87، مجل  الاستراتيجي  والتنمي ، الجزائر،  العدد (S.CI.B.S)صاف 

م نشارات الموارد البشري ، ولكونه يشكل بداي  انتقاء الكفاءات المناسب  للمناصب الشاغرة يعتبر التوظيف من أه:التوظيف .0
ضمن أسواق العرض المتاة ، وجب وضع معايير محددة وخطوات سليم ، لإتبالها في مرةل  التوظيف والتعيين والتثبيت 

، والخبرة في مجال الانتقاء والتوجيه بالالتماد آخذين بعين الالتبار خصائص كل مؤسس  من ةيث الحجم، الإمكانيات المادي 
 .لل  المدى الاستراتيجي لل  التسيير التنبؤي، بحيث يسمح بتقدير ما تحتاج إليه المؤسس  من كفاءات

كالمواظب  بما أن ةياة الأفراد داخل المؤسس  مرتبط  بالتغيير المستمر، فلا بد أيضا من المتابع  المستمرة للأمور الإداري ؛  :المرافقة .0
 .إلخ...المناصب والأمور المهني ؛ كالمشارك  في المشاريع، الارتقاء في... والانضباط في أوقات العمل

 ودي من خلال هذه المرةل ، نعمل لل  تقييم الأداء المستمر لما يقوم به الأفراد، وذلك باستخدام مؤشرات تقييم مرد:المساهمة .0
مكن من تحديد نقاط القوة وتثمينها، نقاط الضعف ومعالجتها، ونظام الحوافز الذي الكفاءات داخل المؤسس ، وبالتالي الت

يقلل إلى ةد كبير من لا لدال  التوزيع بناء لل  نتائج التقييم الموضولي، إضاف  إلى اتخاذ الإجراءات التصحيحي  كلما تطلب 
 .الأمر

 راد داخل المؤسس ، بتعويضهم وتحقيق أهدا  المؤسس الأداء، يجب توفير وتلبي  ما يطمح إليه الأف مقابل:التعويضات .2
 .وأهدا  الأفراد ماديا ومعنويا للمحافظ  لل  ثقاف  الولاء وقيم الإتقان الكافي للعمل

مما سبق، نستنتج أن تحقيق الأداء الوظيفي الملاءم لتطلعات المؤسس  لا يتم إلا من خلال استقطاب وبناء كفاءات بشري  
سابق  ، كل ذلك يتم من خلال العمليات قيم  المضاف ، للدفع بالمؤسس  نحو التميز وإنجاز الأهدا  المسطرةقادرة لل  خلق ال

الذكر، والتي يجب تسييرها بكل كفاءة وفعالي  وانسجام، هذا مايتطلب من المؤسس  وجود أدوات لصري  تحقق العمل المطلوب، 
بمختلف شؤون الموارد البشري ، والتي ستكون محل  تهتم لقيادة الاجتمالي  التيمن ضمن هذه الأدوات الحديث  والمهم  نجد لوة  اف

 .بحث واهتمام من خلال المبحث الموالي
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 مراجعة وتحليل الأدبيات النظرية للوحة القيادة الاجتماعية : المبحث الثاني
تمثل وظيف  الموارد البشري   ،لاقتصاديبيئ  المؤسسات والتغير الدائم في المحيط اتشهده ي ذال التطور التكنولوجيفي ظل 

 كل الوسائللبر   إلى ذلك المؤسس تسع   ، إذالاجتمالي تحقيق أهدافها قصد المؤسس   يهاتعتمد لل الأنشط  التيأهم أةد 
هدا  تحقيق الأمدى المطلوب  والتحقق من  فعالي لضبط جميع العمليات باو تنفيذ ب تسمحالتي كما تقوم بتطوير الأدوات المتاة 

 .والتي ستكون محل لرض وتحليل من خلال هذا المبحث "الاجتمالي   لوة  القيادة"هذه الأداة هي  في آجاله، القصيرة والطويل 

سنتطرق في البداي  من خلال المطلب الأول إلى لوة  القيادة كمفهوم لام وأداة لتسيير مختلف الأنشط  والوظائف ثم 
م الأساسي  للوة  القيادة الاجتمالي ، وأخيرا نتطرق بالمطلب الثالث إلى تحديد العلاق  بين المؤشرات نتناول بالمطلب الثاني المفاهي

 .الاجتمالي  بلوة  القيادة الاجتمالي  بقياس الأداء الوظيفي

 مدخل إلى لوحة القيادة: المطلب الأول

آلي  نظام معلومات الموارد البشري  ، وكذلك  دخلات المختلف  التي تتكون أيضًا منالممجمول  من  لوة  القيادة  تحوي
دارة لإ ، يمكن من خلالهارقام والرسوم البياني  والتقاريرالأ مننسخ  مزدوج   فتعطيعالج  المؤشرات الاجتمالي  الكمي  والنولي  ، لم

 المؤسس داخل  ات بأداء الموظفينمن اختلالات أو ةتى تجاوز  ما يحدث المناسبلمعالج في الوقت  والتدخل السيطرةلبشري  االموارد 
 .بتوفير الاجراءات التصحيحي  المناسب 

 : نشمة وتعريف لوحة القيادة:أولا
 : لوحة القيادة نشمة  .0

الصنال  ذات الحجم الكبير، ظهرت الحاج  إلى استخدام أدوات رقابي  تسمح بمتابع  التكالبف قصد التحكم  انتشارمنذ 
عام ، المحاسب  التحليلي  والموازنات التقديري ، غير أن هذه التأثيرات الناجم  لن التغير في المحيط المحاسب  ال: فيها، من أبرزها

الاقتصادي صعبت من مهم  المسيرين، وكشفت لن لجز في هذه الأدوات الرقابي  لل  تلبي  بعض ضرورات التسير الحديث، 
 .1ي لوة  القيادةوهو مادفع الباةثين إلى تطوير أداة تكميلي  أكثر شمولا ه

                                                           

 مجل  دراسات ،حالة فرع شركة سونلغاز بالمدية  –لوحة القيادة الاجتماعية كمداة لمراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية العمومية نذيرة راقي،  و لمين للوري/ 1
 .00-01، ص ص 1824، 82، العدد الجزائرالعدد الاقتصادي، 
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من بين . تمكن من تخطيط وقياس وتحليل النتائج وظيف  التحكم في الإدارة بمرور الوقت وتم تجهيزها بأدوات تطورتلقد 
لل  المدى الطويل و  التي تهد  إلى توجيه وإدارة التشغيل السلس للإجراءات لل  المدى القصير القيادةلوةات  هذه الأدوات

في شكل متابع  للنسب والبيانات الضروري  التي تسمح  2008، وتعود فكرة ظهور لوة  القيادة  إلى سن  1للتأثير لل  الأداء
نحو أهدافها المحددة، لن رريق المقارن  بين النسب المحصل لليها والنسب المعياري ، ثم تطور هذا  المؤسس للمدير بمتابع  تسيير 

التي تقوم لل  نظام التسسير  المؤسسات، فقد كان معمولا بها من رر  2070المصطلح بالولايات المتحدة الأمريكي  سن  
التقديري، ثم لرفت لوة  القيادة تطورا ملحوظا لل  أيدي الباةثين الفرنسيين بداي  سنوات الثمانينات من خلال ربطها 

رغم من اختلا  التسميات التي ، ةيث تعتبر الأسلوب المعتمد في إلداد لوة  القيادة، بال(OVAR)بالاستراتيجي  بطريق  
لرغم من أن لوة  القيادة الإستشرافي  صممت في البداي  با لرفت بها من جدول التسيير إلى جدول المراقب  ثم لوة  القيادة، غير أنه

سسات غير م بدأ الإهتمام بلوة  القيادة الإستشرافي  من رر  المؤ 2008الهادف  للربح إلا أنه وفي سن   للمؤسسات الإقتصادي 
نطلقت حمل  ام أين 1888أصبحت اللوة  مطلوب  جدا من رر  هذه المؤسسات في سن   ف  للربح و تزايد الإهتمام بشدة الهاد

 . 2من الإصلاةات و التحديث لهذه المؤسسات من أجل تحسين أدائها و ةل مشاكلها

 :من بين أهم التعاريف نذكر مايلي: القيادة لوحةتعريف  .0
قيادة لل  أنها أداة للتسيير تضم مجمول  من المؤشرات المختارة والمصمم  بطريق  تسمح بإللام المسير ةول تعر  لوة  ال -

 .3الأداء الماضي والحاضر لمختلف الانشط  الممثل  لمجال مسؤوليته، ومختلف الأةداث التي يمكن أن تؤثر في الأداء مستقبلا
أساس  في مجمول  من الأهدا  والمؤشرات التي تشكل المنظم هم  واستراتيجي  أداة الإدارة التي تتيح ترجم  المكونها تعر     -

 . 4نظام إدارة الاستراتيجي 
لوة  القيادة هي أداة تجعل من الممكن متابع  التنبؤات قصيرة ومتوسط  المدى لتحقيق هد  أو أكثر من الأهدا  المحددة  -

 .التي تم اختيارها لتكون للامات رئيسي  لتنفيذ الإجراءات يتضمن مجمول  من المؤشرات الكمي  والنولي  ،مسبقًا

                                                           
1/YACINE MADOUCHE& SOUAD TIFRANI, Le Tableau de Bord Social comme outil de pilotage de la fonction 

ressources humaines de l’entreprise,Revue du Contrôle de la Comptabilité et de l’Audit , N.D,N°01,2020 , P 541. 

 .02سهام شعبان، مرجع سبق ذكره، ص  /2
3/ Jean, Desmazes et Jean-Philippe, L’ASSIMILATION DES BUDGETS ENVIRONNEMENTAUX ET DU TABLEAU DE 

BORD VERT PAR LES ENTREPRISES , Actes 28ème ducongrès de l’Association Francophone de Comptabilité,N.D , 

Poitiers,2010, P 118. 

4/ KAPLAN. R et NORTON. D,  Le tableau de bord prospectif, éditions d’organisation,N.D, 2003, p14. 
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مصـمم  ةيـث أنهـا ( خمسـ  إلى لشـرة)صـغيرةالعدد مـن اللقـرار ومجمولـ  مـن المؤشـرات لل  اتخـاذ الوة  القيادة أداة مسالدة  -
 توافــق مــع وظــائفتق تــؤثر للــ  أفــ لاتجاهــات الــتياةالــ  تطــور الأنظمــ  الــتي يجربونهــا وتحديــد  للمــديرين بقــراءة بشــكل يســمح

 .1المؤسس 
 2. أنها أداة قياس للأداء اللازم من أجل إتخاذ القرار بالنسب  لكل الألوان في المؤسس  " Fernandez كما لرفها -

نستنتج مما سبق أن لوة  القيادة كممارس  لرفت قديما في أشكال بسيط  ومسميات مغايرة، غير أن التحديات المعاصرة 
ومختلف البرمجيات ساهم في تطويرها لتصبح أداة للقيادة ووسيل  للتحكم في مختلف التغيرات بوظائف المؤسس ،  وتطور التكنولوجيا

 .لبارة لن لرض مرئي مختصر لجميع المعلومات في صورة مؤشرات قياسي  - .في شكلها المتعار  لليه اليوم

 :أهمية ومميزات لوحة القيادة:  ثانيا

 :3أهمية لوحة القيادة .0

هتمام جديرة بالإأنها تجرب  ةيث بالمؤسسات  داءالأ قياسفي ( Dashboard)جهزة لوة  القيادة لأ م التطورساه
في  ؤسس لإدارة الفرص  للتفكير والاتفاق لل  ما هو مهم ةقا للمتتيحلأداة للتقارير ذات قيم  مضاف ، شكلا ومضمونا، فهي 

أو تقويم، ومن  ما يحتاج إلىتحسين من خلال اتخاذ القرار ةول كل، ق نجاةهاكل ما يحقورسالتها، والتركيز لل    أهدافهاتحقيق 
 :بين فوائد لوة  القيادة

اتخاذ  ، ممايسهل لملي القدرة لل  تحديد وتصحيح الانحرافات السلبي  بسهول  تحسين لملي  صنع القرار والاداء من خلال -
 مسبقا؛مدروس  بصف  القرارت 

المؤسس  من خلال قياس فاللي  الموظفين مما يسمح بتحسين أدائهم الوظيفي وتحسين للي  القدرة لل  قياس كفاءة وفا -
 الانتاجي  بصف  لام ؛

 في إلدادها؛ المستلزمالوقت  من تقليلوال الدوري الورقي  الطويل  و  الحد من الحاج  إلى التقارير -

                                                           
1/Henri Bouquin ,Le contrôle de gestion(Contrôle de gestion, contrôle d'entreprise et gouvernance), Collection Gestion , 

N.D, 6
eme

 édition 2004, Page 115. 

2/ Alain Fernandez,les nouveux tableaux de bord des managers,éd organisation,4
eme

 édition,France,2008,p4. 

اصير دراسة حالة شركة المحروقات والزيوت التابعة لمجموعة المن –وأثرها في التحسين المستمر ( Dashboard)لوحة القيادة  قاسم ابراهيم الشعار وآخرون، / 3
 .80، ص 1828نساني ،الأردن ، العدد الثالث، ، مجل  الزرقاء للبحوث والدراسات الإللصناعة والاستثمار بالأردن
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ات والبيانات التشغيلي  ك الاستراتيجات والتكتيلمشارك  فيإتاة  الفرص  لهمفي الارلاع  واتحفيز الموظفين من خلال   -
 ؛هدا  واتخاذ القرارت بشكل صحيحلتمكين الموظفين لفهمالأ

 .لوة  القيادة المصمم  بشكل جيد تجذب اهتمام الموظفين وتمنحهم الثق  أكثر من التقارير التقليدي  -
 :1دي  بما تتميز  لوة  القيادة لن باقي الأدوات التقلي: مميزات لوحة القيادة .0
 .أوالخارجي  اهمن ي للداخا سواء تالتغير ا ولمواكب  ،المسئولين اةتياجات ةسب دوري بشكل اهإلداد يتم -

 :2كما تتميز لوة  القيادة أيضا بـ
 قدرتها لل  الموازن  بين تكلف  ودق  وأجل المعلوم ؛ -
 الأداء المالي؛الطبيع  الأصلي  للمعلوم  والتي تبين الأداء المتعدد الأبعاد لوضا لن  -
وجود رريق  للاختبار توجه المتابع  نحو مؤشرات مرتبط  بالاسترتيجي  وكيفي  تبويبها في مخططات العمل لوضا لن توجيهها  -

 ؛ (OVAR)نحو كل ما يمكن قياسه اقتصاديا وهي رريق  
 إلدادها لل  أهم النقاط التي يتم إلدادها أو تمثيلها في وقت قصير بشكل مناسب وهاد  يلفت انتباه المعنيين، يركز في -

 ؛تسمح بمتابع  أداة كل مسير، وذلك بمرالاة ربيع  وةجم نشاط كل مسؤول لملي
تكون واضح  وسهل  التفسير ةيث تسمح لجميع ألضاء الفريق المسير بالتحاور وبلغ  مشترك  ةول نتائج أدائهم، ومن ثم  -

 .قت المناسبالتفاهم ةول الاجراءات التصحيحي  المناسب  وفي الو 

 والجدول التالي يوضح أهم الفروقات الموجودة مابين لوة  القيادة والأدوات الرقابي  الأخرى 

 الفروق الموجودة بين لوة  القيادة ومختلف الأدوات الرقابي  الأخرى(: 30-30)الجدول رقم 

 الأداوت الرقابية الأخرى لوحة القيادة

 الي  بحتهمعلومات م (نولي )معلومات غير مالي  

 مصدر المعلومات يكون من داخل المؤسسس  إمكاني  وجود معلومات تخص المحيط الخارجي للمؤسس 
                                                           

 .00لمين للوري، نذيرة راقي، مرجع سبق ذكره، ص /1
غير ، أرروة   دكتوراه تخصص للوم التسييرشهادة اللنيل ، أرروة  دراسة حالة قطاع صناعة الحليب: أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيقنعيم  يحياوي، /2

 .200، ص 1880-1880، (الجزائر) امع  باتن لج منشورة، ، كلي  العلوم الاقتصادي  والتجاري  وللوم التسيير
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 محتواها معياري لكل المسؤولين مختلف اةتياجات لا يتناسب محتواه مع المسؤولين

   العموم شهريالرض المعلومات يكون يكون فيها لل لرض المعلومات فيها يتماش  مع النشاط اليومي للمسؤولين

معطيات قليل ، مركز ةول النقاط الأساسي  المهم  والتي تسمح 
 بالعمل

 معطيات كثيرة جد مفصل ، شمولي 

 تمثيل البيانات يكون معقدا تمثيل البيانات يكون في شكل جذاب وفعال

 تأخذ وقتا في تحليل معلوماتها سرل  في القراءة وأقل جهد في التحليل

 ساكن  وغير قابل  إلا بعد فترات متوسط  لل  الأقل تجديد والتعديل والتصحيحمرن  وقابل  لل

 (بصف  شهري  لل  الأقل)بطيئ  في تحصيل المعلومات  (بصف  يومي )سرل  في تحصيل المعلومات 

، ديسمبر 7دي  واداري ، العدد ، مجل  أبحاث  اقتصادور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييربونقيب أحمد، رةيم ةسين،  :المصدر
 .87، ص 1880

 قواعد إعداد وتصميم لوحة القيادة وطرق عرضها : ثالثا

 :طرق تصميم لوحة القيادة  .0
 ررق لديدةةيث توجد ن لملي  بناء وتصميم لوة  القيادة يخضع لعدة متطلبات يجب توافرها وخطوات يجب إتبالها، إ

، غير أننا OVARأدوات، رريق   27خطوات  1، رريق  GIMSIرريق   ادة مثللوة  قي لتصميم وفق المقارب  الفرنسي 
 .OVARرريق  سنتاول الطريق  الأخيرة بالتبارها الطريق  الأكثر شيولا والتمادا لدى الكثير من المؤسسات وهي 

ات أهدا ، متغير "أي  ( Objectif ,Variable d'Action, Responsabilite)اختصار لـ OVARرريق  تعتبر 
يشال  دانيال م: وهم  groupHECمن  أساتذة من قبل ثلاث  2002لفت ودرست لام أوهي رريق  فرنسي  " مل، مسؤولياتل

تمكن من قيادة الأداء خلال ضمان : منهج منظم يسمح بتلبي  ثلاث  أنواع من الاةتياجات ، وهي (جردن)ميشال فيول، هيوز 
تيجي  داخل من المؤسس ، وربط الإستراتيجي  بخطط العمل التشغيلي  يشر  لليها نشر المحاور المستهدف  والأهدا  الإسترا

أو بين الوظائف، ةيت يعد أداة إداري  تبنى بطريق  مثيرة / تعد هيكلا رسميا للحوار بين التسلسل القيادي الهرمي و . مسؤولين
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وةات القيادة الخاص  بالمؤسس ، من خلال نه نهج يدلم تصميم ل، كماأكيف نصل ؟" و " إلى أين نذهب ؟  للنقاش ةول
 .1مراقبتها لل  مستويات مختلف  من المسؤولي  Windowتحديد المعلومات التي نريد 

خطوات متجانس  في تصميم نظام لوةات القيادة، ةيث أنها تقوم بتجزئ  وتوزيع استراتيجي   OVARتقترح رريق  
طط العمل المتاة  لل  كل مستويات الهيكل التنظيمي، فهي بذلك تترجم المؤسس  لن رريق وصل الأهدا  الاستراتيجي  وخ

الاستراتيجي  إلى أهدا  ومتغيرات العمل وفقا لمراكز المسؤولي  ربقا لنموذج سببي يربط الأهدا  بمتغيرات العمل والمسؤولي  الملقاة 
 .2لل  كل مسؤول لل  ةدى

 OVARمراةل رريق  شكل يوضح (:30 -30)الشكل رقم 

 
، مجل  الاقتصاديات المالي  البنكب  و إدارة الألمال ،  إعداد و تصميم لوحة القيادةمن إلداد الباةث بالإلتماد لل  بن ليس  إلهام ، : المصدر

 .14، ص1812، 82، العدد 28المجلد 
المنهج أو : في  نه العوامل الأساسي  التي تدخل ضمن اختيار الأهدا  هي ست  وتتمثلأمن خلال الشكل يمكن القول 

 .رريق  تحديد الهد  الزمن المرتبط بالهد ، مدى مساهم  في تحديد الهد ، قابلي  الهد  للقياس، الإمكانيات المتاة  والمعوقات
 
 

                                                           

 .14، ص1812، 82دد ، العالجزائر، مجل  الاقتصاديات المالي  البنكب  و إدارة الألمال ، إعداد و تصميم لوحة القيادة إلهام بن ليس  ، /1
، ص 1812، 12العدد ،الجزائر، -دراسات اقتصادي  –، مجل  الحقوق والعلوم الانساني  دورها في إدارة المنظمات وطريقة إنشاءها: لوحة القيادةكمال بن معزوز، /2

14. 
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 OVAR شبك  رريق  (:32-30)جدول رقم 
 32الهدف 30الهدف 30الهدف النتغير 

X1 X  X 

X2  X  

X3 X   

X4   X 

 .10المرجع السابق ص لباةث بالإلتماد من إلداد ا: المصدر 

بعدما يتم تحديد المتغيرات الأساسي  يجب وضع خطط العمل كي لا تبق  الأهدا  مجرد أماني، يوضح الجدول أللاه أنه 
لي  ومخطط العمل تبين الأنشط  والألمال الواجب القيام بها، كما تحدد الأفراد المسئولين وجدولا زمنيا لإلداد التقارير المرة

والنهائي ، وكذا الطريق  المتبع  للوصول إلى الهد ، فالفرق بين المتغيرات الأساسي  وخطط العمل هو الفرق بين لماذا ؟ وكيف؟، أو 
لذا فان تحضير الخط  العملي  يسمح بمعرف  من يقوم بماذا ؟ كما يتم إرفاق الخط  العملي  . بين الطريق الواجب إتباله ووسيل  النقل

 .سائل البشري  والمادي  لذلكنشارات مع توفير الو  برزنام 

 بقائم  المؤشراتOVARرريق  شبك   ( :37-30)جدول رقم 

 المؤشرات الهامة المتعلقة بمتغيرات العمل  متغيرات العمل المؤشرات الهامة النتعلقة بالأهداف الأهداف

 مؤشر أ 82متغير لمل  30مؤشر  30الهدف 

 مؤشر ب

 مؤشر ج 81لمل متغير  30مؤشر 

 مؤشر د 80متغير لمل  30مؤشر  30الهدف

 مؤشر ذ

 32مؤشر  30الهدف 

 

 مؤشر أ 2متغير لمل 

 مؤشر ب

 مؤشر ه 7متغير لمل 
 .10ا المرجع السابق ص لل   من إلداد الباةث التماد: المصدر

ن محددة وواضح  ومفهوم  وفقا بين من خلال الجدول السابق أن المؤشرات اضاف  لربطها بالأهدا ، يجب أن تكو يت
 .لمتغيرات الوظيف  ومستوياتها ةتى تساهم بشكل فعال في لكس الحقائق الموجودة بواقع الأداء بالمؤسس 
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 :طرق عرض لوحة القيادةأبعاد التصميم و  .0
 أبعاد تصميم تطوير أنظمة المعلومات .0.0

تعقيد ،نظرالوفقًا لبيئتها ومتطلباتها الخاص ح  يمر إنشاء لوةات المعلومات بعملي  متكررة لها خصائص ومتطلبات واض
، هناك مناهج مستقبلي   تقنيو شروط ومتطلبات إرار لمل مختلف  من وجه  نظر اجتمالي  التي يجب أن توافق الإنشاء  لملي 
لوةات المعلومات سيتم رفع الدور الرئيسي لمحركات البيانات إلى مستوى جديد، وستصبح  في هذا السياق ،لوةات القيادة لتطوير

توفير ومعالج  البيانات  البيانات هي مستقبل فقوالد ،البياناتيتم إنشاؤها في إرار البيانات المفتوة  لقوالدمخرجات وسائط مقابل  
 .1ريق  مرن ن تكون متاة  في الوقت المناسب وبطألبيانات بـا لبواب  نها تسمحأ، إذ الجمالي 

 .يم لتطوير لوةات المعلوماتأبعاد التصم ( :36-30)جدول رقم 
 التصميم تأولوياو  أبعاد  الرقم

30 

 المؤسسة استراتيجيةمن ناحية تحقيق 
 مؤسس ؟لكيف ستدلم لوة  القيادة أو تتحدى المواءم  الاستراتيجي  الحالي  لـ-
 ما نوع المعلومات التي سيتم توفيرها؟ -
 هل ستوفر المعلومات رؤى؟ -
 ومات المقدم ؟ما هو القصد من المعل -
 هل المعلومات ذات صل  وهل تندمج في المجال السياسي؟ -
 ماذا ستكون تكلف  جمع البيانات ، وتطوير محرك البيانات والواجه ؟ -

30 

 أصحاب المصلحةمن تاحية 
 هل يشارك المستخدمون وموردو البيانات ومالكو البيانات في المستقبل؟-
 داخلي  أو خارجي  لأصحاب المصلح ؟ هل سيكون للوة  القيادة فائدة -
 ما هي المتطلبات الداخلي  والخارجي  للوة  القيادة منمنظور أصحاب المصلح  الأفراد؟ -
 ما الذي يجب أن يستخدمه كل صاةب مصلح  في لوة  القيادة؟ -
 من هو المرسل إليه من لوة  القيادة من منظور كل صاةب مصلح ؟ -
 بطريق  تتمحور ةول المستخدم؟وملائمتها ت المختلف  لأصحاب المصلح  كيف يمكن توةيد المتطلبا-

 استخدام البياناتمن ناحية  30
 ؟للجميعهل البيانات متاة  -

                                                           
1/ Florian Lemke et Maren Jansen et al, Découvrir la complexité sociale et technique Tiré de Tableaux de bord pour la 

transformation, 8e conférence internationale virtuelle sur la gouvernance électronique et la société ouverte : les défis en 

Eurasie, N.D, 24-25/11/2002 ,P 32. 

 



         الإطار النظري للوحة القيادة الإجتماعية وقياس الأداء الوظيفي                                                                              الفصل الأول 
 

 
47 

 

 هل يجب دمج مجمولات البيانات؟ -
 هي جودة البيانات؟ كيف  -
 من الذي جمع البيانات؟ -
 كيف تم جمع البيانات؟ -
 ت وكم مرة يتم تحديثها؟في أي تنسيق يتم توفير البيانا -
 البيانات؟وأهمي  تلك  ما مدى قيم  -
 هل الوصف ومصدر مجمولات البيانات متاح؟ -
 من هو صاةب البيانات؟ -

32 

 وقراءة البيانات التصورمن ناحية 
 هل الغرض من التصور أكثر إفادة أو يتم تفسيره كعنصر تحكمعنصر؟-
 شكل وهي مناسب  لتصور كلالبيانات المتاة ؟ ما هي البيانات التي يجب تصورها بأي -
 هل التصور يخلق الشفافي ؟ -
 هل التصور اختياراً مسبقًا ةصريًا أم ينبغي أن يكون لدى المستخدمين إمكاني  ذلكاختيار التصور بأنفسهم؟ -
ذلكتم دمجه من قبل هل يجب أن تكون هناك إمكاني  لعرض المقارنات بصريًا ، ويمكن أن تكون مجمولات البيانات ك -

 المستخدم لهذا الغرض؟

37 

 ردود الفعل للتحسين المستمرمن ناحية 
 هل إمكاني  الحصول لل  ملاةظات المستخدم مرغوب ؟-
 (يفتحأسئل  ، استبيان ، مقياس)في أي تنسيق يجب أن يكون لدى المستخدم إمكاني  إبداء الرأي؟  -
 إلطاء ملاةظات غير ذات صل ؟هل يجب أن تكون هناك ةواجز تحول دون  -
 (ردود الفعل لل  اختيارالبيانات والتصور والتعامل مع الواجه )هل هناك تركيز خاص للتعليقات المقابل ؟  -

36 

 من الناحية الفنية
 هل البيانات مقدم  في شكل موةد ومقروء آليًا؟-
 خدم ؟ما هي متطلبات بني  النظام بناءً لل  مجمولات البيانات المست -
ما هي المتطلبات الفني  لمحرك البيانات من ةيث تسجيل البياناتالربط ومنطق معقولي  البيانات ومنطق ربط البيانات  -

 والنسخ الاةتياري للبيانات؟
 ما هي التدابير المتخذة لزيادة أمن وخصوصي  تكنولوجيا المعلومات؟ -
 وير مملوك؟هل أداة جاهزة تُستخدم لإنشاء الواجه  أم أنها تط -
 هل الواجهات مطلوب  لتمكين وصول رر  ثالث إلى محرك بيانات؟ -

Source:Florian Lemke et Maren Jansen et al , Op. Cit., Pp 30-31. 
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من خلال الجدول السابق يتضح أن الأدوات الحديث  إضاف  لما تملكه من التقنيات الجديدة، تعتبر أصلا ةقيقيا للتحكم  
نشط  والعمليات، إذ يساهم ظهور الموارد البشري  الإلكتروني  والإنترانات ومختلف التطبيقات في تسهيل الوصول إلى في مختلف الأ

البيانات والمعلومات الفردي  والجمالي ، فمثلا يمكن لمدير التوظيف أن يتحقق كل صباح من لدد السير الذاتي  التي أرسلت لغرض 
ر التدريب لل  شاشته التسجيلات الخاص  بالتكوين والتدريب للمستخدمين وأيضا تتاح له لروض العمل، كما أنه بإمكان مدي

التقييمات الخاص  بالدورات السابق ، والأمر نفسه يخص كل مدير تشغيلي بإدارة الموارد البشري ، وهذا ماسيجعل مدير الموارد 
ل مشارك  يتسه  الناتج  لن فعالي  العمليات، غير أن لملي  البشري  يتحكم في كل الوظائف من خلال التقارير السريع  المرفول

التمادًا لل  ةجم ،و لإدارة العمليات متعددة الوظائف لعمل التعاوني الضروريهي ضرورةل البيانات داخل فرق الموارد البشري 
إلى مؤشرات محددة مدمج  في المؤسسات ودرج  تعقيدها ، يمكن أن تكون كل لملي  موضولًا للوة  معلومات محددة ، أو تستند 

 .لوة  القيادة الخاص  بإدارة الموارد البشري 

 شكال عرض لوحة القيادةأ .0.0

إنشاء أفضل لرض لهذه المؤشرات وفقا ذلك إلى  المؤشر فحسب بل يتعدىواستخدام لا يتوقف الأمر لل  اختيار 
نى المؤشر لل  ليس مجرد مسأل  جمالي  أو لرض بل يعتمد معواستنادا إلى لوةات القيادة المحقق ، فتقديم لوة  القيادة  الرسالته

لرض  لتقديم لوة  القيادة المستخدميها ، تستخدم ررقوقصدسواء أكان في شكل جدول أو رسم بياني،  لرضه التقديمي به
تباه المدير إلى بهد  جذب ان وغيرها... نسب والرسوم البياني  ةيث تستخدم الانحرافات وال ،مختلف  ةسب نولي  المعلومات

تكلف  المتوقع  والتكلف  فرق بين الال أي بين البيانات المرجعي  والبيانات المرصودةالموجود الفرق  المسجل والذي يعبر لنالإنحرا  
  المعلومات الأساسيالهد  من تحليل الانحرافات معرف  أسبابها وتبليغ يعد  ،وبين الكمي  المخصص  والكمي  المستهلك أ الفعلي 

 :1من أبرز ررق أو أشكال لرضها نجد لتسهيل لملي  التحليل واتخاذ القرار للمسؤول 

نها تسهل فهم الموقف من الناةي  النسبي ، ةيث يجب أن أ ، إذالمؤسس هي للاق  ذات مقادير معبرة لتشغيل  :النسب .0.0.0
 .ربيع  النسب تختلف وفقا لتطورها التاريخين كما أ  تعني الزيادة تحسينا مما ،بطريق  تطوري  في الفضاء الزمني يتم تمثيلها

                                                           

، -دراسة حالة شركة توزيع الكهرباء والغاز معسكر –بالمؤسسات العمومية الاقتصادية  تصميم وتطوير لوحة قيادة مستقبليةلامر لبد الرحمان،  و دةو معتصم /1
 .188-202، ص 1811، 82دارة،  العدد مجل  الامتياز لبحوث الاقتصاد والإ
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هي أدوات أكثر تفضيلًا ، فهي تقدم المعلومات بطريق  ذات مغزى وتسمح لك بتصورأفضل للتطور أو  :الرسوم البيانية .0.0.0
 :الاتجاه أو التغيير في الموقف من بين أكثر الرسومات استخداما نجد

 .كثر بمرور الوقت، وهذا النمط من التمثيل يسمح بإسقاط الاتجاهتسمح بمتابع  تطور قيم  واةدة أو أ :المنحنيات
الحص السوقي ، توزيع التكاليف ةسب : مثل( نسب  مئوي )هي أفضل الأدوات لعرض البيانات النسبي   :سوم البيانية الدائريةالر 

 رور الوقت وغالبًا ما تستخدم لمقارن  لدةالرسوم البياني  مناسب  بشكل خاص لتتبع تطور القيم بم، فظفين وغيرهاالنوع توزيع المو 
 .سلاسل من القيم

كما أنها تجعل من الممكن مراقب  التطور   المحقق ، بين الأهدا  والإنجازات ةالفجو  لتحديدتستخدم بشكل لام  :الجداول .0.0.0
 ,.وتقدير الاتجاه من خلال وضع إنجازات فترات معين  جنبا إلى جنب ومقارنتها

 سبق اختصار لأهم الأشكال التي تعبر لن مؤشرات لوة  القيادة سنحاول من خلال ما
 أشكال لرض مؤشرات لوة  القيادة (:03 -30)الشكل رقم 

 
 من إلداد الباةث:المصدر

 :أنواع لوحة القيادة:  خامسا
ان لوة  ، فإذا كانت المؤسس  صغيرة تكون في أغلب الأةيونوع نشارها تختلف لوة  القيادة باختلا  ةجم المؤسسات

قيادة واةدة يمسكها لادة المسؤول الأول، أما إذا كانت المؤسس  كبيرة يكون بها لوةات تحليلي  تخص كل فرع، ولموما يجب 
لوة  قيادة للتسويق، ولوة  قيادة  ،إلداد لوة  قيادة لام  لل  مستوى كاف  المصالح والمديريات الفرلي  كلوة  قيادة للإنتاج
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المسؤولون اتخاذ قرارات تصحيحي  لمعرف  ربيع  المشكل  فإنهم يلجؤون للوة  قيادة جزئي  لدراس  الأداء العام مالي ، ةيث إذا قرر 
في المؤسس  الاقتصادي  ومردوديتها، وهو ما يعني أن المدير العام لا يمكن الطاؤه كل المعلومات والمؤشرات، انما فقط تلك التي تدله 

لذلك  .1لومات من اللوةات الجزئي  تسمح للمدير العام بتشخيص المشاكل وتحديد الأسبابلل  الخط  العام ، فقراءة المع
 : 2النحو التالي تعددت تصنيفات لوةات القيادة ، فهناك من يصنفها لل 

نظرة شامل  لن وضعي  فريق الإدارة، بحيث يختلف ألضاء هذا الفريق في  تسمح بإلطاء:لوحة قيادة الإدارة العامة  .0
ولفت انتباههم الى للوصول الى رؤي  مشترك  للنجاح، نات والمؤهلات واهتماماتهم، لذلك يجب تحسين التماسك بينهمالتكوي

 .العناصر المشترك  لاسيما لوامل النجاح الرئيسي  للمؤسس ، ويتم استخدام هذا النوع من قبل المدير لقيادة فريقه
ن تساهم في أيجب مع ذلك  غير أنها، تخص قسم أو مصلح  فقط كونها  قلأتكون ذات رموح  :الوظيفيةقيادة الوحة ل .0

ةسب وتتفرع ، مستواهم نها وسيل  مهم  للحفا  لل أو القسم، من خلال معرفتهم أسين التناسق بين ألضاء المصلح  تح
 :وظائف المؤسس  إلى مايلي

 

ل المالي للمؤسس  مثل تعظيم هامش الربح، الاستثمارات، تسمح بتقديم المعلومات الضروري  المتعلق  بالمستقب:3اليةالمقيادة اللوحة  -
أجور، للاوات، تكاليف )توفر جميع المعلومات المتعلق  بالحال  المالي  للمؤسس  من مداخيل وتكاليف ، كما أنها ...متابع  المخزون

 .قارنتها بفترات سابق ، وبالتالي لها القدرة لل  قياس الأنشط  المالي  وكشف التطورات لم(إلخ...خارج الاستغلال
 إلخ...ت، ةالات العطب، الصيان الآلا( لدد)تمس الجانب التقني  (:إنتاجية)لوحة قيادة تقنية  -
 .تشمل جميع ةقوق المؤسس  : لوحة قيادة الخزينة -
الي  المراد جمج  الإوظيفتها تسهيل معرف  الخدمات التي تساهم في لملي  الوصول الى النتي:اصة بالعملياتالخلوحة القيادة  -

 .تحقيقها
تعتبر من أهم أدوات مراقب  التسيير التي يمكن استخدامها في المؤسس  لل  مستوى إدارة الموارد :4جتماعيةالاقيادة اللوحة  -

البشري ، وهي تستعمل لتقييم أداء الموارد البشري  وتراقب تطورات أدائهم وتعدل الانحرافات غير الملائم  وتتخذ الاجراءات 

                                                           

 ةول صنع القرار في المؤسس  الاقتصادي ، ، مداخل  مقدم  ضمن الملتق  الدوليلوحة القيادة كمسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسةشوقي ، وديار وجباري زهي  ب/ 1
 .81، ص 1880جامع  محمد بوضيا  بالمسيل ، الجزائر، 

2/ Noëlle, M& and autres,Le Grand Livre du Contrôle de Gestion, Groupe Eyrolles, France,N.D,  2013, P 256. 

، بحث مقدم للدورة التدريبي  الدولي  لكلي  العلوم الاقتصادي  وللوم التسيير بجامع  سطيف و متوسطةمحاولة بناء لوحة القيادة المالية لمؤسسة صغيرة أليس  ياةا، /3
 .0، ص 1880ماي  10 -11والمعهد الاسلامي للبحوث والتدريس، أيام 

 .81ليل  بوةديد، مرجع سبق ذكره، ص /4
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وسنتطرق  إلخ...المرون ، التأرير، التوظيف، التدريب، الغيابات: يحي  اللازم  باستعمال مؤشرات تسمح بقياس معدلاتالتصح
 .إليها بالتفصيل في المطلب الموالي

 مفاهيم أساسية حول لوحة القيادة الاجتماعية: المطلب الثاني

تعكف إدارة المؤسسات لل  تجسيدها بالرغم من اختلا  الوسائل التي  أهم إةدى القيادة الاجتمالي  اليوملوة   تعتبر
اتخاذ القرارات المناسب   المورد البشري وتحسين أدائه، فهي الأداة المسالدة للمديرين في متابع في  المباشر مسمياتها،كونها تملك الدور

التعر  لل  هذه الأداة التكنولوجي  أجل من و ، ء المورد البشري باختلا  وظائفهم ورتبهمالتقييم المستمر لأدامقارب  من خلال 
، سو  نحاول الإةار  بأهم جوانب هذا الموضوع نظريا من خلال إلى أي مدى يتم تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالي  المطورة ومعرف 
 .العناصر الآتي 

 ماهية لوحة القيادة الاجتماعية: أولا

إلى المورد البشري، فبعد أن كان يعتبر  الكلاسيكي  تفكير والنظرةرأس المال البشري مجرى الل لقد غيرت النظريات الحديث 
تكلف  يجب العمل لل  خفضها أصبح يعتبر إستثمار ذو لائد رويل الأجل، كسب إهتمام الإداريين وخاص  أصحاب المصالح مما 

مات الضروري  ةول هذا المورد، أدى إلى خلق الحاج  إلى وضع قياسات مالي  خاص  بالمورد البشري من أجل الحصول لل  المعلو 
وهذا ما أدى إلى ظهور محاولات لتحديد هذه القياسات منذ أواخر الستينات تمثلت في بناء الميزاني  الإجتمالي  بهد  ربط ةوار 

توي التشاور الاللام والتخطيط وكذا تمكين الرؤساء الاداريون من معرف  الوضع الاجتمالي في المؤسس ، وتح: إجتمالي لن رريق
والنفقات التابع ، شروط النظاف   ،ـ الأجورالتوظيف :هي لائلات 4لل  لدد هائل من المؤشرات الاجتمالي  جمعت تحت 

الميزاني  الاجتمالي  أثبتت  وبما أن ، شروط الحياة الأخرى في المؤسس العمل الأخرى، التدريب، العلاقات المهني والأمن، شروط 
موجه  إلى مجلس الإدارة للمؤسس  من أجل اتخاذ القرارات اللازم  بسبب كونها  أنشأت لأجلها دا  التيفشلها في تحقيق الأه

فيما يخص الجانب الاجتمالي، إلا أنها لا تكون جاهزة ةتى شهر أفريل مما يجعلها غير مفيدة، فهي تحمل معلومات ةول الفترات 
 لبشري  مثل إدارة المسار الوظيفيتطرق إلى كل ميادين إدارة الموارد اكما لا ت. السابق  ولا تعطي رؤي  ولو صغيرة ةول المستقبل

 .الخ...متابع  الكفاءاتو 
 :تعريف لوحة القيادة الاجتماعية .0

 ميع المعلوماتالإةار  بج،من خلال ديريهالميدة الجعرف  للموارد البشري  اليوم في المالجيدة و  تتطلب الإدارة الفعال 
ضبط مختلف المؤشرات الاجتمالي  التي تمكنهم بالاضطلاع  ن البيئ  الداخلي  والخارجي ، وبصورة أدقالضروري  لكل م والمعطيات



         الإطار النظري للوحة القيادة الإجتماعية وقياس الأداء الوظيفي                                                                              الفصل الأول 
 

 
52 

 

أن يكونوا لل  دراي  بأفضل الأساليب الإداري   يفرض لل  هؤلاء المديرينوهذا  مستمرة، مختصرة، سريع  وشفاف ، :بمهامهم بصف 
لرض تقديمي شامل وتربوي لمؤشرات التوجيه التي تسمح للمسؤول بمتابع   ،وذلك بما تتيحه لوة  القيادة منبالمؤسس الفعال  

، فهي نظام لقياس الأداء، يسهل إدارة الأنشط  في المؤسس ، بما في ذلك الأنشط  المتعلق  بإدارة 1وتحقيق أهدا  وةدته الإداري 
 :التعاريف نجد مايلي، ومن أهم وأبرز 2الموارد البشري ، ومن هنا تنشأ لوة  القيادة الاجتمالي  

تسيير المورد البشري، تعتمد لل  منطق مماثل إلداد مؤشرات تسمح برؤي  وتقدير هي جدول  لوة  القيادة الاجتمالي  -
 .3التطورات الاجتمالي  تحليللللميزاني  الاجتمالي  وأيضا تعتبر وسيل  

طوير القوى العامل  ، والتحكم في الزيادة في كشو  ت بمتابع الاجتمالي  التي تسمح  المعطياتمجمول  من تعر  لل  أنها  -
 .4، وقياس الزيادة في المهارات وإنتاجي  الموظفين ، ودراس  جودة البيئ  الاجتمالي  الرواتب

لبارة لن مجمول  من المؤشرات والمعلومات المهم  التي تسمح بإلقاء نظرة لام  لل  مؤشرات الأداء الرئيسي ، وقد  كما أنها -
 .5سهلامرا التوجه نحو الأهدا  أفي يضًا الاةتياجات المحددة والمشكلات، مما يجعل قرارات الإدارة تظهر أ

كما تعر  لوة  القيادة الإجتمالي  لل  أنها مجمول  مؤشرات قليل  العدد، توفر للمسؤولين معلومات واضح  بهد  قيادة  -
 .6أنشطتهم

شط  كجزء من النهج الذي يتيح التقدم بسرل ، يسالد لل  تقليل ةال  وتعر  أيضا بأنها أداة تسهيل لملي  قيادة الأن -
 .7لدم التأكد والمخاررة الكامن  في اتخاذ أي قرار

الذين يجمعون وفضح المعلومات لإلطاء إمكاني  اتخاذ القرارات الاجتمالي   مجمول  من الأدوات المتاة  للمديرين -
 .8الصحيح 

دوري لمؤشرات التسيير التي تسمح للمسؤولين بمراقب  ومتابع  تحقيق أهدا  الوةدة لرض تلخيصي و  "كما لرفت لل  أنها -
 .9الإداري  والإبلاغ لنها

                                                           
1/ Leroy. M, Le tableau de bord au service de l'entreprise, Codex, France, 2 

éme
 edition, 2001, P 14. 

2/ YACINE MADOUCHE& SOUAD TIFRANI,op cit, P 540. 

3/ Guerrero Sylvie, Les outils des RH( les savoir -faire essentiels en GRH), édition Dunod, France,N.D, 2006, p 192. 

4/ TAIEB J-P, Les tableaux de bord de la gestion social, Edition Dunod, France,N.D 2000, P 04. 

5/  Kaplan.R & NORTON.D, Linking the balanced score card to strategy,California mangement review ,N.D, N° 01 ,  ,1996, 

P 53. 

6 / Armand Dayen, Manuel de gestion, Ellypses / AUF, France, vol 2,1999, p 850. 

7/ Alain Fernandez, L'essentiel du tableau de bord, Edition d'organisation ,France, 4 
eme

 édition, 2005, P 178. 

 

8/ Bernard Martory, Tableaux de bord sociaux Pilotage, animation, décision, Collection Entreprise et Carrières, N.D,2
eme

 

édition, 2010, p. 25.   

9/ Michel Leroy, Le tableau de bord au service de l’entreprise ,éditions d’organisation ,France, N.D,  2001, P 14. 
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لوة  القيادة الاجتمالي  بأنها جدول يتوافق ونظام معلومات الموارد البشري  يسمح بمعرف  المعلومات الضروري   أيضا تعر  -
 .1ى القصير والذي بدوره يسهل أداء المسؤولياتلمعرفــــ  تطورات الموارد البشري  لل  المد

يتم لرضها في مجمول  من المؤشرات الاجتمالي  ومؤشرات العمليات وخلق القيم  المناسب  التي  ويستنتج أنها لبارة لن
أنه يساهم لمناسب ، كما الذلك يتم وضعه تحت تصر  المديرين لتمكينهم من اتخاذ القرارات الاجتمالي   ،شكل منحنيات وجداول

بشكل فعال في قيادة أداء وظيف  الموارد البشري  وتنفيذ استراتيجياتهم وسياساتهم ، دون إغفال تأثيرها لل  خلق قيم  مضاف  تم 
 .2إثباتها بشكل جيد

مح من خلال مجمل التعاريف السابق ، يمكننا القول أن لوة  القيادة الاجتمالي  هي الأداة التكنولوجي  المطورة التي تس
، كما أنها أداة للتسيير ومراقب  التسيير في آن واةد، فهي تسهل (إدارة الموارد البشري )بقيادة أنشط  إةدى أهم وظائف المؤسس  

لملي  تطبيق المعايير المثالي  لتحقيق الأداء المستهد  من خلال لرض مختلف المؤشرات الاجتمالي  الأساسي  التي لا تختلف  
اتيجي  المؤسس ، ملائم  لهرمها التنظيمي ومتطابق  مع نظامها المعلوماتي، فهي مصمم  في شكل نظام كحتمي  دائم  مع استر 

يقيس تلك المؤشرات بصف  مستمرة، قادرة لل  لفت انتباه إدارة الموارد البشري  بكل سرل  وموضولي  و وضوح ومصداقي ، ةتى 
 .القرار المناسب يتسنى لأصحاب القرار التدخل في الوقت المناسب لاتخاذ

 
 :أهمية لوحة القيادة الاجتماعية .0

من  لا يتجزأعد جزء كما ت،  مسالدة في اتخاذ القرار المناسب  قياس داةالاجتمالي في كونهاأ همي  لوة  القيادةأ تكمن
لومات والمعطيات اللازم  بالمع المؤسس والتي تزود  إدارة الموارد البشري ،تقوم بدور وظيف  مراقب   فهي، للمؤسس النظام الرقابي 

بها والتفالل  المحيط بالمؤسس  والتغييرللأةداث  الدائمالتنبؤ لل   مما يجعلها قادرة، في المدى القصير والمتوسطالمتعلق  بوضعها 
بما  أيضاهميتها أ، وتتضح 3المؤسس نها تعد وسيل  للحوار والاتصال وادارة الازمات في ألى ذلك إإضاف   ،التكيف معهامدى و 
 :4يلي

 تمد الإدارة بصورة شامل  لن الأداء؛ -
                                                           
1/ Michel Gervais, Contrôle de Gestion,  Edition Economica, France,9

eme
 édition 2009, P 665. 

2/ LEILA BOUHADID & KAMEL AICHI,  Le rôle du bilan social dans l’élaboration du tableau de bord social au sein de 

l’entreprise industrielle: Etude de cas de l’entreprise du ciment Batna ,DIRASSAT Journal Economic Issue,N.D, N° 01 , 

2015. PP: 269-290.   

 

3/ Mitchell  Joshua  & Ryder  Andrew , Developing and usingdashboard indicators in student affairs assessment, Special 

Issue: Selected Contemporary Assessment Issues , N.D, VOL142 , 2013, P 74. 

، رسال  مقدم  لنيل شهادة - حالة المركز الاستشفائي الجامعي ندير محمد بتيزي وزو–محاولة تصميم لوحة القيادة الاستشرافية لمؤسسة صحية جزائرية سهام شعبان،  4/
 .10-11، ص ص 1820جامع  امحمد بوقرة ببومرداس، الجزائر، رسال  غير منشورة ،إدارة الألمال، في  الماجستير

https://onlinelibrary.wiley.com/toc/15360695/2013/2013/142
https://onlinelibrary.wiley.com/toc/15360695/2013/2013/142
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 تمكن المؤسس  من إدارة متطلبات الأررا  ذات العلاق ؛ -

 المؤسس ؛ تسهل وتحسن رريق  تدفق المعلومات وتوصيل وفهم أهدا  العمل لكل مستويات -

 تحسن النظم التقليدي  للرقاب  بإدخال الحقائق الغير مالي  والأكثر نولي ؛ -

 الأداء؛ لإدارة الفعال  للموارد البشري  من خلال تحفيز الموظفين لل  أساستسالد لل  ا -

 .المؤسس  تسالد لل  تكوين مقاييس أداء تتوافق مع الإستراتيجي  لل  كل مستويات -
 :1مايليضاف  لما سبق يمكن القول أن لوة  القيادة الاجتمالي  تساهم بشكل مباشر في تحديد إ

 رة الاجتمالي  والمناسب لتحقيق استراتيجي  المؤسس ؛وضع الايطار الدالم للادا -
تفعيل نظام معلوماتي اجتمالي يسالد لل  فحص كل الوةدات من خلال تلخيص جميع المعطيات الاجتمالي  في  -

 مؤشرات مضبور  ومدروس ؛
 Le radarداروالرا،  La vigie، المراقبLe cadranةامل المؤشرات : تثبيت وسائل القيادة الاجتمالي  الثلاث  -

 :تتكامل الأدوار الثلاث كمايلي
يقوم بقياس ومتابع  مختلف المتغيرات الاجتمالي  الرئيسي  بشكل يسمح بالتوافق مع : Lecadranةامل المؤشرات  -

 ...مسؤولي  القادة، الأفراد، الأجور، وقت العمل والسلوكات
رات سلبي  قد تحدث تغييرات من شأنها التأثير العميق لل  مهمته المراقب  والتنبيه السريع لن أي تطو : La vigieالمراقب -

 .المستوى الداخلي أو الخارجي
يقوم دوره لل  مبدأ التنبأ بتطور القوى العامل  والكفاءات من خلال تصميم مختلف الاةتمالات ةول : Le radarالرادار -

 .فراد داخل المؤسس  والتطورات التنظيمي الهياكل ذات المصداقي  خارجيا، التنبأ بتغيرات سوق العمل، سلوكات الأ
 :خصائص لوحة القيادة الاجتماعية .0

العديدة  امن بين صفاته ،المؤسساتأصبحت لوة  القيادة الاجتمالي  بميزاتها المفيدة المتنول  مرجعًا أساسيًا لمديري لقد 
نات، وديناميكيات وسرل  الإنتاج ، والوضوح تشابه البيا: الأدوات الأخرى ، نذكر من بين أشياء أخرى باقي لن االتي تميزه

 1:ئص الايجابي  التي تتصف بهاالخصاومن بين أهم  وإمكاني  القراءة والاختيار ، والدق  ، وأداة للأمر وأساس لاتخاذ القرار
                                                           
1/ Bernard Martory3, Op. Cit , Pp 11-13 
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  موضح  بصفمن خلال مبادئ واقعي  و أي أن المعلومات غير قابل  للنقاش و التراع بكونها محددة  :وفاء وتماثل المعطيات .0.0
 ؛متماثل  لن رريق تحديد مسبق للمصطلحات والمتغيرات المستعمل  والحسابات

 ؛فالمعلوم  الاجتمالي  سريع  التغير :ديناميكية وسرعة الانتاج .0.0
أي امكاني  وسرل  الحصول لل  المعلوم  الموجودة في لوة  القيادة الاجتمالي   :الوضوح، امكانية القراءة والاختيار .0.0

 ؛تغلالها من رر  الأفراد، ومنه جذب اهتمامهم لهاوسهول اس
  ؛بتحديد مبادئ القياس والحساب مع الحرص لل  التنسيق والملائم  بين الظاهرة المعني  وجودة قياساتها :الدقة .3.4
ة زمني  بالتنبأ من خلال تتبع تطورات المؤشرات لبر فتر تفيد لوة  القيادة الاجتمالي   :قاعدة لاتخاذ القرار الاستراتيجي .0.0

إمكاني  قصد  ،المحددة مسبقاؤشرات المبواسط   للمؤسس راس  وتشخيص المحيط الخارجي والداخلي قصد د معين ،
 ؛المسجل قيم مؤشرات المؤسس  مع قيم مؤشرات المنافسين  بين قارن إجراءالم

الدقيق  والموضولي  والتي تتمتع لخصائصها يمكن استعمال لوة  الاجتمالي  في لملي  القيادة نظرا  :جيدة للقيادة أداة .6.0
 .بمرون  مطلق  من خلال تقديم المعلوم  في آوانها وفق تردد شهري وسنوي وةتى يومي وفق مقتضيات التسيير لدى القائد

 
 خصائص لوة  القيادة الاجتمالي  (:00 -30)الشكل رقم 

 
LIAISON, France, N.D, 2004 p : 27 . éditionLes tableaux de bord sociauxBernard Martory , :  Source 

يوضح الشكل السابق أبرز الخصائص الخاص  بلوة  القيادة الاجتمالي  ةيث لايمكن في كل الأةوال الإستغناء لن خاصي  وإلا 
 .وقدرتها لل  تحقيق التوافق بين المستويات التنظيمي  بالمؤسس  فقدت اللوة  فالليتها

 

                                                                                                                                                                                                               
1 / MARTORY, Bernard, Les tableaux de bord sociaux, édition LIAISON,France,N.D, 2004, p. 25 27.   
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 :لمرتبطة بلوحة القيادة الاجتماعيةتحديد أهم المفاهيم ا: ثانيا

، سنحاول من  مفاهيم جديدة بروزو مصطلحات ومفاهيم متعددة ةول الجانب الاجتمالي للمؤسسات  وجود في ظل
الميزاني  الاجتمالي ، التسيير الاجتمالي، : خلال هذا الفرع تحديد لأهم المفاهيم ذات العلاق  بلوة  القيادة الاجتمالي  مثل

 .الاجتمالي ، التدقيق الاجتمالي، المحاسب  الاجتمالي ، الأداء الاجتمالي المسؤولي 

هي وثيق  يتم بموجبها افادة إدارة المؤسس  بالمعلومات الاجتمالي ، تسمح بجمع جميع المعلومات : الميزانية الاجتماعية .0
م ، ظرو  العمل، الغياب، التكوين، الأجور، الصح  والسلا: الاجتمالي  بطريق  منظم  ومتناسق  في المجالات التالي 

 .1والتي يتم شرةها وفق مؤشرات اجتمالي  محددة...للاقات العمل
تعبر لن الالتزام الأخلاقي والتصر  المسؤول للمؤسس  اتجاه أصحاب المصالح، ةيث ينحصر أهم  :المسؤولية الاجتماعية .0

 .2المستفيدين من برامجها كلا من المجتمع والبيئ 
هو لبارة لن وسيل  للقيادة والتسيير وأسلوب للملاةظ  مثله مثل التدقيق المالي والمحاسبي، فهو يهد  : جتماعيالتدقيق الا .0

إلى تقييم القدرة الخاص  بالمؤسس  للتحكم في المشاكل المتعلق  بالجانب البشري الاجتمالي التي يفرضها المحيط الخارجي، 
 .3لمحيط الداخليوالسعي لتسيير تلك المشاكل التي يفرضها ا

هي نظام محاسبي يختص في لملي  قياس الصفقات والعمليات التي تحدث بين المؤسس  والبيئ  : المحاسبة الاجتماعية .2
الاجتمالي  الموجودة ةولها، تهد  إلى القياس والإفصاح لن التكاليف والفوائد الاجتمالي  سواء تعلق الأمر بالمجتمع لام  أو 

 .4لاجتمالي  للعاملين بها بصورة خاص مدى تحقيق الرفاهي  ا
يتمحور الأداء الاجتمالي ةول ثلاث أبعاد متفالل  فيما بينها، تتمثل في أصنا  المسؤولي  الاجتمالي  : الأداء الاجتماعي .7

مالي  للمؤسس ، الاهتمامات الاجتمالي  للمؤسس ، والاجراءات المتبع  اتجاه تلك الاهتمامات من خلال قياس الفعالي  الاجت

                                                           
1 / Dimitri Weiss, ressources humaines, édition d’organisation,  France, 3

ème 
édition, 2005, p  314. 

، ص 1812، 0، العدد الجزائر، مجل  الدراسات والبحوث الاجتمالي ، المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات العمل دراسة مفاهيميةواسمي  العلمي، ق و سالم يعقوب/ 2
280. 

، مجل  ن المسؤولية الاجتماعيةالمراجعة الاجتماعية ودورها في تطبيق فجوة التوقعات عن المسؤولية الاجتماعية من خلال المحاسبة عابراهيم بورنان،  و آمن  تونسي 3
 .070، ص 1828، 0، العدد لجزائردراسات العدد الاقتصادي، ا

دراسة ميدانية لعينة من ممارسي مهنة المحاسبة  –واقع تطبيق مجالات المحاسبة عن المسؤولية الاجتماعية في البيئة المحاسبية الجزائرية يوسف شرع،  و لحسن رباةي/ 4
 .140، ص 1811، 82، العدد الجزائر ، مجل  اضافات اقتصادي ، -لمحاسبة والمهتمين في مجال ا
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، وكذا قياس الكفاءة الاجتمالي  ...المتعلق  بمدى تحقيق الأهدا  الاجتمالي  مثل خفض الغيابات، تنفيذ آجال التكوين
والمتعلق  أساسا بمقارن  النتائج المحقق  من قبل الافراد أو فرق العمل بالزمن المستغرق للأداء أو التكلف  المستخدم  في تحقيق 

 . 1تلك النتائج

 المفاهيم المرتبط  بلوة  القيادة الإجتمالي  (:00 -30)رقم  الشكل

 

 من إلداد الباةث: المصدر 

أن الميزاني  الاجتمالي  والمحاسب  الاجتمالي  هي أبرز المدخلات للوة  القيادة الاجتمالي ، يتبين من خلال الشكل أللاه 
 .مخرجات لهاك تسالد لل  تحقيق بعض المفاهيم الأخرىفي ةين 

 :وظائف لوحة القيادة الاجتماعية:  نياثا

لرقاب  والمقارن  كما تسالد لل  اتخاذ القرار، وتستخدم لأغراض أخرى  ا بغرض الاجتمالي تستخدم لوةه القيادة 
 : 2تنفيذ الوظائف الثلاث  الرئيسي  التالي ب كما تقومكالاتصال  

                                                           

تخصص في اجستير لإستكمال رسال  الم، رسال  -دراسة حالة مؤسسة نفطال الوكالة التجارية الخروب –دور الميزانية الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية فريدة ويلي ، /1
 .20، 21، ص ص 1821 / 1822جامع  منتوري قسنطين ،  في  كلي  العلوم الاقتصادي  وللوم التسييرة ،  رسال  منشور تسيير الموارد البشري  ، 

2/  EDIGHOFFER& Jean René, Précis de gestion d’entreprise,  édition Nathan,France,N.D, 2001, p106  . 
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 ، الأجوروكيفي  توزيعهم لدد العمال مثل لداخلي  للمؤسس بقياس المتغيرات الاجتمالي  ا تصتخ :القياس الداخلي وظيفة .0
 ؛إلخ ....الغياب، العلاقات المهني لتوظيف، ا، والحوافز

 تهد  إلى توجيه الأفراد داخل المؤسس  من خلال متابع  وملاةظ  كل التغيرات الاجتمالي  الخاص  بالبيئ  :المراقبة وظيفة  .0
 للمؤسس ؛الداخلي  والخارجي  

فمن خلال لوة  ، التنبأ بما يمكن أن يحدث مستقبلا للمؤسس  ةول خصائص معين  من خلال :التقييم المسبق وظيفة  .0
القيادة الاجتمالي  يمكن أن نقوم مثلا بالتسيير التوقعي للموظفين والوظائف لفترات رويل  ومتوسط ،اضاف  إلى التمادها  

 .ؤسس كمرجع للتحليل والدراسات المستقبل  لمختلف وظائف الم

 :1اضاف  لما سبق، تقوم لوة  القيادة الاجتمالي  بالوظائف الخمس  الآتي 

 ؛الرقاب  المستمرة ومراقب  الانحرافات والتنبيه ما يسمح بإبراز الانحرافات الكبرى -
 ؛ودليل للتحليل، تعلم المسير لن مولد التحليل الأهدا  ز لتحقيقيحفالت -
 ؛فر المعلومات الكافي  لذلكإلداد التقارير والمساءل ، في ظل تو  -
تسمح بتسهيل التواصل وتحد من مخارر . وظيف  الاتصال والتحفيز من خلال توفير بيانات موضولي  مبني  لل  ةقائق -

 ؛التفسير السيئ للمؤشرات
 .وظيف  المساهم  في صياغ  الأهدا  والتوقعات التي تسمح بعملي  التغذي  العكسي  والتحسين المستمر -

 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           
1/ Alazard.C  & Sabine. S, Contrôle de gestion : Manuel et Applications , France: Dunod , France,  2

eme
 édition,  2010, P 552. 
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 مهام لوة  القيادة الإجتمالي  (:00 -30)الشكل رقم 

 
 00ليل  بوةديد، مرجع سبق ذكره ص :  المصدر

 

 تصنيفات وأنواع لوحة القيادة الاجتماعية : ثالثا
كاف   إتخاذ القرار وتوفر لل من وسيل  قياس إلى وسيل  إدارة أساسي  تسالد في انتقالها لوة  القيادة  ساهم تطور

ل  لدة وضبط القرارات المتخذة، لذلك أصبح من الممكن الحديث ل الانحرافات الضروري  بشكل يسمح بتصحيحالمعلومات 
 .1أصنا  من لوةات القيادة

من بين أهم نواع لوة  القيادة الاجتمالي  تلك المصنف  وفقا للدور  :التصنيف وفق دور ووظيفة المؤشرات الاجتماعية .0
 :المنوط بالمؤشرات الاجتمالي  

 

 

                                                           

كلي  العلوم الاقتصادي    أرروة  منشورة ،  دكتوراه،مقدم  لنيل شهادة ال، أرروة  المحتوى والقياس باستعمال لوحة القيادة: الفعالية التنظيميةلبد الوهاب سويسي، / 1
 .201 -201، ص ص 1887/ 1880ائر،جامع  الجز في  والتجاري  وللوم التسيير
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 كيفي  تصميم وتوليد ديناميكي للوة  القيادة  (:02 -30)الشكل رقم 

 
conception et génération dynamique de tableaux de bord d’apprentissage Ines dabbebi , Source:

Informatique (Section CNU 27) , LE MANS UNIVERSITE  MT ,, thèse de doctorat,publiécontextuels 

PAYS DE LA LOIRE and COMUE UNIVERSITE BRETAGNE -LANTIQUE BRETAGNEAT

LOIRE, France ,2019,p123 . 

لتوظيف، التدريب، مخصص   لعرض المؤشراتالمتعلق  با:(tableau de bord opérationnel) وحة القيادة العملية  .0.0
نسب  متوسطالأجر، ، بشري  كعدد التعيينات الداخلي تشمل المؤشرات المرتبط  بوظائف إدارة الموارد الةيث ، ...التعويضات

 .إلخ....
تتعلق بالعادات والسلوكات في العمل، وتشمل مؤشرات :(tableau de bord de résultat)لوحة قيادة النتائج  .0.0

 .إلخ...المناخ الاجتمالي ومؤشرات وقت العمل والغياب
المؤشرات  مخصص  لعرض(: tableau de bord de couts et de revenus)لوحة قيادة التكاليف والمداخيل  .0.0

 .إلخ...المالي  كرقم الألمال لكل موظف الكتل  الأجري  رقم الألمال
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 شكل يوضح أنواع لوة  القيادة وفق مستويات الهيكل التنظيمي(:07 -30)الشكل رقم 

 
 من إلداد الباةث :المصدر

للمدة المكيف  أي ةسب الفترة الزمني  اللازم  من دة الاجتمالي  وفقًا تنقسم لوة  القيا:التصنيف على أساس المدد الزمنية .0
 : 1أجل معالج  المعلوم  وتلخيص النتائج إلى ثلاث  أنواع هي

مع أهدا  إدارة  يعتبر هذا التصنيفالغالب لل  جل المؤسساتنظرا لملائمته: لوحة القيادة الاجتماعية مع تردد شهري .0.0
تأخذ لوة  القيادة  ،ةيثالأجور والأنشط  وتكاليف التدريب تكاليفعلق بمراقب  تطور ت خاص  ماالموارد البشري ، 

 : 2النموذجين التاليين أةد الاجتمالي  ذات التردد الشهري
القيم التفصيلي  لنتائج بعرض بداي  اللوة  القيادة الاجتمالي  في  تسمح:لوحة القيادة الاجتماعية مع نتائج تحليلية مفصلة .0.0

إلى  28إجراء تحليل دقيق، يتضمن ما بين  ، الشيء الذي من شأنهتفصيلًا وضوةا و المؤشرات أكثر  مما يجعلعني، الشهر الم
الأهدا   قصد تحقيقبأنشط  مهم  ، وهذا ما يجعل الادارة قادرة لل  القيام مؤشراً للقيم المعياري  وقياس الانحرافات 21

                                                           
1/ GAVINO Karine et 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,Article disponible sur le site:https://docplayer.fr/2573492-Bilan-

social-et-tableaux-de-bord-des-outils-de-pilotage-au-service-des-ressources-humaines.html , date de publication:2005, Date de 

remboursement:03/03/2023, p14. 

2/ TAIEB, Jean-Pierre, op.cit, p.173.  
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يتم إجراء ةساب إجمالي كل بعد ذلك ريًا ومقارنته مع الشهرين السابقين، يتم تقييم كل مؤشر شهةيث السنوي  المتوقع ، 
 سن ، والشكل أدناه يوضح ذلك

من عرض المؤشرات الشهري ، بلوة  القيادة الاجتمالي  التقدمي   تسمح: ذات التردد الشهريلوحة القيادة الاجتماعية  .0.0
من ةيث العدد،  تستخدم في متابع  تطورات القوى العامل ، وغالبًا ما  السن إظهار التطورات التي تحدث خلال  خلال

 . 1إلخ...النقل، الغياب

 يتيح ، مما، وقسم الموارد البشري المؤسس تتوافق مع المستويات الإستراتيجي  لإدارة  :لوحة القيادة ذات التردد السنوي .2.0
يصبح من الممكن قياس المؤشرات فسنوات المقارن  مع لدة  ،ثم تتممتابع  الأهدا  رويل  المدى المخطط لها إمكاني 

 .2يسهل تحقيق الأهدا  المخطط  الأمر الذيوتوضيح الاتجاهات العام  لتطورها والانحرافات الناتج  لنها، 

 ح أنواع لوة  القيادة الإجتمالي  ةسب فترات زمني شكل يوض(:06 -30)الشكل رقم 

 

 من إلداد الباةث :المصدر 

 مايختصهدا  المتعلق  بالموارد البشري  فمنها الأةسب تصنيف لوة  القيادة الاجتمالي  كنيم:التصنيف حسب الأهداف .0
أهدافها الإستراتيجي ،  بالشكل الذي يضمن تحقيق واستثماره الموارد البشري  باستقطابتم الموارد البشري  والتي لادة ته بتسيير
، بقياس أثر تسيير الموارد البشري  في خلق القيم  للمؤسس  مايختصا تسيير مشاريع الموارد البشري ، ومنهمايختص بعملي ومنها 

 :ةيث تأخذ لوة  القيادة الاجتمالي  الأشكال التالي 
 
 

                                                           
1/ LE LOUARN& Jeau-Yves, Les tableaux de bord ressources humaines, pilotage de la fonction,  édition 

liaisons,France,N.D, 2008, p57. 

2/ FONTAINE-GAVINO.Karine et Adrieu ZAMBEAU, op. cit., p.19.  
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 Le tableau de bord de la DRHلوحة القيادة الخاصة بإدارة الموارد البشرية  .0.0
، المسطرة ستراتيجي الإهدا  الألنظام قيادة التمادا لل    الأساسي المؤشراتفي  تتضمن لوة  القيادة الخاص  بإدارة الموارد البشري 

رؤي  شامل  لن الموارد البشري  في المؤسس ، فالإدارة المالي  تقوم بضمان المعلومات المالي ، كما تقوم بتنظيم وتخطيط ومراقب   عرضفت
بتعبئ   البشري بشكل مباشر،يتعلق الأمر أساسا بالموردؤول  لن السيرورات الخاص  سإدارة الموارد البشري  م،فالأداء الاقتصادي
وضوح، مستوى الخبرة الفني  متوفرة دق  و التحديات الإستراتيجي ، إذ يتعين أن تكون المهام والأهدا  محددة ب نحووةشد الموارد 

 . 1واجبات الوظيف  المحددةلموظفين متحمسين و ملتزمين بوا

 1812ات الاجتمالي  الجدول رقم من مقال لوة  القيادة والمؤشر 
 

 " les Tableaux de bord "projet RHلوحة القيادة الخاصة بمشاريع الموارد البشرية  .0.0
 توصيفككل، وهذا هو الحال بالنسب  لمشاريع تحديث   للمؤسس مشاريع الموارد البشري   تختص هذه اللوة  بمتابع 

الموارد البشري  ولكي يكون مدير ، و استحداث إدارة المواهبالكفاءات، أو حملات توظيف معين  أ مستوى الوظائف، أو تطوير
بتحديد أكثر المؤشرات أداء وإنشاء القيم الخاص  بالمشروع وإيصالها داخليا، هذه المؤشرات  لليه الاهتمامجيدانه إأكثر لقلاني ، ف

مختلف السيطرة والتحكم في تمكنهم منة ، هذه الأخير واةدة قيادةأهدا  المشروع يجتمعون في لوة  و  المؤسس المتعلق  بتحديات 
 وارد البشري الم يمن أخصائي المعنيين، كما يسالد التفكير المشترك في رصد المؤشرات والنتائج في إشراك الرهانات الموجودة

 .2والمدربين
مراقب  المشروع في جوانبه بإدارة المشاريع الكبيرة وتركز لل  توجيه و تختص ةصريا لوة  قيادة المشاريع  تجدر الإشارة إلى أن

 .3الفني  ،وكذا الجودة والتكاليف والمواليد النهائي 
 Les tableaux de bord des processus fonctionnels:لوحة القيادة الخاصة بسيرورات الوظيفية .0.0

 لتماد لل المؤسس  في الابسياس   بشكل خاص التي تعنىالعمليات  تختص هذه اللوة  بالعمليات الوظيفي  لاسيما تلك
تحسين من مستوى الخدم ، فإدارة الموارد البشري  تطرح باستمرار مسأل  إبقاء أو ررح وال سعيا لخفض التكلف  مصادر خارجي 

كان سواء  الموكل  التخلص من المهام  التي هي لل  لاتقها،بهد  لملي  معين  من خلال دلوة شريك خارجي لأداء المهام الإداري 
 كلياهي الأنشط  التي من المرجح أن يتم الاستعان فالدفع، إدارة الوقت، التعيين والتدريب  :ا ومثال ذلك أنشط كليجزئيا أو  ذلك 

                                                           
1/ Joelle Imbert , les tableaux de bord RH, Ed Eyrolles, France, 1e édition, 2007, P 26.  

2/ Joelle Imbert, op.cit, P 134. 

3/ DELPECH Mathieu, Mise en place d’indicateurs de suivi de production au sein de la stérilisation centrale des hospices 

de Lyon, thèse de doctorat en pharmacie faculté de pharmacie, université Claude Bernard , France, 2016, P 24. 
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لأنشط  المعقدة مثل تلك اهنا تلعب مسأل  خفض التكاليف دورا هاما ولادة ما يكون هدفها للقيام بها،و بمصادر خارجي  
 .1تحقيق كفاءة أكبر رغب  منها فيخارجيين  ختصينالتوظيف أو التدريب، من خلال الاتصال بم

 مصادر المعلومات الداخلية المغذية للوحة القيادة الاجتماعبة: رابعا
الداخلي  هي التي تنتج من رر   اتالخارجي ، فالمعلومو أين نميز بين المعلوم  الداخلي  توجد هناك نوليم من المصادر،  

أما بالنسب  للمعلوم  .. تعليمات  إةصائيات، تقارير لمختلف المصالح، توجيهاالمؤسس  بنفسها بحيث نجدها في شكل ملفات، 
   .الخارجي  فهي التي تصدر من خارج المؤسس  كالهيئات الرسمي ، قالد المعطيات وشبكات المعلوم 

ثابت  في معظم الأةيان أي أنها  المعلوم  الدائم  بكونها زةيث نجد المعلوم  الدائم  والمعلوم  المؤقت ، تتمي  : المعلومة ةمدة حيا .0
   .تتغير مثل تاريخ الميلاد، ةين أن المعلوم  المؤقت  هي التي تتغير مع مرور الزمن نتيج  لوامل لدة مثل لدد السكانلا 

فقد تكون المعلومات متوقع  أو غير متوقع ، تستخدم المعلومات المتوقع  لتخفيض ةال  لدم التأكد،   : صفة المعلومات .0
   .ما تستخدم المعلومات غير المتوقع  لاكتشا  المشاكلبين

 :فيما يلي  القيادة الاجتمالي  للوة  خليالداتتمثل المعلومات 
 :مهم  وهي يعرض التسيير الاجتمالي ونتائج العمليات أربع  مصادر:التسيير الاجتماعي ونتائج العمليات  .0

معلومات لقيادة الموارد البشري  ةيث تسمح ، بإمكاني  تحليل هي أول مصدر  :نظام الأجور ومعايير تسيير العمال   .0.0
 :متعدد الأبعاد بدراس  البيانات وفقا لمعايير متعددة منها

الغياب في جميع الوةدات والأقسام ةسب فئ  العمر، فئ  المجتمع المهني؛ الكتل  الأجري  ةسب أصنا  العمال الأقسام  -
 (.الخ....الغياب لطل ،مرض ةوادث العمل: ليلهامتعددة تتمثل في الأقدمي  ، الوظائف، وغيرها ومقاييس تح

، فلوة  القيادة تتزود بهذه المعلومات (الخ..أجر ثابت للاوات مرتبط  بالألمال، سالات إضافي ،)الكتل  الأجري   -
 . والبيانات المتعلق  بكل لامل في المؤسس  وتعتبر كقالدة بيانات للقيام بالتحليل للموارد البشري

الميزاني  الاجتمالي  وثائق متعلق  بالتعاليق ةول أنشط  للموارد البشري ، ةيث تعر  التعاليق  تقدم :الميزانية الاجتماعية .0.0
بأنها مجموع الوثائق الموافق  للجداول والأشكال البياني  التي تهد  إلى إللام الإدارة العليا ةول الوضعي  والنتائج المحقق  

وتعتبر قالدة لعدد كبير من المؤسسات لأن كل مؤشرات الميزاني   ،رقام والأشكال البياني  المعروض   للأوهي تمثل قيم  مضاف
الاجتمالي  كثيرة وجيدة الاستعمال لهذا لابد من ضبط المعطيات التي تعرض من خزان المعلومات الموثوق  وذات الفائدة التي 

 .تقرر وضع سير ةسن لقيادتها 
                                                           
1/ Joelle Imbert, op.cit, P 139.  
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كل أفراد المؤسس  مدراء، رؤساء نظام معلومات الموارد البشري    يسالد تطور :الذاتية للموارد البشريةالتبويب والخدمات  .0.0
لهؤلاء المستعملين صعب   الموارد فانتقال المعلومات الشخصي  بقالدة معطيات مهم  لقيادة هذه لوجود، وهذا ومرؤوسين
 فإتمامسمح بسرل  توصيل المعلومات ذات الفائدة وبكل سري ، العمليات بخدمات ذاتي  ت ذلك لابد من تنظيم هذهلللغاي  
 .سمح للنظام باختيار الكفاءات والتطورات المماثل  لأنها صعب  في الأوراقيالمعلومات  كل

الإنفاقات السنوي ، ميزاني  )إن فعالي  تسيير المورد البشري  :المعلومات المستخرجة من نشاطات إدارة الموارد البشرية  .7.2
تحكم لل  جودة استثمار المعلومات المجمع  وبدء تنفيذ الألمال ( الخ...ال، المخططات المتغيرة، لرض الكفاءات،العم

المطابق  لها، فالمديرين والعمال يستفسرون لن الفائدة في خلق قيم  مضاف  من استعمال أساليب لتطوير الموارد البشري  
ل لديدة تواجه لملي  تسيير الموارد البشري  كالتدريب المتأخر أي الغير منفذ ومقارنتها بالإلزامات ،الإداري ، فهناك مشاك

 .الخ....لرض مناصب دون ةلول داخلي  
ةسابات النتائج، مخططات النشارات الإستراتيجي  والعملي ، وهي  : تتمثل مؤشرات خلق القيم  في كل من  :خلق القيمة .0

 :كالتالي
  لوظيف  إدارة الموارد البشري  تمكنها من التصر  في ةدود الإنتاجي  وفي ةدود خلق هناك تأثيرات ثابت :حسابات النتائج .0.0

مراقبي  قيم  اقتصادي ، لكن لا تعمل لل  تحقيق قيم  مطلق  لواقع لمل الموارد البشري ، بل تقوم بقياس نسب المشارك  مع
وارد البشري  فحسابات الاستثمار تسمح تساهم جزئيا في لمل الم ، فهي(سلسل  قيم) يعدلونتسيير المؤسس  الذين 

 .بانسحاب أكبر القياسات البليغ  وتحليل العلاقات بين الانحرافات
إن خلق القيم  لوظيف  إدارة الموارد البشري  يفصل أهدا  التطوير  :مخططات النشاطات الإستراتيجية والعملية .0.0

طات سير الموارد البشري  بالأولويات الإستراتيجي  وأيضا الاستراتيجي التي تستخلص من مخططات الألمال التطبيقي  ومخط
مراقب  التأثير الحقيقي لانتهاء هذه الألمال، هذا إلى جانب المعطيات المالي  المصورة في الميزاني ، فمخطط الألمال 

ت الخاص  بالموارد الإستراتيجي  يتكون من مجمول  توقعات تتعلق بالعمل التجاري الابتكارات والاخترالات جودة العمليا
البشري ، كل هذه التوقعات تسمح بإلداد مبادئ مهم  لتطوير رأس المال البشري وإلقاء مؤشرات الأداء التطبيقي مع 

دخول أسواق جديدة، تحسين جودة السلع والخدمات قدرة الابتكار، إرضاء : النتائج التي توجه هذه الخصوصيات مثل
الأهدا  والمؤشرات . وتبنى ألمال الموارد البشري  بطريق  فعال  . ، صورة وقيم  المؤسس الزبائن الأمن لل  السلع والعمال

 .التي تقيس النتائج والتوقعات
 :نظام الجودة والتدقيق الاجتمالي، وهي كالآتي: تتمثل مؤشرات تدقيق الجودة في كل من  :تدقيق الجودة .0.0
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مهم يسالد في البحث لل  مؤشرات فعال  خصوصا في مجال إن لوظيف  إدارة الموارد البشري  قسم  :نظام الجودة .0.0.0
تطوير الكفاءات وجودة إدارة الموارد البشري ، فمشارك  هذا القسم يسالد لل  تطوير الوظائف في ظل التعقيدات 

ين كتاب  هذا القسم لل  كفاءة إدارة الموارد البشري  بتحس المتواجدة وثقل التأثيرات مع أهدا  الجودة، لهذا يلزم ويفرض
 .الإجراءات ووضع المؤشرات الملائم  وإدماجها في قيادة الوظيف  في جميع المستويات وبالحقائق العلمي 

ظهر التدقيق الاجتمالي امتدادا لنتائج الميزاني  الاجتمالي ، فهو يعمل لل  تكييف وتحليل  :التدقيق الاجتماعي .0.0.0
لمسؤولي  الاجتمالي  للمؤسس ، التي تحقق أو تنفذ من رر  مستشارين تطبيقات تسيير الموارد البشري  وإدماج مشكل  ا

معتمدين لل  تقوي  التحليل وتدليمه بنظريات وقوانين العمل العالمي ، بعد ذلك مقارن  الهد  بنشارات المؤسس  وفقا 
لمعلومات لن الخلل للتسيير الاجتمالي وأيضا بمراجع ورموز القيادة، ولابد أن يتحقق المدقق من ذلك ويسجل كل ا

 .الوظيفي المتوقع وررق تحسينها المتوقع  في ملفات

تهتم إدارة الموارد البشري  منذ بروزها بمستويات إرضاء الزبائن الداخليين سواء كانوا : التحقيقات عن الرضا الداخلي .0.0.0
ل محادثات لن الحوافز فهناك استثمارات سنوي  تسمح بتقييم جودة الخدمات من خلا. الخ... مديرين لمال موظفين 

التي تجمع آراء ةول فعالي  تسيير الموارد البشري ، كل هذه التطبيقات تكون في شكل معلومات غير شخصي  تسمح 
 .بقياس قيم هذه الانطبالات والآراء للاستفادة منها في هذه الوظيف 

 مصادر المعلومات الخارجية المغذية للوحة القيادة الاجتماعبة: خامسا
 :1منل مصادر المعلومات الخارجي  في كل تتمث

إن فريق الموارد البشري  بحاج  إلى معلومات ةول أوضاع ومهارات الموارد البشري  (: Benchmarking)القياس المقارن  .0
ا وأكبر اتجاهات التطوير الاقتصادي  والاجتمالي ، فالمورد البشري هو من الوسائل الضروري  لسير لملي  القيادة، غير أنه
تستعمل بفطن  والاهتمام بمعرف  ماذا يجري في باقي المؤسسات، ومن الخطير جدا نقل أةسن التطبيقات أو الألمال إلى 

 .الأسواق
أنه من النماذج المتعلق  بالنشارات التي تتبع المعاينات الناتج  لن لوة  القيادة الاجتمالي ، فهي "نقصد بالقياس المقارن

هذه العملي   ،غير المنافس قارن نتائج المؤسسات المنافس  و ت المتحدة الأمريكي ، تؤسس بالتحليل الذي يرريق  تنتسب إلى الولايا
 ". لن لوة  القيادة الاجتمالي   تقوم لل  معلومات كمي  مؤثرة، تعود إلى العمل المدلم قانونيا بمراجع خارجي

                                                           
1/ GUEDJ N. et autres, op.cit., p 44 – 47. 

 



         الإطار النظري للوحة القيادة الإجتماعية وقياس الأداء الوظيفي                                                                              الفصل الأول 
 

 
67 

 

اتيجي  المأخوذة من مجال الموارد البشري  الذي يحمل ةسابات تقوم إدارة الموارد البشري  في المؤسس  لل  القرارات الإستر 
المشاكل الاقتصادي  والتقني ، البيئ  الاجتمالي  وإدراكات الفريق، فكل وسيل  تتكيف  ،لن الثقاف ، التنظيم، أسلوب الإدارة

رارات الألمال ويحلل الظرو  بإةكام في سياق المؤسس  ولا تكون هي السبب في أي مشكل، يقدم فائدة ةقيقي  لأنه يكمل ق
 .والأوضاع التنظيمي  والبشري ، مشاريع ملء الملفات وإلدادها دراس  شروط النجاح، وغيرها

في هذا المجال من المهم ملاةظ  ما يجري في الأسواق، كيف تستجيب المؤسسات للمشاكل وأهم الشروط والعوائق الملقاة 
اليوم هناك العديد من الحلول التقني  التي تجرب وتفسر الأدبيات المختص  كحلقات الجودة والركائز المستعمل  والنتائج، ففي لالم 

واتحادات العمال، وخبراء الموارد البشري ، كل هؤلاء يلعبون دور في اليقظ  التكنولوجي ، ومن خلالها يقارنون النتائج الحاصل  
لابد أن يكون هناك توازن تام بين أهمي  تطوير العمليات العادي   ويحكمون لل  انضمامهم مقارن  مع المشاكل التي تحدث، لذلك

والثقاف  الداخلي  للمؤسس ، التي تتكيف وتأخذ قياسات القدرات الداخلي  من التطبيقات الجديدة، لهذا تتواجدالعديد من مصادر 
 .لعالمي المعلومات الخارجي  التي تكون سهل  البلوغ والحصول لليها من الانترنيت والشبكاتا

إن أكبر المؤسسات تساهم في القيام بتحقيقات وةوارات تخص بها المستخدمين وترتبها بعد  :التحقيقات عن الرضا الخارجي .0
ذلك في نماذج والتي تكون من خلالها قد أخضعت لين  واةدة من المستخدمين لمقابلات مكررة في فترة معين  من الزمن، ثم 

المفيدة ةول التطورات الحاصل  في أذهان جيل الشباب وتقاريرهم لن العمل في المؤسس ، تحليلها الذي يحمل المعلومات 
فتحقيقات الرضا مخصص  للزبائن الخارجيين الذين يصرفون معلومات لن الحاج  لتحسين الكفاءات والأداء، جودة 

 .تجاتالخدمات، فترات استعمال التحقيقات تحديد النشارات مستويات المعاين ، تنافس المن
يقوم المسؤول لن الموارد البشري  بتقديم أهم المعلومات لن أكبر المواضيع الخاص  بها اتجاهات  :حقل خبرة الموارد البشرية  .0

التطوير التقني  الاجتمالي  والاقتصادي  التي تكون في خزان معلومات إدارة الموارد البشري ، ةيث تقدم أفكار العمل والمؤشرات 
 :الخبرات وأةسن التطبيقات المؤسس  من رر  الخبراء واتحادات العمال التي تولد تبادل

 :الأجهزة العالمية  .0.0

( Credoc)ومركز أبحاثالدراسات ومراقب  شروط الحياة ( Dares)إدارة النشارات والبحوث والدراسات الإةصائيات -
 ؛ (Ocde)والمؤسس  التعاوني  للتطور الاقتصادي 

 ؛ (Insee)ني للإةصاءات والدراسات الاقتصادي  معاهد التحقيقات المعهد الور -

 (.ONAS)الديوان الورني للإةصاءات الجزائري   -
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إن كل الجهات السابق  تمنح كمراجع للمعطيات ملاةظات لن الحالات، الميزانيات، فالمشاكل المطروة  لا تقوم لل   
المؤسس ، كل هذا يتحقق بوجود إدارة فعال  للموارد البشري ،  كمي  المعلومات المتوفرة وإنما لل  اختيار المعلومات التي تحل مشاكل

وبتطوير الجرائد والمواقع المختص  التي توضح فوائد نجاح البعد البشري لتسيير المؤسس  والوصول إلى المستوى الاستراتيجي، لذلك 
هاتها وتوقع الحالات المحتمل  للتأثير لل  رأس فإن وظيف  إدارة الموارد البشري  تصبح أكثر تعقيدا ولليها توضيح لملها وتقوي  توج

المال البشري، وإيجاد أدل  للتأكيد للمقررين الداخليين والمفاوضين الاجتماليين تبيين ووضع ةلول مقبول  بثقافات ورهانات 
ذلك التخطيط، لل  إلى جانب جودة  المؤسس  ةيز التنفيذ، وتبيين الانشقاقات المهم  وتصليحها بتحفيزفي البيئ  الاجتمالي 

 .ا نحو الابتكار وتحقيق النتائجوسوق يحلل ةقيق  المؤسس  وتوجهاتهأفإدارة الموارد البشري  ةقل 

 المؤشرات الاجتماعية لقياس الأداء الوظيفي: المطلب الثالث

المجالات التنظيمي  تعريف المؤشر الاجتمالي وأهميته، معايير اختيار المؤشرات الاجتمالي  و المطلب إلى سنتطرق في هذا 
 .الرئيسي  لها، ثم الكشف لن أهم المؤشرات التي تعنى بقياس الأداء الوظيفي ولوامل نجاةها

 ماهية المؤشرات الإجتماعية:  أولا
عملي  بناء المؤشر لأن نجاح القياس بالاهتمام و تركيز تتجه جهود المختصين والباةثين في مجالي الإدارة و للوم التسيير إلى ال

قائم بذاته مرن نظام معلوماتي  الى التركيز لل  لوة  القيادة الاجتمالي  بالتبارهإ الطرح هذا ، يؤديتوقف لل  ضبط الأداةي
لداد وةساب المؤشرات الاجتمالي ، ومخرجات إوارد البشري  ومعالج  تتمثل في مدخلات تتمثل في نظام معلومات الم يتكون من

 المفسرةوالأشكال والتعاليق وكيفي  ةسب لغ  مزدوج  بالأرقامالمؤشرات التي تحدد أهدا  كمي  تتمثل في العرض الحوصلي لهاته 
اجتمالي وكذا تسيير العمليات والسيرورات، وكذا خلق القيم  للمؤسس ، وبكيفي  تضمن التفالل بين لها، والتي تسمح بتسيير 

 .1ي داخل المؤسس يجر  لما دراك السريع لل  الإ القيادة قدرة، و موظفيهامختلف 

لوة  القيادة  أهم خطوة ضمن مراةل إلداد لملي  اختيار المؤشرات تعد: معايير اختيار المؤشرات الاجتماعية : ثانيا
الاجتمالي   المتغيرات وضعي ملم  ومضبور  تلخص تكون هذه المؤشرات لبارة لن صورة  يجب أن ةيثالاجتمالي ، 

بجب  ولليه فإن لملي  اختيار المؤشر قدرة إدارة الموارد البشري  في التحكم بالنسب  للمتغيرات ،دى متعكس  ، كما أنهاؤسس ـــــــلمبا
 :2تالي المجمول  المعايير  ضع إلىيخ أن

                                                           

 .42-48، ص ص 1812، 1العدد  ،الجزائر،، مجل  ارتقاء للبحوث والدراسات الاقتصادي لوحة القيادة الاجتماعية والمؤشرات الاجتماعيةإلهام بن ليس ، /1
2/ Carla Mendoza et autres, Tableaux de bord pour managers, édition d’Organisation, France0222,N.D ,p55. 
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 ؛همي  للظاهرة التي تمت ملاةظتهابجب أن يعكس المؤشر الذي تم اختياره المعنى والأ:الدقة  .0
، القائمين لل  لوة  القيادةمفهوم  من قبل الموضول  محددة و تكون المؤشرات يجب أن :النشاط مجال مع الارتباطالوضوح و  .2

هذا يفترض البسار  وليس التماد معادل  رياضي  جد معقدة تصعب من لملي  تطبيقه من قبل المسؤولين وهذا ما ينتج 
رجم  المؤشر ومنه لدم القدرة خطر يواجه المستقبل في لدم القدرة لل  ت، و رفض المؤشر بحكم لدم فهمه هما  مشكلتينلنه

 ؛المستوياتكل لل  اتخاذ القرار الخاص بتحسين الوضعي ، لهذا الغرض يستحسن إشراك المسؤولين من  
لأنه  إذ لا يتعدى لدد المؤشرات العشر إن الفرد لا يمكنه التركيز بصف  جيدة مع لدد كبير من المؤشرات :العدد المحدود .0

ؤشرات أخرى ربما مم التحكم في الظواهر المدروس  وبالتالي إهمال بعض المؤشرات لل  ةساب يؤدي إلى الوقوع في ظاهرة لد
 ؛تكون أكثر أهمي 

يؤدي التلالب في المؤشرات إلى تضليل المسؤولين ةول ةقيق  ما يجري، ولن الوضعي الحقيقي  :صعوبة التلاعب في المؤشرات .2
 ؛ؤشرات سهل  للتلالب فيهاالاجتمالي  في المؤسس ، لهذا يجب أن لا تكون الم

تعد فكرة التفاللي  إةدى أهم اهتمامات لوة  القيادة الاجتمالي ، وهي إةدى الأسباب  :القدرة على التنبؤ .7
وكفيل  بدراس  سلوك  التي أدت بالالتماد لل  المؤشرات الكيفي  في لوة  القيادة، هذا لأنها قريب  من واقع النشاط الاجتمالي

فالتفاللي  تفرض لل  المؤسس  أن تعمل بنظام . وردود أفعالهم اتجاه أي لملي  تقوم بها المؤسس  اتجاههم الموظفينوتصرفات 
معلوماتي للموارد البشري  بهد  أن تكون لملي  إلداد المؤشرات ولرضها يستغرق وقت قصير وهذا ةسب الاستعمال ومدى 

اب  ميزة ةقيقي  لإدارة الموارد البشري ، لأنها تنبهها لند ظهور أي إشكال ولليه فإن استخدام المؤشرات التنبؤي  يعد بمث ،أهميتها
وقبل أن يتطور وتنمو معه لواقب وخيم ، وهذا لكس بعض المؤشرات التي تعبر فقط لن الوضع المشاهد وتدل  بمؤشرات 

 .بمعالج  المشكل إلا سطحيا والتي تسمح Indicateurs Constatsالمعاين  
ل  رريق  العرض البياني يعتبر التمثيل البياني للمؤشرات أمرا ةتميا ، بحيث تتوقف سرل  فهم المؤشرات ل:آليا تمثيل المؤشرات .6

والإللام الآلي بالتباره أداة العصر يقترح مجمول  من الحلول العديدة لكيفي  تمثيل المؤشرات بيانيا بطريق  تسمح  للمؤشرات
 .التنافسي  تفاللي  مع البيئ باختصار الوقت والجهد وتزيد من درج  ال

 عبر لن مستويات الأداء المستهدف الم نظام المعايير والمنبهاتفي ذات السياق يجب أن تتناغم المؤشرات الاجتمالي  مع 
مما ما،  لانحرا  أو مشكالموارد البشري  بإمكاني  ةدوث  إدارةلمعايير والمنبهات التي تنبه لالإشارات والدلائل المرجعي   في تمثلوالم
اللازم ، فبمجرد مشاهدة هذه العلامات يمكن لمدير الموارد البشري  الإجاب  لن الأسئل  التالي   الاةتياراتخذ تأ اعلهيج
 1؟ سابقاهل النتائج هي مماثل  أو أقل من النتائج المحقق  ، و هلالنتائج المحقق  هي مرضي  بالمقارن  مع الأهدا  الموضول  ؟:

                                                           
1/ Carla Mendoza et autres, op.cit,p 61. 
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 الرئيسية لمؤشرات لوحة القيادة الاجتماعية المجالات: ثالثا
جميع هذه  إنه لمن البديهي وجود تباين في المؤشرات الاجتمالي  نظرا لاختلا  ةجم ونشاط كل مؤسس ، غير أن

 فيفعالي   تتطلب أيضا لتزامهم بتنفيذ السياسات المناسب ، ولكنإالموارد البشري  إثبات  الخاص  بإدارة فرقتوةيللالمجالات، 
 مختلف المستفيدين،تعكس الحرص لل  إرضاء تستجيب لخط  المؤسس  و مؤشرات وضع خطط لمل و  ، منالإجراءات المتخذة

قصد ، لل  المستوى العملياتيللموظفين " الوظيف "مفهوم  تتجاوز البعد التقني، وةتى الموارد البشري  مديرمهم  هذا يعني أن 
وسنستعرض في ، 1خلق القيم أكثر في  لتحكمالتي من شأنها ااكتساب أدوات الإدارة الرؤي  الإستراتيجي  و في  تطوير ةقيقي

 :الجدول الموالي أهم مجالات مؤشرات لوة  القيادة الاجتمالي 

 المجالات الرئيس  لمؤشرات لوة  القيادة الاجتمالي  (:30-30)الجدول رقم 

+ الداخلين + العمال لأول الفترةعدد ) \عدد العمال النهائي في آخر الفترة - الديموغرافية
 (.الخارجين

 .السن، الجنس، الأقدمية: النسب المتعلقة بالفئات المهنية -
 .لدد سالات الإنتاج \لدد العمال لآخر الفترة  - القانونية

 .إلخ...، التدريبات، تعاقب العمالCDD, CDIعدد -
 .لمضاف  الإقتصادي نسب  الكتل  الأجري  المخصص  لعملي  التدريب، القيم  ا -
 .لدد الإجمالي العمال \لدد ةوادث العمل -

 .لدد العمال \المصاريف الاجتمالي  - الاقتصادية
 .تطور الكتل  الأجري  -
 .لدد العمال \تكاليف لملي  التدريب  -
 .مصاريف العمال -

 .لدد السالات مدفول  الأجر \لدد سالات الغياب  - البيئة الاجتماعية
 .العمل دوران -
 .لدد سالات العمل النظري  \لدد سالات الإضراب  -
 .لدد النزالات -

 من إلداد الباةث بالالتماد لل  المرجع السابق: المصدر

                                                           
1/ Joelle Imbert, op.cit, P24. 
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ةسب الجدول أللاه، توجد أربع  مجالات مرجعي  للوة  القيادة الاجتمالي  تنقسم من خلالها المؤشرات الاجتمالي  إلى 
 .ي ، إقتصادي ، ومؤشرات البيئ  الاجتمالي مؤشرات ديموغرافي ، قانون

 المؤشرات الاجتماعية المعنية بقياس الأداء الوظيفي: رابعا

والمعطيات، فهي تقلص الجهد المعلومات  كل  لوة  القيادة الاجتمالي المعروض بالمؤشرات الاجتمالي   تترجم         
لبشري  خاص  وبأداء لند اتخاذ القرارات المتعلق  بالموارد ا واستغلالهاا فهمهمما يسمح لهم للى والوقت للمديرين والقائمين لليها

كما أن لملي  قياس أداء الموظفين تقتضي وضع مقارب  ما يجعلنا نهتم بدراستها من مختلف جوانبهاالرئيسي ،   ،المؤسس  لام 
 .موضولي  بين مؤشرات الأداء وسرل  استخدام المعلومات والمعطيات

إذ نذ البداي ، م لل  محمل الجد المؤسس  وضع الفرد الموظف الموارد البشري  من قبل واستراتيجي  إدارة سياس تستوجب 
لتكيف في با الإلتزام لقد يعدبالنسب  للأخير للموظف، ف التوظيف شروط أثناءاللرض في تولد الكثير من الإةبارات بالرغم من 

، الوظيفي روال الحياة  الموظف سلام دون إهمال ، ولكن أيضا المضاف  للمؤسس  خلق القيم  قدرته في لل  الأول ؤشروظيف  المال
والتي تعد شررا ،  والمهني   الحياة الشخصي ت بينالتوازنامختلف لحفا  لل  لديهل اةتياجات تحقيق الذاتمرالاة بالإضاف  إلى 
 . 1الإنجاز في الحياة المهني و  والفعالي الكفاءة من متطلبات 

المؤسس  قياس أداء الأفراد  وفرق العمل من خلال المعلومات الاةصائي  التي تتيحها لوة  القيادة الاجتمالي  تستطيع 
 :إلخ، كما يمكن لها قياس وتقييم الأداء من خلال المؤشرات التالي ...لبر مؤشرات إنجاز العمليات بصف  يومي  أو شهري 

تنمي  المجتمع وتحقيق أهدا  لل   وانعكاسه البطال  فض معدلخفي  توظيفدي لمؤشر اليضاف  للدور التقلإ :مؤشر التوظيف .0
مما يجعل  ،نجد أن دلالته تكمن في مدى اهتمام إدارة المؤسس  بالتوظيف وتجديد الطاقاتمبادئ المسؤولي  الاجتمالي ، 

 الكفاءات الجديدة تساهم في رفع الأداء الوظيفي للمستخدمين القدام  بالمؤسس ؛
يدل هذا المؤشر لل  قدرة وقابلي  الموظفين في تغيير الوظائف داخل المؤسس  نفسها مما يرفع من أدائهم :ونة العمالةمؤشر مر  .0

يسمح هذا المؤشر بمعرف  مدى تحكم إدارة الموارد واستغلال قدراتهم الكامن  التي قد تظهر في وظيف  معين  دون سواها، كما 
 مؤشر مرون  العمال  في يقيس  النشارات العملي ، ومدى تأمينها للجودة العالي ، كما البشري  في العمال  وقدرتها في تقوي
 ؛لوائق مما يجعلها تدخل السوق بدون  زيادة الكفاءة الإنتاجي  للمؤسس ويعكس  تسهيل مختلف العمليات بالمصالح

                                                           
1/ Joelle Imbert, op.cit, P22. 
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ري ، ومدى تحقيق الأهدا  من الزيادة في مواردها البش بتكوينالمؤسس  إدارة اهتمام  مدىهذا المؤشر  يعكس:مؤشر التدريب .0
فعلا والتعر  لل  فعالي  البرامج التدريبي  التي تطبقها المؤسس ، كما  الموظفونالمعار  المهارات والسلوكات أي ما اكتسبه 

لوائد  في زيادة يساهم وبالتالي ،مؤشر التدريب مدى إتقان وإبداع العامل لعملهوتحسين المنتج ورضا الزبائن لنه يقيس
 ؛المؤسس 

بمعرف  مدى التزام العمال بالعمل في  معدلات الغياب اليومي  والشهري  والسنوي ، فهو يختص هذا المؤشر يقيس:مؤشر الغياب .2
 .قصد معالجتها تحليل أسباب الغيابلل   مما يسالد المدير، العمل المحدد وفق تنظيم المؤسس  المؤسس  واةترام أوقات

من خلال مقارن  كتل  الأجور  مدى اهتمام المؤسس  بالأجور في المؤسس مؤشر الأجور كشف ةقيق  يستطيع :مؤشر الأجور .7
من فعالي  سياس  التحفيز كما أنه يدل لل  تحليل أسباب ارتفالها أو انخفاضها،   بكتل  التكاليف العام ، إذ يمكن ذلك من

 .الأداء والعكس صحيحرتفع ما ارتفعت نسب  الأجور والحوافز إفكل  ،لمؤسس لدمها با

 عوامل نجاح المؤشرات في قياس الأداء الوظيفي: خامسا

، فهي إذا نافسي  لأولئك الذين يمتلكونهاالمعلومات أصل إستراتيجي وميزة تف اليوم صنالي  بل معلوماتي   لم تعد المنافس 
المؤسس  مهما كان   ، تصبح لقب  أمام تطور أن المعلومات من هذه الزاوي يمكن القولومع ذلك،  المؤسس ،لنصر أساسي لنجاح 

 .1ولائقًا أمام اتخاذ القرار ةجمها

يتوقف لامل النجاح الحاسم في أي تحول رقمي في الفهم العميق لمؤشرات الأداء الرئيسي  الملائم  لاستراتيجي  المؤسس  إذ 
جودة مخرجات لوة  القيادة الاجتمالي  قائم  لل  وكيفي  استخدامها المنتظم لبر نظام معلوماتي دقيق ومحين بصف  مستمرة، ف

جودة المدخلات بها، كما أن العامل البشري له دوره الأساسي المتحكم في نجال  هذه اللوة  القيادي  من خلال الالتماد لل  
 .لصرن  البرامج التكنولوجي  المطلوب 

 قائم لل  المعرف في وقتنا المعاصر الاقتصاد  أصبح لقدف ،"تسيير وتحسين ما لا يمكن قياسهلا يمكن " ضف إلى ذلك أن 
الذي أدى إلى زيادة الاهتمام بالموارد البشري  وكيفي  تسييرها ةيث أصبح الرأسمال  الأمر ،إرضاء الزبائنو ، السرل  الإبداع، الجودةو 

لق الثروة الحالي  والمستقبلي ، كما أن الفكري للمؤسسات يمثل قيم  كبيرة في القيم  السوقي  للمؤسسات، وأصبح لاملا فارقا في خ
التعلم التنظيمي يعد من المصادر الرئيسي  لكسب مزايا تنافسي  مستدام  للمؤسسات الأهمي  البالغ  التي أصبحت الموارد البشري  

                                                           
1/Rafika BOURAIB , Tableaux de Bord, Outils de Pilotage de Mesure et d’Evaluation de la Performance de l’Entreprise. 

Cas Pratique NAFTAL , Mémoire Présenté En Vue De L’obtention Du Diplôme De Magistère En Sciences Economiques 

Spécialité : Management des Entreprises , Université .Mouloud Mammeri Tizi-Ouzou (UMMTO), 2014/2015, p 4. 
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هتمام بعملي  تكتسيها في بلوغ أهدا  واستراتيجيات المؤسس  وخلق القيم  المضاف  والميزة التنافسي  للمؤسسات زاد من الا
قياسها، كما أثر لل  أنظم  قياس الأداء لل  مستوى المؤسس ، ةيث لم تعد المؤشرات والقياسات المالي  كافي  لقيادة أداء 
المؤسس  أو الاستجاب  لمتطلبات المعلوم  الملائم  لمختلف الأررا  ذات المصلح ، ما دفع الباةثين للحث لل  ضرورة الاهتمام 

تحت هذا الإرار كانت الحاج  كبيرة لأدوات قياس  ،يا فيهاء غير المالي أيضا والتي يمثل الرأسمال البشري مركزا محور بمقاييس الأدا
فزيادة "أداء جديدة ترالي الجوانب غير المالي  في الأداء كالزبائن، العمليات، المواردالبشري ، البيئ  ومختلف الأررا  ذات المصلح  

شري ودوره في نجاح المؤسس  لل  المدى الطويل فرض لل  وظيف  الموارد البشري  وإدارة المؤسس  مع التعاون الاهتمام بالرأسمال الب
ملائم  لمتابع  نجاح هذه  مع مختلف المسؤولين وضع استراتيجيات ملائم  للموارد البشري  وكيفي  تسييرها ما يستدلي أدوات قياس

 .1الاستراتيجيات
في ظل تصور  ت المستخدممصمم  خصيصا لاةتياجا يجب أن تكوناف  الح توليد جداوللملي   وقصد ضمان فعالي 

يصبح هذا ضرورة مرتبط   ، إذالمستخدمملفات  تلفقادرة لل  التكيف مع مخ متطورةتقديم لوةات معلومات مستقبلي يضمن 
قادرة لل  تكييف نفسها  وة  القيادة التكيفي يجب أن تكون ل ،تهم المتنول  والمتغيرة باستمراربعدم تجانس المستخدمين واةتياجا

 .2ؤشراتبتحديد المسمح للمستخدم ي واضح يتم تعريفها من خلال نموذجمع الخصائص المختلف  للمستخدمين الذين

 

 

 

 

 

 

                                                           

 . 040-044، ص ص 1828، 12، مجل  معار ، ، الجزائر، العدد تقييم فعالية لوحة القيادة للموارد البشرية في المؤسسة الجزائريةللي دبي،  ويوغرر بايموت  1 /
2/Inès DABBEBI , Conception et génération dynamique de tableaux de bord d’apprentissage contextuels , THÈSE DE 

DOCTORAT DE LE MANS UNIVERSITE IMT ATLANTIQUE BRETAGNE-PAYS DE LA LOIRE COMUE UNIVERSITE 

BRETAGNE LOIRE , ÉCOLE DOCTORALE  Mathématiques et Sciences et Technologies de l’Information et de la 

Communication Spécialité : Informatique (Section CNU 27) ,october 2019, P172 
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 :خلاصة الفصل الأول
هـــذان دة الاجتماليـــ ، ارتبـــاط ولوةـــ  القيـــا عمليـــ  قيـــاس الأداء الـــوظيفيل المختلفـــ  المفـــاهيمنســـتخلص بعـــد مراجعـــ  أهـــم            
تراجـــع النظـــرة مفهـــوم الأداء الـــوظيفي شـــهد تطـــورا بفضـــل أن  نجـــد كمـــا  بالعنصـــر البشـــري دون غـــيره مـــن المـــوارد الأخـــرى،المتغـــيران 
بمختلـــف المـــوارد  جي مـــن منطلـــق قـــدرتهم للـــ  الـــتحكمســـتراتيالاورد الأفـــراد هـــم المـــأصـــبح  ةيـــث، اتجـــاه العنصـــر البشـــريالتقليديـــ  

مــا يجعــل لمليــ   متعــددةيخضــع لعوامــل مــؤثرة  أيضــا هــذا المتغــير ، لــذا أصــبح أداءهــم يعكــس الأداء العــام للمؤسســ  ككــل،رىالأخــ
أولا، ثم يجـب أن تكـون  المؤسسـ جي  وظيفـ  وتتوافـق مـع أهـدا  واسـتراتيربيعـ  التـلاءم وضع المعايير المناسب  التي  مبني  لل القياس 

 .المؤسس  ثانياأداء الفرد داخل  تؤثر لل لتبار لمختلف العوامل التي بعين الإ قابل  للقياس وآخذة
 (ورقي)تقليدي تتجاوز ما هو  قياس وتقييمأساليب للمي  ةديث  وأدوات  وهنا يتضح الهد  الحقيقي من وجود

  دقيق مرننظام معلوماتي سس فهيتعنى بالموارد البشري  داخل المؤسس  وأفراد المجتمع خارج المؤ  لوة  القيادة الاجتمالي  وجامد،نجد
ات ، ومخرج علومات الخاص  بالموارد البشري البيانات و الممعلومات الميزاني  الاجتمالي  و  يتكون من مدخلات تتمثل في ،قائم بذاته

دوج  تحدد الأهدا  الكمي  والنولي  ةسب لغ  مز  الاجتمالي  التي تحويها مسبقا،فهي لمؤشراتتتمثل في العرض الحوصلي ل
ير العمليات وخلق القيم  التسيير الاجتمالي وتسيتسالد القادةلل  إدارة ، والتي المفسرة تلقائياالأشكال البياني  أو بالأرقام 
، كل ذلك يتوقف لل  مدى موضولي  وصلاب  المؤشرات الاجتمالي  بلوة  القيادة وقدرتها لل  القياس،وهذا ما يحعل للمؤسس 

مي  ملزم  اليوم بالتماد هذه الأداة مع تكييفها وفقا لبيئتها الداخلي  والخارجي  والأهدا  المسطرة من خلال إدارة المؤسسات العمو 
اح القياس يتوقف لل  ضبط نج كونتركيز لل  لملي  بناء المؤشر  توفير البني  التكنولوجي  والبرامج المعلوماتي  اللازم  أولا، قبل ال

 .الأداةمؤشرات 

 

 

 



 

 

 

 : الفصل الثاني ۩

 "عرض وتحليل الدراسات السابقة "                     

  لرض الدراسات السابق : المبحث الأول 

 مناقش  وتحليل الدراسات السابق  :  نيالمبحث الثا 
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 :تمهيد 

الدراس  بالفصل النظري وتقديم أهم وأبرز المفاهيم ، سنحاول في هذا الفصل لرض أهم  تبعد مراجع  وتحليل متغيرا
تطرقت إلى متغيرات الدراس  بصف  مباشرة أو غير والتي ( محلي ، لربي ، أجنبي )الدراسات السابق  وفق البيئ  التي تمت بها الدراس  

برزت أهمي  المتغيرين مكنتنا من تكوين قالدة معرفي  لمعالج  موضوع الدراس  الحالي  من خلال ،  هذه الدراسات التي أمباشرة
التعر  لل  المفاهيم الأساسي  للمتغيرات الرئيسي  وكشف أوجه التوافق والإختلا  لتحديد الفجوة البحثي ، ةيث تم انتقاء أهم 

ب  التسيير الحديث  في تقييم أداء المورد البشري ومسالدة المدراء لل  اتخاذ البحوث البارزة  التي أثارت موضوع استخدام أدوات مراق
بعد إرلالنا لل  لين  كبيرة من الدراسات السابق ، تم المفاضل  في ما بينها لل  أساس و القرار المناسب في الوقت المناسب، 

 تقسيم هذا الفصل إلى مبحثين رئيسيين  تمةيث ، من جه  أخرى ةداثتها من جه  ولل  مدى ارتبارها بمتغيرات الدراس 
 : كمايلي

  لرض الدراسات السابق   :المبحث الأول 
  لـــــــــــــــــــــــــــــــرض الدراسات السابق  المحلي  : المطلب الأول 
  لـــــــــــــــــــــــــــــــرض الدراسات السابق  العربي   : المطلب الثاني 
  ـــــــــــــــــــــــــــــرض الدراسات السابق  الأجنبي  لــ: المطلب الثالث 

  مناقش  وتحليل الدراسات السابق    :المبحث الثاني 
  مناقش  وتحليل الدراسات السابق  المحلي  : المطلب الأول 
  مناقش  وتحليل الدراسات السابق  العربي   : المطلب الثاني 
  ات السابق  الأجنبي مناقش  وتحليل الدراس: المطلب الثالث 
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 عرض الدراسات السابقة : المبحث الأول 

الإةار  بالعديد من  بهد لأغلب المصادر المتوفرة الإلكتروني  منها والورقي  ، ابه المكتبي التي قمنا لملي  المسح أفرزت
لوة  القيادة : الموسوم  بـالحالي   ناراستدقصد تكوين المعار  الأساسي  ودلم الدراسات ذات العلاق  المباشرة وغير المباشرة 

 .الاجتمالي  كأداة لقياس أداء الموظفين

مقسم  لل  أساس بيئ  المؤسس  ، تناولت الدراسات ذات العلاق  بالموضوعمطالب   هذا المبحث إلى ثلاث تقسيمتم  
 :الأجنبي  كما يليوذلك ةتى يتسنى لنا الاستفادة من مختلف الدراسات المحلي  والعربي  و ، محل الدراس 

  لرض الدراسات المحلي ؛  :المطلب الأول 
  لرض الدراسات العربي ؛  :المطلب الثاني 
  لرض الدراسات الأجنبي  :المطلب الثالث . 

 عرض الدراسات المحلية : المطلب الأول 

 الاجتمالي  وة  القيادةل)الدراس   تطرقت بصف  مباشرة وغير مباشرةلمتغيريالعديد من الدراسات المحلي  التي  توجد
أهم بين من و ،  من جه  أخرى للدراس  الحالي  تم اختيار بعض الدراسات نظرا لحداثتها من جه  وملائمتها، (  والأداء الوظيفي

 :  مايليهذه الدراسات نذكر 

ييم أداء الموارد دور لوحة القيادة الاجتماعية في تق:" أطروحة دكتوراه بعنوان ( 0307ليلى بوحديد ،)دراسة : أولا
 1":دراسة ميدانية لشركة الاسمنت عين التوتة باتنة –البشرية 

بلوة  القيادة لأهم المفاهيم المتعلق  الحالي ، ةيث تطرقت  متغيرات الدراس  تناولتهذه الدراس  كونها لل   نااختيار وقع           
هدفت الدراس  إلى وقد ، كما دراستنا الحالي   متغيري الدراس  معا من الدراسات التي ربطت الاجتمالي  وأداء المورد البشري، فهي

إلى ررق تقييم أداء الموارد البشري  وأداء وظيف  إدارة  ، أيضا تطرقتالتعر  لل  تقييم أداء الموارد البشري  في المؤسس  الصنالي 
 :معالج  الإشكالي  التالي  ةيث تبنت هذه الدراس  ، ي لوة  القيادة الاجتمالل وإبراز الأرر النظري  والتطبيقي  ،الموارد البشري 

                                                           
 

 .مرجع سبق ذكره،  ليل  بوةديد/ 1
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  ؟ رد البشري امساهم  لوة  القيادة الاجتمالي  في تقييم أداء المو  مدىما 

المنهج الاستقرائي باستخدام الأسلوب الوصفي التحليلي وذلك لجمع وتحليل المعلومات وتحديد لناصر  الباةث  إستعملت
الأسلوب الوصفي لعرض ما هو متوفر أكاديميا من معلومات لن الموضوع، والأسلوب التحليلي  تخذتكما االمشكل  المراد بحثها،  

برنامج الحزم  الإةصائي  للعلوم  لالتماد في معالج  البيانات لل باتم  للبيانات المتعلق  بعين  الدراس  قصد التعر  لل  واقعها
ئج التحليل في اختيار لوة  القيادة الاجتمالي  كأداة لتقييم أداء الموارد ستناد لل  نتاوالإ .SPSS, version (02) الاجتمالي 

 .للمؤسس  محل الدراس الحالي   البشري  في ظل الظرو 
 :أهمها  نذكرإلى جمل  من النتائج  ت الباةث  بعد الدراس وقد توصل

شرات المرجعي  باستخدام أدوات وررق تشمل معايير تتمثل لملي  تقييم أداء الموارد البشري  في مقارن  النتائج الفعلي  مع المؤ  -
ومؤشرات تسالد لل  اتخاذ القرارات المثل ، وهو ذو أهمي  كبيرة لاستمراري  المؤسس ، لأنه يسمح بمعرف  القصور والخلل في 

 ؛ي الايجابي  وتفادي السلبي  منهاأداء الموارد البشري  بغرض معالجته، ثم تطوير النواة

قيادة الاجتمالي  وسيل  لقيادة أنشط  إدارة الموارد البشري ، والركيزة الأساسي  لتقييم أداء الموارد البشري ، وهذا لما تعتبر لوة  ال -
تحتويه من مختلف المؤشرات التي تبني ةسب اةتياجات صانع القرار الاجتمالي، وإمكاني  التنبؤ ودراس  تطور أوضاع 

 ؛اء الموارد البشري يجي  الموارد البشري  من أجل التقييم الفعال لأدالموارد البشري  ومراقب  تنفيذ إسترات

المؤشراتالخاص  بالتسيير الاجتمالي، : يمكن التمييز في مؤشرات لوة  القيادة الاجتمالي  ثلاث لائلات كبرى وهي -
 .داء العمليات، مؤشرات خلق القيم المؤشرات الخاص  بأ

 :مجمول  من التوصيات، وهي كالآتي باةث قدمت البناءا لل  النتائج السابق ، و 

يجب لل  المؤسس  الصنالي  العمل لل  تحسين أدائها باستمرار من أجل الحصول لل  موقع تنافسي متقدم في إرار  -
التغيرات التي تعرفها بيئتها، وذلك بتخصيص مواردها والتكيف مع التحولات المتسارل ، بما يتضمنه من تحديد أهدا  أداء 

 ؛ المتابع  والتقييم ةسب النتائج ، توفير متطلبات ومستلزمات الأداء والتركيز بصف  جوهري  لل  الموارد البشري ، ثمالمؤسس

وارد البشري ، كالإدارة العمل لل  تبني أدوات متكامل  مع لوة  القيادة الاجتمالي  وتكون كفيل  بتحسين تقييم أداء الم -
 ؛بالأهدا 

الإبدالي لدى العاملين، وتعزيز ثقاف  الإبداع من خلال توفير نظم ةوافز لادل  ومرن  العمل لل  تشجيع التفكير  -
 ؛الخط  الإستراتيجي  ومشجع ، ومرتبط  بتحقيق الأهدا  الإستراتيجي  التي تم تحديدها في
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دق، خاص  فيما يتعلق وأ أشمل توظيف الأدوات الحديث  لمراقب  التسيير في تقييم أداء الموارد البشري ، للحصول لل  نتائج -
نى بلوة  القيادة الاجتمالي ، بالإضاف  إلى التحكم في التكاليف البيئي  والاجتمالي  من خلال التماد نظام محاسبي ذاتي يع

 ؛بمحاسب  المسؤولي  الاجتمالي 

 ؛ة  القيادة الاجتمالي الخاص  بلو ضرورة إشراك الأفراد العاملين في صياغ  المؤشرات الاجتمالي  المرتبط  بمجالات لملهمو  -

لي  لتحسين أداء الموارد الوقو  لل  نقاط القوة والضعف كعنصر جوهري في قراءة وتحليل مؤشرات لوة  القيادة الاجتما -
 ؛البشري 

ع تقييم ضرورة قيام المؤسسات بالإفصاح الكامل لن المعلومات المتعلق  بالأنشط  الاجتمالي ، ةتى يتسنى لأفراد المجتم -
 ؛الاجتمالي للمؤسس الدور 

سين للعمال كمرافقين ومرؤو  ضرورة تركيز المؤسسات الصنالي  لل  تفعيل سياس  الخلف من خلال تعيين العمال الجدد -
 ؛المشرفين لل  التقالد

 سعيلل  المؤسس  الاستغلال الأمثل للموارد البشري ، الاهتمام أكثر بالبحث والتطوير في مجال تدريب الموارد البشري  ال -
 ؛أكثر إلى تحسين صورة المؤسس 

لل  المؤسس  الالتماد والاستفادة من التجارب العالمي  في مجال تقييم أداء الموارد البشري  أو إلداد تقارير التنمي  المستدام   -
 .المستعمل  في الإفصاح لن الأداء البيئي والاجتمالي

تصميم وتطوير لوحة قيادة مستقبلية :  " قال بعنوان ،  م( 0300معتصم دحو، عامر عبد الرحمان ، )دراسة  : ثانيا
 1." -دراسة حالة شركة توزيع الكهرباء والغاز معسكر –بالمؤسسات العمومية الاقتصادية 

مشابه  وهي المؤسسات بيئ  أجريت في  قد أةد متغيرات دراستنا، إضاف  إلى أنها تم اختيار هذه الدراس  كونها تعالج
 : الإشكالي  التالي   ررح من خلال الباةث موضوع الدراس  ،ةيث لالجالعمومي  الاقتصادي 

  ؟ما مدى مساهم  لوة  القيادة في تحقيق مراقب  التسيير وتحسين الأداء في المؤسس  العمومي  الاقتصادي  الجزائري 

 والكشف لنء والغاز لولاي  معســـكر دور التماد هذه الأداة في مؤســــــــ  توزيع الكهربا إبرازهدفت هذه الورق  البحثي  إلى 
يادة تعتبر من أهم القت هذه الدراس  إلى أن أداة لوة  خلص كما، خصوصيات لرض لوة  القيادة في هذا النوع من المؤسسات
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مت صورة  الأدوات المعتمدة من رر  مؤســـــــــ  توزيع الكهرباء والغاز لولاي  معسكر لتحسين لملي  مراقب  تسيير، ةيث أنها قد
لتي تم تفسيرها وتصحيحها كامل  لن مدى فعالي  أساليب التسيير المستخدم  في المؤسس ، كما سمحت بتبيان نسب انحرافات ا

 .الكلمات
 : أهمها لتتوصل في الأخير إلى جمل  من النتائج

 راءات التصحيحي  الملائم  بشكل تعتبر لوة  القيادة من أبرز الوسائل المستعمل  في مراقب  التسيير فهي تسمح باتخاذ الإج
 ؛سريع، مما يحسن من أداء المؤسس  الاقتصادي 

  تعمل لوة  القيادة كأداة مكمل  لأدوات مراقب  التسيير التقليدي ، فهي تسمح بتوفير معلومات آني  بشكل مبسط وملخص
 محتواها بشكل يعكس للمسؤول يسمح للمؤسس  الاقتصادي  بمراقب  أنشطتها خصوصا إذا تم تصميمها بشكل جيد وتقديم

 ؛مستوى الأداء
  الهد  من نظام لوة  القيادة المتبع في المؤسس  هو التحقق من أن النتائج الفعلي  المسجل  مطابق  للأهدا  المسطرة

 ؛مسبقا
 أو معالج   يتم تحضير لوة  القيادة بالمؤسس  بشكل شهري ولا يتم تجديدها يوميا وهذا ما يفقدها ميزة السرل  في إيصال

 ؛المعلومات
 إضاف  لعدم التماد المؤسس  . تعتمد المؤسس  لل  الجداول المليئ  بالأرقام وتهمل الرسومات البياني  التي تعبر بشكل أفضل

 ؛المحاسبي  لل  الواجهات في نشر لوة  القيادة بل تبق  مجرد وثائق يتم وضعها جانب الوثائق
 بر أداة لتقييم النتائج ورفع المعلومات لن رريق تقرير شهري يرفع الى المؤسس  الأم لوة  القيادة في مؤسس  سونلغاز، تعت

بغرض تقديم المبررات التي أدت الى وجود انحرافات إيجابي  أو سلبي  خلال الشهر وليست أداة رقابي  تسمح للمسؤولين 
 .بالتحكم في السير اليومي لنشاراتهم

 :لى بعض التوصيات هيإ هذه الدراس من خلال  وتوصل الباةث

  ؛إللام المسؤولين والمرؤوسين وتحسيسهم بأهمي  لوة  القيادة بالمؤسس 
 واستخدامها لأغراض التسيير وتحسين . تكوين المسؤولين وألوان التنفيذ لن آليات إلداد وتصميم لوة  القيادة ومكوناتها

 ؛الأداء وليس فقط لأجل تحقيق الأهدا  الرقابي 
  لرض لوةات القيادة بالالتماد لل  الرسومات والأشكال البياني  مع استخدام الألوان الجذاب  والمعبرة،   الاهتمام بطريق

 ؛كما ينصح باستخدام نظام المنبهات لتسهيل قراءة الانحرافات
 ؛إلداد لوة  القيادة مستدام  أي آني  ةتى تكون ذات أهمي  في المؤسس  وتسالد في لملي  التسيير 
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   توجيه الباةثين للبحث لن لوائق التماد لوة  القيادة في المؤسسات الجزائري  لا سيما بالتمادها كأداة تسيير أخيرا يمكن
 .أكثر منها أداة رقاب 

 1." لوحة القيادة الاجتماعية والمؤشرات الاجتماعية"  : مقال بعنوان، ( 0300إلهام بن عيسى، )دراسة : ثالثا

رقت للمؤشرات الاجتمالي  بلوة  القيادة الاجتمالي  والتي لها للاق  مباشرة بقياس تطتم إختيار هذه الدراس  كونها 
والتعر  لل  المؤشرات التي تعنى بالقياس المباشر لأداء الأفراد داخل  مما يسمح بمعرف  أبرز الخصائص المتعلق  بها الأداء الوظيفي،

 : من خلال الإشكالي  التالي   ةيث تناولت الموضوع، المؤسس 

 فيما تتمثل لوة  القيادة الاجتمالي  وماهي المؤشرات الاجتمالي ؟ 

إلى لرض لأهم أنواع لوة  القيادة الاجتمالي  والتعر  لل  أهم مؤشرات لوة  القيادة الاجتمالي ، وقد  الدراس  تهد 
، لتتوصل في الأخير إلى ضبط الأداةاح القياس يتوقف لل  ضرورة تركيز الاهتمام لل  لملي  بناء المؤشر لأن نج إلىتم التوصل 

 : جمل  من النتائج 
 ؛تعتبر لوة  القيادة تمثيل المجمول  المعلومات الدقيق  لن نشاط ولمليات لهد  إلطاء صورة لام  لن وضعي  ما 
  لوة  ضرورة تركيز الاهتمام لل  بناء مؤشرات دقيق  وموثوق ، واستعمال برامج معلوماتي  مناسب ، وكسب دلم مستعملي

 .بعملي  وضع المؤشرات إشراكهمالقيادة من خلال 
 :التالي التوصيات  نتائج الدراس من خلال  وفي الأخير قدمت الباةث 

  تولي  المسؤولين والمدراء لأهمي  و دور لوة  القيادة في قيادة الوظائف، العمليات والأنشط ؛ الاهتمام بطريق  تقديم ولرض
المؤشرات الكثيرة والغير مفهوم  والتصميمات التقليدي  الغير لافت  للانتباه، مستعملين نظام  لوةات القيادة والابتعاد لل 

 ؛المنبهات والنسب الملون  والرسومات الملائم  وربيع  المحتوى
  هذه الأخيرة لم توضع للرقاب  لل  ألمالهم، بل  أنضرورة تحسيس مستخدمي اللوة  لأهمي  الأداة وتصحيح اللبس ةول

 .لتصحيحي  المناسب فيزهم ةول وضع الهد  ثم محاول  بلوغه مع اتخاذ الإجراءاتالتح
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لوحة القيادة الاجتماعية كمداة :" رسالة ماجستير بعنوان ( 0307أسماء فاطمة الزهراء بن حطري ،)دراسة : رابعا
 1:( "فرع مجمع سونلغاز) دراسة حالة مؤسسة هندسة الكهرباء  –لتحقيق إستراتيجية المؤسسة 

كونها تناولت متغيرات الدراس  الحالي ، ةيث تطرقت للوة  القيادة الاجتمالي  كمتغير   الرسال هذه لل   وقع الاختيار
مستقل مماثل لدراستنا الحالي ، يساهم في تحقيق استراتيجي  المؤسس  بالتبار التماد لوة  قيادة ذات مؤشرات الأداء الملائم  

 . لأهدا  المؤسس 
شريك ك لل  أساس دورهاأهمي  الموارد البشري  في المؤسس   مدى وضوحد  الرئيسي من هذه الدراس  في يعد اله

اضاف  إلى  ،في تحقيق استراتيجي  المؤسس  مساهمتهااستراتيجي، وكذا الدور الذي تلعبه لوة  القيادة الاجتمالي  في معرف  مدى 
نجاز البرامج المتبناة إبراز نسب  إيها لوة  القيادة الاجتمالي  في الأهمي  التي تكتسلى إلمؤسسات الاقتصادي  با المسؤولين لفت انتباه

لمختلف المراجع  المسح المكتبي الدراس  النظري  لل في انجاز  ت الباةث ولقد التمد، من خلال مختلف المؤشرات التي تحتويها
التي تم الحصول لليها  والإةصائياتالمقابل  الموجه  والتقرير  أداة تأما في دراس  الحال  فقد استخدم والمصادر العربي  والأجنبي ،

 .فرع من مجمع سونلغاز من قبل مصلح  إدارة الموارد البشري  في مؤسس  هندس  الكهرباء والغاز وهي
 : الاشكالي  التالي تم معالج  الدراس  من خلال ررح

 ؟ ي  المؤسس كيف تساهم لوة  القيادة الاجتمالي  في تحقيق استراتيج 

في الباةث   ث فصول بحيث تطرقالبحث واختبار مدى صح  الفرضيات تم تقسيم البحث إلى ثلا إشكالي للإجاب  لن 
المفاهيم  لرضها لأهمللمؤسس  وذلك من خلال  الإستراتيجي الفصل الأول إلى أهم جوانب مساهم  الموارد البشري  في الإدارة 

أما في الفصل ، الإستراتيجي للموارد البشري  وللاقتها بالإدارة  الإستراتيجي ، أدواتها التنفيذي  ثم الإدارة  الإستراتيجيالمتعلق  بالإدارة 
وذلك لن رريق تقديم فكرة لام  لن مراقب  التسيير  الي  وأهم المفاهيم المرتبط  بهاالثاني فقد تمت دراس  لوة  القيادة الاجتم

ثم مراةل إلدادها  ويهاتمالي  تعتبر من أدواتها مختلف التصنيفات المقدم  لها والمؤشرات التي تحالاجتمالي كون لوة  القيادة الاج
 .الفصل الثالث لدراس  ةال  مؤسس  هندس  الكهرباء والغاز تفي ةين خصص ،الإستراتيجي موضحين دور كل لنصر في تحقيق 

 :ها أهم نذكرإلى جمل  من النتائج  ت الباةث  بعد الدراس وقد توصل

                                                           

رسال  ، (فرع مجمع سونلغاز) دراسة حالة مؤسسة هندسة الكهرباء  –لوحة القيادة الاجتماعية كادة لتحقيق استراتيجية المؤسسة ،  أسماء فارم  الزهراء بن ةطري/ 1
 .1821-0،1827 الجزائرجامع  ، ماجستير، كلي  العلوم الاقتصادي  والتجاري  وللوم التسيير، قسم للوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشري 
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   لنمو وتطوير مؤسس ، ةيث أصبح المورد البشري اليوم يعتبر شريك استراتيجيكونه  الأساسي تعد إدارة الموارد البشري  اللبن
 ؛المؤسس  بالتبار المسؤولين جزء من الموارد البشري  للمؤسس  إستراتيجي المسؤول لن وضع وتنفيذ 

 ن المؤشرات التي تترجم أداء الموارد البشري  في المؤسس ، ولليه فهي تسمح إن لوة  القيادة الاجتمالي  لبارة لن مجمول  م
 ؛المؤسس  إستراتيجي بقياس وتوضيح مدى أهمي  الدور الذي تلعبه هذه الأخيرة في تحقيق 

 ما تم التوصل إليه في الجانب النظري لل  مؤسس  هندس  الكهرباء والغاز إلى ما إسقاطمن خلال  ت الباةث كما توصل
 :يلي
   لذي بدوره يحوي ا خاص  بها، ذلك لكونها فرع من مجمع سونلغاز إستراتيجي لا تحوي مؤسس  هندس  الكهرباء والغاز لل

 ؛لل  التخطيط الاستراتيجي ةيث أنه يتم وضع مخطط يشمل أهدا  متوسط  ورويل  المدى
 ديري  العام  للمجمع، أي أن استخدامها محدود ولا لا يتم ةساب المؤشرات الاجتمالي  المبين  سابقا إلا لند رلبها من الم

 ؛للاق  لها بلوة  القيادة الاجتمالي  للمؤسس  لل  الرغم من أهميتها في تبيين الأداء الفعلي للموارد البشري 
  ،مؤشرات إلى  إضاف تشتمل لوة  القيادة الاجتمالي  للمؤسس  بعض من مؤشرات وظيف  الموارد البشري  والمتعلق  بالتوظيف

بينما لا تحوي أي مؤشر من المؤشرات الاقتصادي  والمالي  التي تعتبر الأكثر ارتبارا  ،المناخ الاجتمالي المتعلق  بحركي  الموظفين
 ؛المؤسس  إستراتيجي وتعبيرا لن أداء الموارد البشري  ومساهمتها في تحقيق 

 : قدمت الباةث التوصيات التاليبناءا لل  النتائج السابق ، و 
  الموارد البشري  في وضعها وتنفيذه باستغلال  وإشراكخاص  لمؤسس  هندس  الكهرباء والغاز  إستراتيجي ضرورة وضع

 ؛ المعلومات التي توفرها لوة  القيادة الاجتمالي 
 لمعبرة لن لل  مؤسس  هندس  الكهرباء والغاز أن تعيد النظر في المؤشرات التي تحويها، ةيث أغلب المؤشرات الاجتمالي  ا

 ؛ دور الموارد البشري  لا يتم وضعها إلا لند رلبها من قبل المسؤولين
  ؛البياني الإشكال تحديث شكل لوة  القيادة الاجتمالي  ليكون سهل القراءة والاستخدام ذلك بتقليل الجداول واستخدام 
 لتمكين هذه الأخيرة مساهم  كل واةدة ضرورة تخصيص لوة  قيادة اجتمالي  لكل وظيف  من وظائف إدارة الموارد البشري  

 .لل  ةدى في تحسين أداءها
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دور لوحة القيادة في تقييم الأداء :  " مقال بعنوان (  0306حاج دحو عامر، نرجس حميميش ، )دراسة  : خامسا
 1."  -حالة مؤسسة فيلامب  –الداخلي في المؤسسات العمومية الاقتصادية 

دور لوة  القيادة بصف  لام  في تقييم الأداء الداخلي، والذي يعتبر العامل البشري  تعالج تم اختيار هذه الدراس  كونها
 : الإشكالي  التالي   ررح من خلال الباةثان لموضوع الدراس  ةيث تطرق أهم مكوناته فضلا لن العاملين التقني والمالي،

 ؟العمومي  الاقتصادي   اتفي المؤسس ييمكن أن تساهم لوة  القيادة في تقييم الأداء الداخلمدى  إلى أي 
خطوة مهم  في مجال كتقييم الأداء الداخلي في المؤسس    لوة  القيادة في هدفت هذه الورق  البحثي  إلى تبيان دور التماد

وتزداد أهمي   ،ص استخدام المؤسس  لمواردها الخاالرقاب  واتخاذ القرارات التحسيني ، ةيث أنها تمكن من تجسيد الكفاءة والفعالي  في 
وقد تم التطرق من خلال هذه الورق  لمحاول   ،  هذه الأخيرة في الاقتصادهذا التقييم في المؤسسات العمومي  الاقتصادي  نظرا لأهمي

 .العمومي  الاقتصادي   الداخلي للمؤسسراقب  التسيير في تقييم الأداء لممعرف  دور لوة  القيادة بالتبارها أداة هام  
 : التالي ل في الأخير إلى النتائج لتتوص
  نلاةظ بأن لوة  القيادة للمؤسس  محل الدراس  تشتمل لل  مؤشراتمالي  فقط ةيث تعكس الوضعي  المالي  لل  المدى

مثال إذا أخذنا بعين الالتبار كل القرارات المتخذة خلال وكالقصير فقط وهذا مايعيبها، لأنها غير فعال  في اتخاذ القرارات، 
لسن  الجاري  فإن المؤشر المالي المقاس في نهاي  السن  يكشف بعض آثار هذه القرارات ويهمل الآثار المتزين  لنها لل  المدى ا

 ؛ خارئ ستكونالطويل وبالتالي النظرة ةول الأداء 
 ملموسا ولا  تشتمل لوةات القيادة هذه لل  معطيات مجردة فهي قد تبين وجود تحسيين أو تراجع لكنها لا تعني شيئا

انخفاض المبيعات يمكن أن يكون نتيج  لضعف سياس  الاتصال وانخفاض المبيعات : توضح الطريق الذي يجب إتباله مثال 
 .مقارن  بما متوقع

لوحة القيادة كمداة لمراقبة التسيير في : " ، مقال بعنوان ( 0300لمين علوطي، نذير راقي ، )دراسة  : سادسا
 2."لاقتصادية المؤسسات العمومية ا

مشابه  وهي المؤسسات العمومي  بيئ  أجريت في  أةد متغيرات دراستنا، إضاف  إلى أنها تم اختيار هذه الدراس  كونها تعالج
 : الإشكالي  التالي  ررح من خلال الباةث موضوع الدراس  ةيث لالج الاقتصادي ،

                                                           

 .781-771نرجس حميميش،  مرجع سبق ذكره، ص  و ةاج دةو لامر/ 1
 .288-02ص  مرجع سبق ذكره، لمين للوري و نذير راقي،/  2
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  ؟بالتبارها كأداة من أدوات مراقب  التسييرلاقتصادي  العمومي  ا اتلوة  القيادة في المؤسس الدور الذي تلعبهما 

بصف   هذه الدراس  إلى توضيح أهمي  استخدام لوة  القيادة في المؤسس  الاقتصادي  العمومي  بالتبارها أداة الأداءهدفت 
بتطبيق ما تم تناوله في  تلي  لملها وانتهآ مفهوم لوة  القيادة وأنوالها و كذلك إلىالباةثان  فيها  كما تطرق  ،دائم  ومستمرة

داء تلعبه هذه الأداة في تقييم أ ذيالدور الأساسي والعملي ال من أجل تبيينالجانب النظري لل  شرك  سونلغاز لولاي  المدي  
 .ن هذه الأخيرة تسع  ةاليا إلى ترشيد نفقاتها وتطوير أدائهاأمؤسساتنا الاقتصادي ؛ خاص  و 
 : دها مايلينتيج  مفالتتوصل في الأخير إلى 

   هناك استعمال للوةات القيادة في مؤسس  سونلغاز وهي تقام شهريا من رر  المسؤولين ويستعملون في إلدادها رريق
 .الجداول معتمدين لل  الأرقام مركزين في ذلك لل  الجانب المالي دونالجوانب الأخرى

 :كما قدم الباةثان التوصيات التالي       

 ؛الأداة  بالمصالح التي لا تمتلك هذه إدراج لوةات قيادة خاص 
 ؛لأداة كي تكون ذات أهمي  للمؤسس السرل  في تحضير هذه ا 
 لجداول المليئ  بالأرقام الاهتمام بطريق  لرض لوةات القيادة وذلك بالالتماد لل  الأشكال البياني  المعبرة والابتعاد لن ا

 ؛المضلل 
 كما ينصح باستخدام والأهدا ، تباه المسؤولين المعنيين ةول أهم النتائجنشر لوةات القيادة لل  واجهات بغرض لفت ان

 .الألوان في لرض الرسوم البياني 

 1: مقال بعنوان،  (MADOUCHE YACINE & TIFRANI SOUAD, 2020) دراسة: سابعا

 "Le Tableau de Bord Social comme outil de pilotage de la fonction ressources 

humaines de l’entreprise  "  

(لوحة المعلومات الاجتماعية كمداة إدارية لوظيفة الموارد البشرية في المؤسسة)  
التي كان موضولها مقاربا لدراستنا تحت لنوان لوة  المعلومات الاجتمالي  كأداة إداري  لوظيف  تم اختيار هذه الدراس  
ير أداء المؤسسات لالميا وإبراز دورها كأداة الاجتمالي  كنهج جديد لتسيلقيادة للوة  ا تطرقت الموارد البشري  في المؤسس ، فقد

 .تحكم في وظيف  إدارة الموارد البشري  بالتبارها ذلك الجزء الهام في أداء المؤسس  محل الدراس 
                                                           
1/ MADOUCHE YACINE & TIFRANI SOUAD , op.cit, PP 539-559. 
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 :  الباةثان مع المشكل  من خلال ررح السؤال التالي ةيث تعاملا

  هل يعتمد  COJEK-CEVITALوظيف  الموارد البشري ؟ لإدارةادة الاجتمالي  كأداة لل  لوة  القي 

التعر  لل  لوة  القيادة الاجتمالي  كمكون ووافد جديد تمكن من ترسيخ هد  الباةثان من خلال هذا البحث إلى        
بارها ذلك الجزء الهام في أداء نهج جديد لتسسير أداء المؤسسات لالميا، وإبراز دورها كأداة تحكم في وظيف  إدارة الموارد البشري  بالت

فهم  من خلال دراس  ميداني  ةاولت CEVITALالتابع  لمجمول   COJEKشرك   المؤسس  محل الدراس ، والتي استهدفت
التمد الباةثان لل  أداة المقابل  من ، وقد وقبل كل شيء الهد  من بنائهاتطويرها  أساليب، و الاجتمالي  ماهي  لوة  القيادة

 : لتخلص هذه الدراس  في الأخير إلى جمل  من النتائج أهمها ، خلال المقابلات المتحصل لليهاالنتائج  وتحليل خلال جمع
أهمي  لوة  معلومات الموارد البشري  وتمنحها مكانًا متميزاً لند تحديد سياس  الموارد  COJEKCEVITALتدرك شرك   -

 ؛البشري  الخاص  بها
يسهل إدارةالأنشط  في المنظم  ، بما في ذلك الأنشط  المتعلق  بإدارة المواردالإنسان، . لأداءلوة  القيادة هي نظام لقياس ا -

 ؛(TBS)ومن هنا نشأ لوة  القيادة الاجتمالي  
من ، الحديث في هذا المنظور ةجديد سبليعطي اليوم وظيف الموارد البشري  هو منطق الأداء العالمي للشرك  و جزء من ءالأدا -

 ؛ودور داخل الشرك ، كأداة لإدارةوظيف  الموارد البشري التي بحثت فيمفهوم هذا المتغير  دراستناخلال 

   -COJEKمن أجل الاستفادة بشكل أفضل من لوة  معلومات الموارد البشري ، يضع قسم الموارد البشري  في  -
CEVITALمن أجلفهم أفضل لتطور المؤشرات  لمقارن  بين البيانات السابق  والحالي  لنفس الفترة التي تمت دراستهال ا

 ؛وتسهيل اتخاذ القرار من ةيثالموارد البشري 
 ؛توفر لوة  المعلومات معلومات أساسي  وذات مغزى وفي الوقت المناسب بناءً للىنقاط القرار الرئيسي  للمديرين 

 ت جديدة أو لإجراءات الصحيح  التي البيانات التي تحتويها تجعل من الممكن أخذهاالقرارات بسرل  وكفاءة ، لتنفيذ إجراءا
 ؛اتخذت بالفعل

  لإنشاء نظام إدارة لوظيف  الموارد البشري  ، من الضروريلإلداد أدوات الإدارة ومن بين هذه الأدوات لوة  معلومات الموارد
 ؛للشرك  البشري  التييقيس أداء قسم الموارد البشري  ومساهمته في تحقيق الأهدا  العام 

  ات وتحليلهاالموارد البشري  لوة  معلومات الموارد البشري  للمقارن  بين الوضع الحالي والماضي ، لتحديد الثغر يستخدم قسم 
فإن تنمي  الموارد  وهكذا يشارك الموظفون ةتى يساهموا في تحسين أدائهم ةيث ،يؤدي هذا إلى اتخاذ تدابير تصحيحي و 

 .يرالقرارات المتخذةمعلومات الموارد البشري  لقياس تأث يعتمد لل  لوة  COJEK-CEVITAL في شرك  البشري 
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لوحة القيادة الاجتماعية أساس اتخاذ القرار  " :مداخلة بعنوان (  0330بوبزاري، / صراح حمدي م)دراسة  : ثامنا 
 1." لإدارة الموارد البشرية

سابقا نظرا لكونها من الدراسات التي أبرزت  بالرغم من تقادمها مقارن  بباقي الدراسات المعروض تم اختيار هذه الدراس  
أهم أهدا  لوة  القيادة الاجتمالي  في ضوء معطياتها الدقيق  والسريع ، والتي تعمل لل  التسهيل لل  أصحاب القرار اتخاذ 

 .القرار المناسب في الوقت المناسب

 :   الإشكالي  التالي ررح من خلال الباةث  موضوع الورق  البحثي  ةيث لالجت

 كيف تساهم لوة  القيادة الإجتمالي  في إتخاذ القرارات لإدارة الموارد البشري  ؟ 

صنع القرار الخاص بالموارد البشري  بالمؤسسات في الاجتمالي  لوة  القيادة  دورهذه الدراس  إلى توضيح هدفت 
فيما أبرزت مساهم  لوة  القيادة لجانب النظري ي باالاجتمال لوة  القيادةماهي   كذلك إلىالباةث   فيها  تناولتكما   الاقتصادي ،

 .الاجتمالي  في انخاذ القرارات الخاص  بالموارد البشري  من خلال الفصل التطبيقي
المؤسس  الورني  لإنتاج أجهزة القياس ةث  في إجراء البحث لل  المنهج الوصفي المقارن من خلال مقارن  اإلتمدت الب

من لرض بعض المؤشرات التي تحويها، التي تعتمد لليها المؤسس  لاتخاذ مختلف القرارات و AMC(باءقسم الكهر ) AMCوالمراقب  
 .وةدة فرنسا PEUGEOTCITROENوبمقارن  ربيع  هذه المحتويات مع محتوى لوة  القيادة لمؤسس  صنال  السيارات 

 : خلاص   مفادها مايليلتتوصل في الأخير إلى  

بعيدة كل البعد لأن تكون أساس لإتخاذ مختلف القرارات والتنبأ أو لإلداد AMCي  لمؤسس  أن لوة  القيادة الإجتمال -
 أن لوة  القيادة لمؤسس  صنال  السيارات وجدتإستراتيجي  الموارد البشري ، ةيث إضاف  للمؤشرات السابق  

PEUGEOT CITROEN  لي  لمؤسس  وجودة في لوة  القيادة الإجتماالمغير تشمل المعلومات التالي  وAMC؛ 

من خلال لوة  القيادة الإجتمالي  تحرص لل  توفير المعلومات التي تسمح لها فقط بتطبيق القوانين  AMC مؤسس أن  -
الخاص  بالعمل أو لتقليص العمال  ولا تستعمل لوة  القيادة الإجتمالي  لهد  اتخاذ قرارات لملي  وإستراتيجي  من أجل 

وهذا ما يتطلب إلادة تأهيل المؤسس  في مجال المسك بنظام معلوماتي وفي وبناء لوة  القيادة التطور والرفع من الكفاءات 

                                                           

 مرجع سبق ذكره،صراح حمدي، /  1
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الإجتمالي  لخدم  القرار الإجتمالي، ةيث أن العولم  وتطور تكنولوجيا المعلومات يفرض لليها أن تكون كفأة في مواجه  
 ؛رع الوقتالمنافس  التي أساسها إتخاذ القرارات ذات الجودة العالي  في أس

إن لوة  القيادة الإجتمالي  تعتبر وسيل  لقيادة أنشط  إدارة الموارد البشري ، والركيزة الأساسي  لإتخاذ القرارات العملي   -
 ؛والإستراتيجي ؛ وهذا لما تحتويه من مختلف المؤشرات التي تبني ةسب إةتياجات صنع القرار الإجتمالي

وارد البشري  ومراقب  تنفيذ إستراتيجي  الموارد البشري  من أجل تحقيق هد  وإستراتيجي  إمكاني  التنبأ ودراس  تطور أوضاع الم -
 .المؤسس 

 عرض الدراسات العربية : المطلب الثاني 

بالرغم من صعوب  العثور لل  دراسات لربي  ذات العلاق  المباشرة بالموضوع نظرا لقلتها من جه  ونظرا لاختلا  
سيما مصطلح لوة  القيادة الاجتمالي  إلا أننا سنستعرض أهم الدراسات التي تناولت متغيرات المسميات من جه  أخرى لا

  المحلي  والبيئ  العربي  لموما الدراس  بالبيئ  المؤسساتي  العربي ، ليتسنى لنا الاستفادة منها ومحاول  ايجاد مقارب  موضولي  بين البيئ
 :  مايلينذكر ومن أهم الدراسات العربي  

 1:مقال بعنوان،  ( KHALED Al-Omari & HANEEN Okasheh, 2017)دراسة: أولا
 "The Influence of Work Environment on Job Performance: A Case Study of 

Engineering Company in Jordan " 

( دراسة حالة شركة هندسية في الأردن: تأثير بيئة العمل على الأداء الوظيفي)  
كونها تطرقت إلى المتغير التابع بدراستنا الحالي ، فقد  التي قاما بها باةثان من جامع  لمان بالأردن هذه الدراس  تم اختيار

 :  لالجت موضوع تأثير بيئ  العمل لل  الأداء الوظيفي،ةيث تعاملاالباةثان مع المشكل  من خلال ررح السؤال التالي

 ؟ في بالشرك ما مدى تأثير بيئ  العمل لل  الأداء الوظي 

يالالتماد لل  المنهج الوصفي ومنهج دراس  ةال ،   بيئ  العمل لل  الأداء الوظيفيهذه الدراس  إلى معرف  تأثير هدفت
تم استخدام منهجي  كمي  تنطوي لل  مسح مقطعي  ، كماموظفًا 01اس  ةال  بحجم لين  من تم أخذ شرك  هندسي  كدر  فقد

، بما في ذلك تم فحص أبعاد مختلف  فيما يتعلق بعوامل بيئ  العمل النظري ،   إلى مراجع  الأدبياتلتحقيق أهدا  الدراس  بالإضاف
                                                           
1/ KHALED Al-Omari & HANEEN Okasheh,The Influence of Work Environment on Job erformance: A Case Study of 

Engineering Company in Jordan,International Journal of Applied Engineering Research,N.D, N° 24 ,2017. 
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الباةثان  من قبل تم تحليل البيانات التي تم جمعهايرا أخو  ،لون الفضاء ورضا أصحاب العملالضوء و ، هواء ،درج  ةرارة، الضوضاء
 (.11، الإصدار SPSS)باستخدام 

 : بعد الدراس  إلى النتائج التالي  وقد توصل الباةثان
  أن القيود الظرفي  تتكون من لوامل مثل الضوضاء وأثاث المكاتب والتهوي  والإضاءة ، وهي ظرو  بيئ  العمل الرئيسي  التي

 ؛لها تأثير سلبي لل  الأداء الوظيفي ويجب أن تحظ  بمزيد من الاهتمام

 يز منخفض من الأكسجين الكافي ويتضمن تأثيراً سلبيًا قليلًا لل  الموظفينأن ألل  نسب  من التهوي  السيئ  تأتي من ترك ،
 ؛أن جودة الهواء الداخلي مهم  للغاي  للصح  والراة  والأداء الوظيفي بين الموظفين

 يمكن سها معقدة ولا آثار درج  الحرارة نف،فتاجي  الفرد تعتمد لل  جسم الفردن درج  الحرارة التي تعمل بشكل أفضل لإنأ
نوع العمل الذي يتم إنجازه، وما إلى ذلك، ووفقًا ةسب  هناك ةاج  لدراس  كمي  الملابس التي يرتديها ،فهمها بسهول 

 ؛لهذه الدراس فإن لامل درج  الحرارة ليس له تأثير ملحو  لل  الأداء الوظيفي

 المهام التي تتطلب فهمًا فالوظيفي ،  أن الأماكن الصاخب  وتعريض الموظفين للظرو  يمكن أن تؤثر لل  جودة أدائهم
 ؛للقراءة والذاكرة هي الأكثر ةساسي  للضوضاء ، خاص  مصادر الضوضاء المتعلق  بمحادثات العمال

 الطرح يتماش  هذا مع  ،يراً سلبيًا رفيفًا لل  الموظفينأن ألل  نسب  من الإضاءة السيئ  تأتي من الضوء الطبيعي وتعني تأث
يحدث ذلك لندما يتعرض  ،مما يؤدي إلى ضعف الأداء الوظيفيضاءة غير الملائم  هي مصدر ضائق ، ن الإالذي يؤكد بأ

 ؛الموظف لبيئ  لمل غير مريح  ةيث يوجد وهج شديد أو كتل  خافت  أو نقص في الضوء الطبيعي في المكتب

 لأثاث المستعمل وتعني تأثيراً سلبيًا للغاي  يمكن الاستنتاج أن ألل  نسب  تؤثر لل  أداء الموظفين تأتي من لدم الراة  من ا
يضمن أثاث . أن أةد أهم الأشياء التي يجب ضمانها هو ما إذا كان أثاث مكان العمل مريًحا أم لا ، إذلل  الموظفين

المكتب المريح أن كل لامل يتعامل بشكل جيد مع الأشياء من ةوله ، مثل الكراسي والمكاتب وترتيب أجهزة 
 .إلخ..الكمبيوتر

 :المتوصل إليهابعد النتائج ةا تر مقالباةثان فيما قدم 
 الأمر الذيسيؤدي ةتما إلىيقُترح أن يتخذ أصحاب العمل مبادرات لتحفيز الموظفين من خلال تحسين بيئات العمل ، 

 زيادة رضا أصحاب وبالتالي ،النتائج والأهدا  المرجوة من الوظيف  من أجل تحقيقسيزداد أدائهم الوظيفي، و تحفيز الموظفين 
 .العمل
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وأثرها في ( Dashboard) لوحة القيادة:" مقال بعنوان ( 0306، وآخرون ،قاسم ابراهيم الشعار)دراسة : ثانيا
 1" بالأردن دراسة حالة شركة المحروقات والزيوت التابعةلمجموعة المناصير للصناعة والاستثمار)التحسين المستمر

أبرز الدراسات العربي  المختارة والتي ركزت لل  لوة  القيادة كأداة جديدة بإمكانها تعزيز القدرة من هذه الدراس  تعد          
هدفت الدراس  التعر  إلى أثر فقد ، التنافسي  لدى المؤسس ،لذا درست أثرها في التحسين المستمر لمستوى أداء المؤسس  ككل

  ةال  لشرك  المحروقات والزيوت التابع  لمجمول  المناصير للصنال  في التحسين المستمر كدراس (Dashboard ) لوة  القيادة
 .والاستثمار الأردن

 : يلخص الباةثون مشكل  الدراس  في التساؤل التالي           
 هل لتطبيق لوة  القيادة ( Dashboard)    التابع  لمجمول  ( المحروقات والزيوت) أثر في جهود التحسين المستمر في شرك

 ؟اصير للصنال  والاستثمارالمن

 فقــرة( 18)بتصــميم اســتبان  شملــت  ولتحقيــق أهــدا  الدراســ  قــام البــاةثوناســتعمل البــاةثون المــنهج الوصــفي التحليلــي، 
وفي ضــوء ذلــك تم جمــع البيــانات، وتحليلهــا ، واختبــار . مــدير وموظــف( 01)لجمــع البيــانات الأوليــ  مــن لينــ  الدراســ  والمكونــ  مــن 

وتم اســـتخدام العديـــد مـــن الأســـاليب الإةصـــائي  لتحقيـــق (. SPSS)ســـتخدام الحزمـــ  الإةصـــائي  للعلـــوم الإجتماليـــ  الفرضـــيات با
 .أهدا  الدراس  والتوصل إلى نتائجها، ومنها تحليل الانحدار المتعدد

 :أهمها  نذكرإلى جمل  من النتائج  الباةثون بعد الدراس  وقد توصل

وتبين أيضاً (. 0.07)بادئ لوة  القيادة المختلف  جاءت مرتفع  وبمتوسط ةسابي يتراوح بين لقد تبين أن الأهمي  النسبي  لم -
كما تبين وجود أثر ذي دلال  إةصائي  (. 0.04)أن الأهمي  النسبي  للتحسين المستمر قد جاءت مرتفع  وبمتوسط ةسابي 

 ؛للوة  القيادة في تحسين العمليات( P< 2.20)لند مستوى معنوي  

للوة  القيادة في تحسين المنتجات ( P( )8.81)الدراس  لدم وجود أثر ذي دلال  إةصائي  لند مستوى معنوي   أظهرت -
 (.الخدمات)

 :التوصيات التالي  نلها الدراس  فان الباةثين يقدمو  بناء لل  النتائج التي توصلت

 من دور ايجابي في رقاب  الاداء وإلطاء ضرورة تبني نظام لوةات القيادة في الشرك  المبحوث  أكثر فعالي  لما لها -
                                                           

 .48-10، ص مرجع سبق ذكره، ابراهيم الشعار، وآخرون قاسم/ 1
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 ؛مؤشرات لن الانشط  الحرج  من خلال دلم الإدارة العليا -
توسيع قالدة استخدام لوة  القيادة في الشرك  المبحوث  لتشمل معظم الاقسام والدوائر إضاف  إلى الانشط  التي بحاج   -

 ا؛إلىمتابع  مستمرة لأدائه
ة لام  مرتبط  بلوةات قيادة فرلي  تعمل لل  انسيابي  المعلومات بين الوةدات المختلف  يلاء الاهتمام بوجود لوة  قيادإ -

 ؛فيالمنظم  في الشرك  المبحوث 
 ؛لتسهيل وقيادة توجي  المنظم ( KPIs)العمل لل  ربط لوة  القيادة بالشرك  المبحوث  بمؤشرات الأداء  -
: المبحوث ، وذلك من خلال استخدام بعض الطرق العلمي  مثل التركيز بشكل أكبر لل  لملي  تحسين الخدمات بالشرك  -

التغذي  الراجع  والشكاوي المقدم  من العملاء أو أدوات إدارة الجودة الشامل  كقائم  المراجع  ومخطط السبب والنتيج  
 ؛وخرائط المراقب 

من خلالتخصيص ( Portalكتروني  للشرك  تطبيق منهجي  لوة  القيادة بحيث تكون في متناول الجميع لن رريق البواب  الال -
 .صفح  لكل فرد تمكن  من الارلاع لل  المعلومات

 

آفاق جديدة للعلوم الاجتماعية بجمهورية مصر :" مقال بعنوان ( 0300محمد علي أحمد عبد المولى،)دراسة : ثالثا
 1" . العربية لتطوير اداء المنظمات باستخدام نظم المعلومات التخطيطية

كممارس  وفق أنظم  " لوة  القيادة الاجتمالي "كونها تناولت المتغير المستقل للدراس  الحالي  هذه الدراس   تم اختيار          
المعلومات التخطيطي  بالمنظمات ذات الطابع الاجتمالي في إرار التحول الرقمي، مما يعني أن الدراس  أجريت بمجتع مطابق 

 .للدراس  الحالي 
 : يث يعتبر جوهر مشكل  الدراس  فيما يلية           

   ؟ هل توجد للاق  رردي  تأثيري  دال  إةصائيا بين استخدام نظم المعلومات التخطيطي  وتطوير أداء المنظمات الاجتمالي 

تحديد مستوى استخدام نظم المعلومات التخطيطي  بالمنظمات الاجتمالي ، وتحديد مستوى تطوير هدفت الدراس  إلى 
ء المنظمات الاجتمالي ، تحديد العلاق  بين استخدام نظم المعلومات التخطيطي  بالمنظمات الاجتمالي  وتطوير أداء المنظمات أدا

                                                           

دم  المجل  العلمي  للخ ،آفاق جديدة للعلوم الاجتماعية بجمهورية مصر العربية لتطوير أداء المنظمات باستخدام نظم المعلومات التخطيطية ،محمد للي أحمد لبد المولى /1
 .202-218، ص 1812الاجتمالي ، مصر، العدد السادس لشر،
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كما هدفت أيضا الاجتمالي ، وتحديد الصعوبات التي تواجه دور نظم المعلومات التخطيطي  في تطوير أداء المنظمات الاجتمالي  ،  
التوصل إلى  كل ذلك من أجل  دور نظم المعلومات التخطيطي  في تطوير أداء المنظمات الاجتمالي  ،تحديد مقترةات تفعيل إلى 

 .خط  لمل مقترة  لتفعيل دور نظم المعلومات التخطيطي  في تطوير أداء المنظمات الاجتمالي 
لن رريق الحصر الشامل  تماليلل  المنهج المقارن، ومنهج المسح الاج الباةث التمد من أجل معالج  مشكل  الدراس 

ولين بالمنظمات الاجتمالي  الحكومي  وغير الحكومي  بمحافظ  أسيوط، ومنهج المسح الاجتمالي بطريق  العين  العمدي  ؤ للمس
 .للخبراء

 :أهمها  نذكر والمقترةات إلى جمل  من النتائج الباةث بعد الدراس  وقد توصل

تطوير أساليب أكثر فاللي   كما يتيح  ،من شأنه رفع أدائها ستراتيجي  للمنظم ربط نظم المعلومات التخطيطي  بالخط  الإن إ -
في الإدارة والتنظيم، تقوي  الوضع التنافسي للمنظم  والاهتمام بالأفكار المبدل  والعمل لل  تحقيقها بناء نظم جديدة 

وم  متكامل  لجمع وةفظ البيانات إنشاء منظلذا يجب  للمعلومات له للاق  مباشرة بنمو وتطوير العمل بالمنظم ، 
 .والمعلومات التخطيطي  وتحديثها 

أثر تطبيق " :مداخلة بعنوان(  0300، شذا بنت عبد المحسن الخيال ،عائشة بنت أحمد الحسيني)دراسة  : رابعا
 دالعزيز بجدةأنظمة الإدارة الإلكترونية على الأداء الوظيفي دراسة ميدانية علىموظفات العماداتفي جامعة الملك عب

".1 

أثر تطبيق أنظم  الإدارة كونها تطرقت إلى   جامع  الملك لبدالعزيز بجدةالتي قاما بها باةثان من  تم اختيار هذه الدراس 
، مما يجعل للاقتها بالدراس  الحالي  للاق  مباشرة مع متغيري دراستنا لل  التبار لوة  القيادة جزء الإلكتروني  لل  الأداء الوظيفي

 :هوتقوم الدراس  لل  تساؤل أساسي ن الأنظم  الالكتروني  الحديث ،م
 ؟ بجدة ما هو تأثير تطبيق أنظم  الإدارة الإلكتروني  لل  أداء موظفات العمادات في جامع  الملك لبد العزيز 

وقياس أثر تطبيق أنظمتها لل   هدفت هذه الدراس  إلى تعريف الإدارة الإلكتروني  ودورها فـــــي تـطـــــوير العملي  الإداري ،
تطوير العمل الإداري ولل  أداء موظفات العمادات في جامع  الملك لبد العزيز، وتحديد ما يواجههــا مـــنمعوقات وتقديم بعض 

 .مدى فعالي  أنظمتها الحالي  aux paالتوصيات لمواجه  هذه المعوقات، بالإضاف  إلى تقييم 

                                                           

 .،مرجع سبق ذكرهلائش  بنت أحمد الحسيني/  1



  عرض وتحليل الدراسات السابقة                                                                                                                         :الفصل الثاني 
 

 
93 

 

المنهج الوصفي التحليلي، وأسلوب الدراس  الميداني  بالالتماد لل  أداة الاستبان   تانولتحقيق ذلك استخدمت الباةث
موظف  ولقد بلغ العائـد مــن الاستبيانات الصالح  للتحليل ( 170)التي تم توزيعهـا للـ  لينــ  لشوائي  من الموظفات تتألف من 

 .من لين  الدراس % 04مفردة أي ما يعادل ( 178)الإةصائي 
 : أهمهاإلى نتائج  من خلال هذه الدراس  انتالباةث تتوصل

أنظم  الإدارة الإلكتروني  لل  تطوير العمل الإداري ولل  أداء موظفات العمادات في جامع   وجود أثر إيجابي قوي لتطبيق -
  ؛الملك لبد العزيز

هيلات اللازم  لدلم الأنظم  متوفرة من قبل وجود معرف  لالي  لدى الموظفات بالأنظم  المطبق  في لمادتهم فقط، وأن التس -
الجامع  بشكل كبير، وأن نسب  المعوقات التي واجهــت الموظفات كانت بدرج  متوسط ، أخيرا ةصلت أنظم  الإدارة 

 .الإلكتروني  لل  درج  تقييم لالي  من ةيث فعاليتها
 : ومن النتائج السابق  قدمت الباةثتان التوصيات الآتي 

تفعيل الإدارة الإلكتروني  بشكل كامل وتحويل جميع الإجراءات الإداري  التي تتم بالطريق  التقليدي  إلــــ  إلكتروني   العمل لل  -
 ؛بعد تطويرها بما يتوافق مع أهدا  الإدارة الإلكتروني 

نظم  الإلكتروني ، والتحسين بتوفير اةتياجات جميع العمادات من المتطلبات التقني  والدورات التدريبي  في مجال الأ الاهتمام -
 Winda المستمر للبني  التحتي  بحيث تتلاءم مع التطور التكنولوجي، وتطوير الأنظم  الإلكتروني  الحالي  من ناةيـ  السرل 

 .والحماي  والموائم  مع اةتياجات العمل

ي على الأداء الوظيفي في أثر الإخلال الوظيف: " مقال بعنوان(  0300حسن محيسن أبو عمرة، )دراسة  : خامسا
 1."الجامعات الفلسطينية الخاصة بقطاع غزة 

 الوظيفي وأنواله كونها قدمت لنا مستويات الإخلال كلي  فلسطين التقني  بها باةث من التي قامتم اختيار هذه الدراس  
توظيف مستويات  التفكير في ة غير أنه يمكن، مما يجعل للاقتها بالدراس  الحالي  للاق  غير مباشر الأداء الوظيفي تؤثر لل سالتي و 

 .الإخلال وتجميعها بمؤشرات تسمح بقياسها
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في ضــوء مـــا ســـبق فـــإن الباةـــث يـــرى ضـــرورة دراســـ  الإخــلال الـــوظيفي لـــدى الجامعـــات الفلســـطيني  الخاصـــ  لمعرفـــ  أثـــره للـــ  الأداء 
ولليـه ســعت  ،عتـبر متشــابه  مـن وجهــ  نظـر الباةــثت الأكاديميــ  الـوظيفي للمــوظفين فيهـا، ةيــث أن ربيعـ  الألمــال في المؤسسـات

 :الدراس  للإجاب  لن التساؤلات الآتي 
 ؟ العليا ما مستوى الإخلال الوظيفي في الجامعات الفلسطيني  الخاص  بقطاع غزة من وجه  نظر الإدارة 
 ؟ ارة العلياما مستوى الأداء الوظيفي في الجامعات الفلسطيني  الخاص  بقطاع غزة من وجه  نظر الإد 
  ـــــوظيفي للـــــ  الأداء الـــــوظيفي في الجامعـــــات الفلســـــطيني  الخاصـــــ  بقطـــــاع غـــــزة لنـــــد مســـــتوى الدلالـــــ  مـــــا أثـــــر الإخـــــلال ال

 ؟

  بـين متوسـطات درجـات تقـدير أفـراد العينـ  لمسـتوى   هل توجد فروق ذات دلالـ  إةصـائي  لنـد مسـتوى الدلالـ

 ى لمتغـــيرات الجــــنس والمؤهـــل العلمــــياء الــــوظيفي في الجامعـــات الفلســــطيني  الخاصـــ  بقطــــاع غـــزة تعُــــز  الإخـــلال الـــوظيفي والأد
 ؟ (وسنوات الخدم ، المسم  الوظيفي

مســتوى الإخــلال الــوظيفي وأثــره للــ  الأداء الــوظيفي في الجامعــات الفلســطيني  الخاصــ   للــ  الدراســ  إلى التعــر  تهــدف
 .دارة العليابقطاع غزة، وذلك من وجه  نظر الإ

للــ  المــنهج الوصــفي التحليلــي لملائمــ  هــذا المــنهج الظــاهرة موضــوع البحــث، وتم جمــع البيــانات مــن الباةــث  التمــدفيمــا 
والاسـتعان  بالإنترنـت  المصادر الثانوي  والأولي  من خلال الكتب والمراجع العربيـ  والأجنبيـ  والـدوريات والمقـالات والأبحـاث المنشـورة،

 .ستبان  التي تم تصميمها خصيصاً لهذاالغرضي  من خلال الإتم جمع البيانات الأول،كما صفحاته لكتروني  الموجودة لل والنسخ الإ
 : أهمهاإلى نتائج  من خلال هذه الدراس  توصل الباةثفي ةين 

 ؛ان منخفضاً مستوى الإخلال الوظيفي في الجامعات الفلسطيني  الخاص  بقطاع غزة من وجه  نظر الإدارة العليا ك -

مســـتوى الأداء الـــوظيفي لـــدى المـــوظفين في الجامعـــات الفلســـطيني  الخاصـــ  في قطـــاع غـــزة مـــن وجهـــ  نظـــر الإدارة العليـــا كـــان  -
 ؛مرتفعاً 

ع غـــزة لنـــد يوجـــد أثـــر ذو دلالـــ  إةصـــائي  للإخـــلال الـــوظيفي للـــ  الأداء الـــوظيفي في الجامعـــات الفلســـطيني  الخاصـــ  بقطـــا  -
 ؛مستوى دلال  
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بين متوسطات درجات تقدير أفراد العين  لمستوى لا توجد فروق ذات دلال  إةصائي  لند مستوى الدلال   -

 .الجنس، والمؤهل العلمي)متغيرات  الإخلال الوظيفي والأداء الوظيفي تغز ى إلى
 :في ضوء ما تم التوصل إليه من نتائج توصي الدراس  بما يلي

 ؛الإمكانات المادي  والمعنوي  اللازم  للموظفين لتحفيزهم وزيادة التزامهم ضرورة توفير جميع -

 ؛تنظيم ندوات إرشادي  للعاملين ةول اللوائح والأنظم  والقوانين المالي  والإداري  التي يجب لل  الموظفين الالتزام بها -

 ؛المناسب  ءات التأديبي وضع مدونات أخلاقي  لضبط سلوك الموظفين لبر توضيح الإخلال الوظيفي والجزا -

لند ظهور أي من ( لفت النظر، الخصم، الحرمان من الترقي ، وغيرها)ضرورة اتباع الجزاءات التأديبي  للموظف مثل -
 ؛الإخلالات الوظيفي  لدى الموظفين

لعقاب لل  أساسه، لأن ضرورة الاهتمام بتقييم الأداء والتباره مقياس لكفاءة الموظف بحيث تتم المكافأة والحوافز والترقي  وا -
تقديم ةوافز ومكافآت مادي  وليني  وذلك مقابل أداء ، مع اضح لل  الأداء الوظيفي للعاملينذلك سيؤثر بشكل و 

 ؛الموظفين ذوي السلوكيات المنضبط 

ل  توفير تحسين البيئ  المادي  للعمل وذلك من خلال تصاميم المكتب من ةيث الإضاءة والتهوي ، وسهول  الحرك  والعمل ل -
  ؛لأماكن لملهم أماكن خاص  لاستراة  الموظفين، لأن ذلك يقلل من فرص ترك الموظفين

يد والابتكار تنويع المهام والواجبات الوظيفي  للعاملين وأن لا تكون ألمالهم ،روتيني ، وإتاة  الفرص  للعاملين للتجد -
 ؛والمسم  الوظيفي والتطوير والتغيير

 ؛طوع أداء مهامهم مما يساهم في تقدم العمل وبالتالي زيادة في مستوى الأداءتشجيع العاملين لل  الت -

المزيد من الصلاةيات في  همإلطاء،و الجديدة زيادة الاهتمام بتحفيز العاملين وتشجيعهم ومكافأتهم لل  تقديم الأفكار -
 .كفاءة وفاللي اتخاذ القرارات الهام  وتحمل مسؤوليتها مما يساهم بشكل فالل في تأدي  وظائفهم ب
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 (Mohammed LAMCHAOUAT & Nabil BOUAYAD AMINE, 2016) دراسة: سادسا

 1:مقال بعنوان 
 "L’accumulation du capital humain del’organisation universitaire à travers le 

tableau de bord de gestion  "  

(قيادة الاداريةتراكم رأس المال البشري لتنظيم الجامعة من خلال لوحة ال)  
لوة  كونها تناولت دور وأهمي  لوة  القيادة في معالج  رأس المال البشري، وقد تطرقت لموضوع تم اختيار هذه الدراس   

س المال البشري الذي أومالها من فوائد في الاستثمار الجيد لر  القيادة الإداري  لتراكم رأس المال البشري في التنظيم الجامعي المغربي
الركيزة الأساسي  لرأس المال غير المادي ومعالج  قضاياه بواسط  الأداة الحديث  لا سيما وسط الإصلاةات المتعاقب  للجامع   يعتبر
 .المغربي 

 وذلك في الواقع بالمغربالجامعي  والمستوى الأداء تراجعةل مشكل  محاول   بشكل أساسي إلى الباةثان اتجهلذلك 
 أفضلتحقيق رأس المال البشري وبالتالي إلى يساهم في تراكم ل داخل هذا الهيكل العام لوة  القيادة  إنشاء ثقافبإمكاني  ترسيخ و 

 :تم تقديم موضوع البحث لهذا الاتصال لل  النحو التالي،  ةيث أداء

   ؟ داخل الجامع  المغربي  الحكومي  البشري لل  رأس المال القيادةكيف يمكن أن تؤثر لوة 

لاسيما رأس المال البشري ومدى الحاج   ز أكثر لل  رأس المال غير الماديالتركي الدراس من خلال  الباةثان إستهد 
المدراء  يستعينمن المفترض أن ته،فاج  إلى إلادة التفكير في إدار الحومدى  لجامعات المغربي  أكثر من أي وقت مض الملح ل
وجب  لذا ،ام  وتحقيق الغايات المرجوةإدارة هذه المؤسسات الع لمالنظم  الإدارة الحديث  ةتى يتمكنوا من إتقان أبأ أنفسهم

فرص لم يسبق من أدوات التحكم في الإدارة  ، لماتساهم بهمن القطاع الخاصالحديث  إلادة تشكيل نقل أدوات الإدارة التوجه نحو 
 .لهذا الغرض المتراكم  وتحقيق الأهدا تنفيذ الإصلاةات في مثيل  ا منله

 : الدراس  في الأخير إلى جمل  من النتائج أهمها  خلصت هذه
 لوةات معلومات الإدارة  ن استخدامأ(TBG ) رأس  دارة لهذه المنظمات العام ، ولا سيما لتعزيزالإ رافع  رئيسي  فييعد

 ؛المال البشري ، الركيزة الأساسي  لرأس المال غير المادي

                                                           
1/ Mohammed LAMCHAOUAT & Nabil BOUAYAD AMINE, L’accumulation du capital humain del’organisation 

universitaire à travers le tableau de bord de gestion, Dossiers de Recherches en Economie et Gestion Dossier spécial, N.D,  

N°3 ,2016.. 
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 و يعتبر العمود الفقري لرأس المال البشري، وهو لنصر ةاسم في إدارة هو ةجر الزاوي  في النشاط الجامعي، فه الإنسان
 ؛الجامع 

  تمثل المساهمات غير المباشرة من(TBG) مما سيؤدي إلى تحقيق قفزات إلى  ،م رأس المال البشري داخل الجامع رافع  لتراك
 ؛الأمام من ةيث تحسين  أداء الجامع  لل  جميع المستويات

 يثبت مرة أخرى أن تقييم أداء الجامع  يجب أن  ما وهذا ،ةد ذاته لمثل هذه المؤسس  العام يس غاي  في أن الجانب المالي ل
 .يحدد مسبقًا من خلال تقييم رأس المال البشري للجامع 

تقييم أداء الرقابة على : مقال بعنوان(  0303صادق محمد علي الحسين، حسين جبر حمود الطائي ، )دراسة  : سابعا
 1."(دراسة مقارنة)ينوظفالم

كونها تناولت البعد القانوني في الرقاب  لل  قياس وتقييم الأداء الوظيفي ومحاول  تقنين المؤشرات   تم اختيار هذه الدراس 
ي  الحيادي  وتجرد المسؤول المباشر من الذاتي  والعلاقات الشخص لضمان والمعايير الموضولي  والواقعي  لقياس سلوك وأداء الموظفين، 

منها بإرادتها ةتى يسلم  وتصحح الخارئ ا ألمالها بنفسهاوسيل  في يد الادارة تراقب بهتعتبر داري  الرقاب  الإومؤثراتها، ةيث إن 
 .لمشرولي با تمتازنشارها من الإنحرا  وبما يجعل تصرفاتها 

  تقييم اداء الوظيفي كشرط سابق قبل وتظهر مشكل  البحث في اختلا  التشريعات والفقه الاداري في مدى وجوب التظلم من
اللجوء إلى القضاء من لدمه ، وخلو التشريع العراقي من تنظيم التظلم الاداري لقرارات تقييم اداء الموظفين ، وتظهر مشكل  

الموظف ذ يلجأ إت   المناسب  للطعن بهذه القراراداء الموظفين، وما هي الوسيلأالبحث في تحديد آلي  الرقاب  الملائم  لقرارات تقييم 
لموظف أن يجوز ل إذ، ؟وماهي المواليد المقررة لذلك  ؟لي  اللجوء إلى القضاء هل لداء الموظفين؟ ، و أللتظلم الإداري من تقييم 
 ؟  الموظفين الخاص به خلال مدة معين  من للمه بالتقرير، وكيفي  تحديد الجه  المختص  داءأيطعن قضائيًا في تقييم 

يترتب لل  تقييم لما داء الموظفين في الحكم لل  جدارة الموظفين للاستمرار في العملأأهمي  تقييم  إلى إبراز الدراس  تهدف
بمركز الموظف ومستقبله في وظيفته منها مايؤثر في ترقي  الموظف إلى الوظائف الألل  أساسا آثار لديدة تتعلق  من داء الوظيفيالأ

                                                           

،العدد  العراقالاقتصادي ،، مجل  المحقق الحلي للعلوم القانوني  و "الرقابة على تقييم أداء الموظفين دراسة مقارنة"ةسين جبر حمود الطائي، و  صادق محمد للي الحسين/  1
 .1818الأول،
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ورة دوري  خلال مدة زمني  بص ذلك ، ويتممهامهأساس مدى ما ةققه من كفاي  في أداء  ومنها مايؤثر في منحه العلاوات لل 
 .وإزال  المعوقات التي تحول دون سير الألمال لل  وجه مرض   الإةار  بسير العمل في الإدارةيسمح للرئيس الألل، كما محددة 

راء الفقه والقضاء بخصوص تقييم آرلاع لل  ث التحليلي المقارن للامنهج البحاستخدام  لل الدراس  هذه  تلتمدإ
 .فرنسا ومصر والعراق كل من  لبر تحليل النصوص القانوني  في الموظفين  داءأ

 : إلى النتائج التالي  الباةثان ةيث توصلا

شارها من الخارئ منها بإرادتها ةتى يسلم ن وتصحح، تعد الرقاب  الاداري  وسيل  في يد الادارة تراقب بها ألمالها بنفسها -
 ؛متثال له في جميع تصرفاتهذلك المبدأ الذي يجب لليها الإ، مع مبدأ المشرولي  الإنحرا  وبما يجعل تصرفاتها متفق 

للادارة سلط  واسع  في تعديل القرارات الصادرة لنها وذلك لتصحيح الأخطاء الواردة بها لبر سلطتها بسحب قراراتها أو  -
خطائها التي وقعت فيها وكانت سبب في مخالفاتها لمبدأ المشرولي  بحيث تقوم بنفسها أيح ، وذلك لتصحالغائها أو تعديلها

 ؛و مختارة بسحب قراراتها المخالف  للقانون تأكيدا لمبدأ المشرولي  قبل انيبادر الأفراد بالطعن بها امام القضاء
 لموظفين أم محكم  القضاء الإداريقضاء ا التظلم من القرار الإداري في العراق شرط لقبول الدلوى سواء أمام محكم  -

 ؛الخدم  المدني  باستثناء الدلاوى الناشئ  لن تطبيق قانون
ذ إ قبل اللجوء إلى القضاء من للمه داء الوظيفي كشرط سابقالأي ةول مدى وجوب التظلم من تقييم ختلف الفقه المصر إ -

ي يعتبر وفي جميع الأةوال جوازيًا وليس وجوبيًا، فالموظف ليس داء الوظيفلأاتجه جانب من الفقه إلى أن التظلم من تقييم ا
الفقه  خر منآ، ويرى جانب ملزما بتقديمه، وإنما له أن يتظلم، ومن ثم يعد رخص  للموظف له أن يستعمله أو لا يستعمله

 داءأن تقييم ، وذلك لأآثارداء الموظفين هو من قبيل التظلمات الوجوبي  بما يترتب لل  ذلك من أأن التظلم من قرار تقييم 
من قانون مجلس الدول  المصري ( 21)ن ةكم المادة إف هناتصال بالترقي  ومنح العلاوات، ومن إالموظفين يتصل أوثق 

لس الدول  داء ، وةسمت الجمعي  العمومي  لقسمي الفتوى والتشريع بمجالتظلم الوجوبي ينصر  لتقييم الأ الخاص  بحالات
 .بصريح ةكم المادة سالف  الذكر بأن قرارات كفاي  الأداء لا تخضع لنظام التظلم الوجوبي لملا صراة هذا الجدل وقررت 

 : ولخصت هذه الدراس  لجمل  من المقترةات نذكر منها 

 ي الذي لازال فيداء الموظفين ضمن مشروع قانون الخدم  المدني  الاتحادألى وضع قانون خاص بتقييم إدلو المشرع العراقي ت -
نه نظام يتم فيه قياس أداء الموظف للعمل وإنجاز داء الموظفين في المادة الأولى بأأن ينص لل  تعريف تقييم أرور التشريع ، و 

الألمال المكلف بها، والحكم لل  سلوكه وتصرفاته وللاقته بزملائه ورؤسائه والمتعاملين معه، وقدراته وإمكاناته الشخصي  
 ؛  خلال مدة زمني  معين اءات معينوفقا لقوالد وإجر 
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ن ينص في المادة الثاني  منه أ، و داء الموظفين ضمن القانون المقترحأالعراقي النصوص المتفرق  بتقييم ن يجمع المشرع أقترح ت -
لل  الوزن النسبي للمؤشرات الخاص  بكل يضع الرئيس المباشر الأ ) ص بالشكل الآتينال لل  السلط  المختص  ويكون

 ؛ (ايير التقويم بما يتماش  مع ربيع  نشاط الوةدةمعيار من مع
ن ينص أالثالث  من القانون المقترح ، و  في المادة يداء الوظيفشرع العراقي لل  ضوابط تقييم الأن ينص المأ الدراس  قترحت -

 :تي  داء الموظف الضوابط الآأيرُالي في تقدير تقويم و 
 ؛داء وسلوك الموظفأ  أساس من الدق  التام  في قياس لواقعي  وموضولي  التقييم بحيث يكون مبنياً ل 
 ؛ةيادي  التقييم ولدال  المعامل  بحيث يكون التقييم مبنيا لل  اساس التجرد من العلاقات الشخصي  ومؤثراتها 
  ؛الوصول الىالمنحنى الطبيعي للاداء 
  ؛معدل الاداء الذي يتم تحديده لكل وظيف 

لل  الأخذ بالالتبار كفاءة الموظف لبرالتقارير الوظيفي  لاداءه لاجل المفاضل  في الاختيار دلو المشرع العراقي الى النص ت -
 ؛للمناصب القيادي  

بمرتب  أقل من فوق المتوسط داء الوظائف القيادي  فيكون تقييم الأداء في ةال  لى التشدد في تقييم الأإلعراقي دلو المشرع ات -
نه يستبعد م في زيادة كفاءة المرفق العام لألوظيفي  لشاغلي الوظائف القيادي ، كونه يسهلمدة سنتين سبب لانتهاء الصلاةي  ا

 .التي لا تتمتع بالكفاءةالعناصر 

نظام تقييم الأداء الوظيفي وأثره على أداء :" مقال بعنوان ( 0300علاء ميمي، شبلي سويطي ،)دراسة : ثامنا
 1"العاملين في ديوان الموظفين العام الفلسطيني

كونها تناولت متغيرات الدراس  الحالي  بالتركيز لل  جانب مهم هو تأثير نظام التقييم لل  أداء هذه الدراس   تم اختيار 
الموظفين، تمت معالج  المؤثرات وفق أبعاد واقع البيئ  القانوني  والتوافق مع الخط  الاستراتيجي  للمنظم  وكذا مدى ارتباط نتائج 

 .إلخ..الوظيفي  مثل الأجور والحوافز والنقلالتقييم بالمؤشرات 
 :ةيث تمحورت مشكل  الدراس  ةول

 ؟ ظام تقييم الأداء الوظيفي وأثره لل  أداء العاملين في ديوان الموظفين العام الفلسطينيما مدى تأثير ن 

                                                           

وم مجل  لل)مجل  معهد العلوم الاقتصادي  ،نظام تقييم الأداء الوظيفي وأثره على أداء العاملين في ديوان الموظفين العام الفلسطيني، للاء ميمي و شبلي سويطي/ 1
 .1820  82العدد ،الجزائر،  ( الاقتصاد والتسيير والتجارة 
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، ثره لل  أداء العاملين فيههدفت الدراس  إلى لرض تجرب  ديوان الموظفين العام في تطوير نظام تقييم الأداء الوظيفي وأ
مبحوثا ومبحوث  يشكلون مجتمع الدراس  في ( 00)اتبع الباةثان المنهج الوصفي التحليلي، وتكونت لين  الدراس  من ةيث 

  .(SPSS)الديوان استخدمت الاستبيان كأداة للدراس  وتم تحليلها إةصائيا من خلال برنامج الرزم الإةصائي  
 :أهمها  نذكرإلى جمل  من النتائج  د الدراس الباةثان بع وقد توصل

أن أبعاد نظام تقييم الأداء الوظيفي في الديوان جاءت بدرج  متوسط  لل  الدرج  الكلي ، وأن واقع الإرار القانوني الناظم  -
الخط   لعملي  تقييم الأداء الوظيفي، جاءت بدرج  متوسط ، وأن واقع ملائم  نظام تقييم الأداء الوظيفي مع لناصر

الإستراتيجي  في الديوان جاءت بدرج  متوسط  ومدى الاستناد إلى نتائج تقييم الأداء الوظيفي بالقرارات المتعلق  بالترقي  
النقل، المكافآت والحوافز الأجور والرواتب، تنمي  المسار الوظيفي، تعديل المسم  الوظيفي جاءت بدرج  منخفض ، وأن 

 ؛ الديوان جاءت بدرج  مرتفع  جدافي للعاملين فيالدرج  الكلي  للأداء الوظي

 .قييم الأداء الوظيفي في الديوانخرجت الدراس  بوجود أثر ايجابي ذو دلال  إةصائي  لل  الدرج  الكلي  لواقع نظام ت -
 :لتوصيات التالي باالدراس   ، خرجتلل  النتائج ابناءو 

وتحديد إنجازات نون الخدم  المدني  والمتعلق  بتنظيم للاني  تقييم الأداء،قيام الديوان بمعالج  القصور في بعض أةكام قاضرورة  -
 ؛القانوني الناظم لعملي  التقييم الموظفين من خلال مؤشرات ومعايير يتم إدراجها في الإرار

رارات المتعلق  ربط الأداء بأهدا  ومهام وظيفي  واضح  ووضع آلي  متطورة لربط نتائج تقييم الأداء الوظيفي للموظفين بالق -
الوظيفي والقرارات المتعلق  بتحديد )بالترقي  النقل، المكافآت والحوافز الأجور والرواتب، تنمي  المسار الوظيفي تعديل المسم  

 ؛تقييم الأداء الوظيفي بشكل دوريةاج  الديوان من الموظفين والاةتياجات التدريبي  لهم، وتطوير نماذج 

الوظيفي للمسميات الوظيفي  في المستويات الإداري  المختلف  في لملي  التقييم، وزيادة أررا   الاستناد إلى بطاق  الوصف -
لملي  التقييم تقييم النظراء في العمل، ووضع آلي  جديدة لعملي  التقييم الذاتي للعاملين في الديوان، وضرورة شمول تقييم 

 .الأداء لرأي متلقي الخدم 
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 دراسات الأجنبية عرض ال: المطلب الثالث 

والأداء  الاجتمالي  لوة  القيادة)الدراس   تطرقت بصف  مباشرة لمتغيريالتي  الأجنبي العديد من الدراسات  توجد
أهم بين من و ، من جه  أخرى للدراس  الحالي  من جه  وتشابها وملائمتها لحداثتهاتم اختيار بعض الدراسات نظرا ، (  الــــــــوظيفي

 : مايليت نذكر هذه الدراسا

 .M. ´Angeles L´opez-Cabarcos & Paula V´azquez-Rodríguez, Lara M)دراسة: أولا

Qui˜no´a-Pi˜neiro, 2022 )  ،1: مقال بعنوان 
 "An approach to employees’ job performance through work environmental 

variables and leadership behaviours" 

(لوظيفي للموظفين في ظل بيئة العمل المتغيرات والسلوكيات القياديةنهج الأداء ا)   
ثير بيئ  العمل لاسيما تلك المتعلق  بسلوك القادة لل  أداء الموظفين ومدى كونها تناولت تأتم اختيار هذه الدراس   

 صفات وهوي  مختلفن خلال تحديد الأداء الوظيفي مبمتطلبات الوظيف  و  لموظفاتقدم معرف  فقد تطرقت لمدى إنجازهم لمهامهم، 
 .للقيادة ساسي  المهم لأا النظم مختلفالظرو  التي يمكن أن تؤدي إلى وجود أو لدم وجود 

أهمي  المهم ، والدلم )دراس  الأداء الوظيفي للموظف من خلال ثلاث  متغيرات بيئي  في الهد  من هذا البحث  يتجل 
تظهر النتائج أنه ةيث  ،(والتمكين بالتفويضالقيادة )وسلوكيات قيادي  ( الي للمشر الاجتمالي لزميل العمل ، والدلم الاجتم
 المشترك للظرو  المتعلق ومع ذلك فإن التحليل  ،الأداء الوظيفي( أو غياب)لوجود  لا يوجد شرط من تلقاء نفسه ضروري

 فهو لمل جيد من هذه الشروط الثلاث  موجودةإذا كان أي  لذلك  ،لتمكين والدلم الاجتمالي المشر  لل  الأداء الوظيفيبا
الأداء الوظيفي ( أو غياب)وجود  تبحث هذه الدراس  كيف تؤدي الآثار المشترك  للعوامل البيئي  وسلوكيات القيادة إلىلذلك 

 :لل  النحو التالي (FSQCA)التحليل  للموظفين الصناليين من خلال تطبيق مقارن  نولي  غامض 

 ؟ بيئ  العمل لا سيما تلك المتعلق  بمتغيرات وسلوكيات القيادة في نهج الأداء الوظيفير كيف يمكن أن تؤث 

                                                           
1 / M.Angeles L´opez-Cabarcos & Paula V´azquez-Rodríguez, et AL, An approach to ployees’ job performance through 

work environmentalvariables and leadership behaviours, , Journal of Business Research, Spain , VOL140 ,2022. 
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يادة التحويلي  والدلم تظهر أن أهم المتغيرات هي الق ربق  القادة المشرف ، ةيثلين  مكون  من  إستخدمت الدراس 
، وهذا ما يؤدي إلى الأداء الوظيفي للموظفما ا ثانويًا في المهم  يلعبون دورً نوع يبدو أن تمكين الموظفين وأهمي  فيما  الاجتمالي
 .الحاج  للمديرين لاستخدام قيادة إيجابي  لإدارة الموارد البشري  يدلو إلى

 ت وجود الأداء الوظيفي للموظفيننتيج  النموذج كانخير إلى جمل  من النتائج أهمها خلصت هذه الدراس  في الأكما 
أسلوب المشر  لل  الدلم الاجتمالي، متابع  زميل العمل، لالمهم  ، الدلم اجتماليًا  إدراك أهمي  ،لشروط الخمس با مرتبط 

 إجراء التحليل  مع الأخذ في إجراء تحليل أكثر شمولًا وتوفير نظرة ثاقب  أكبر للنموذج المقترح، تم ، وقصدالقيادة التحويلي  والتمكين
 .يفي بين العمال الصناليينوغياب الأداء الوظألتبار كل من وجود الإ

 من الشروط الخمس  المذكورة هنا يؤدي من تلقاء نفسه إلى وجود الأداء الوظيفي أي شرطتشير النتائج إلى أن ةيث  
ء وظيفي للموظف ظهر الدلم الاجتمالي كشرط ضروري لوجود  أدايوجود القيادة التحويلي  أو التمكين أو المشر   ومع ذلك

شرراً ( 8.08= الاتساق  )كان غياب الدلم الاجتمالي من زملاء العمل والمشرفين  للاوة لل  ذلك ،(8.01= الاتساق )
وبالمثل  كان وجود الدلم الاجتمالي من زملاء العمل ( 8.08قيم  تناسق قريب  من )شبه ضروري لوجود أداء وظيفي للموظف 

 . به ضروري لغياب أداء الموظف الوظيفيشرراً ش( 8.00= الاتساق  )أو الدلم الاجتمالي من المشرفين 

 1:أطروحة دكتوراه بعنوان( 2019Inès DABBEBI ,)دراسة: ثانيا 
"Conception et génération dynamique de tableaux de bord d’apprentissage 

contextuels" 

 (تصميم وتوليد ديناميكي للوحات المعلوماتللتعلم السياقي)
كونها تناولت الجانب الأكبر أهمي  في دراستنا التطبيقي  وهو كيفي  تطوير الأنظم  الدراس   هذه  لل  ختيارالا وقع

 تصميم وتوليد ديناميكي للوةات المعلومات المعلوماتي  ةتى تصبح قادرة لل  تغذي  لوةات القيادة، فقد تطرقت الباةث  لكيفي 
 .للتعلم السياقي

 مختلف لميليات تحليلات تقديم لل العمل  الموضوع، ثمعلمي الذي يناسب السياق ال إلى تقديم أولاً دراس  ال هدفت
فئات مختلف   لرض نتائج التحليل لل  ، من خلال "ANR HUBBLE"  وخاص  في سياق مشروع  والمعلوماتي  رقمي ال التعلم

                                                           
1 / Inès DABBEBI , op.cit. 
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المشروع هو اقتراح وسائل لدلم  لهد  الأساسي منلإنشاء لوة  قيادة فا  لبرنامجلالأهدا  الرئيسي   ثم لرض من المستخدمين
والجمع  ةسب تعريفتحليلات التعلم الرقمي، يريد المشروع اقتراح وسائل لـمراةل القياس المستخدمين روال لملي  التحليلمختلف

المشروع يخطط  ونتائج العمليات، إذ مع ونمذج  الآثارالتكنولوجي  والبرمجيات لج هذا ينطوي لل  الوسائل ، كلوالتحليل والاتصال
 .لوصف لمليات التحليل لمختلف مستخدمي اتخاذ القرار لتوفير وسائل أخرى

لتعلم الرقمي بشكل لام ولوةات معلومات التعلم ل المقدم في هذه الأرروة  يندرج في إرار العمل التحليلي العملإن 
تم  هذه المشكل  ،ومات التعلم المكيف   للوةات معلوهي مشكل  تحديدالهياكل العام تم تناول مشكل  ملموس  ، إذخاص بوجه

 . بحثيالعمل ال إلى ثلاث  أسئل  بحثي  شكلت القاسم المشترك لهذا اتقسيمه

 :لل  النحو التالي في ثلاث أسئل  رئيسي  عام الشكالي  الإ تمحورتةيث 

 ؟ اتمستوى كاٍ  من الدق  لإنشاء لوةات العداد كيفي  التقاط اةتياجات المستخدم بامتداد ماهي 

  ؟ لوة  القيادة التعليمي ل أبعاد التصميم وهيكلهماهي كيفي  وصف وتنظيم 
 ؟   من أجل الاتصال المناسبديناميكيالاف  الحإنشاء جداول  لل  أساسها التي يتم ماهي العمليات 

لل  الفرضيات  الإجاب  لن مختلف الأسئل  المتعلق  بمشكل  الدراس ، ررةت الباةث  النظري  وقصدفي نهاي  الدراس  
 :النحو التالي

 تمكن من صنع القرار؛القيادة لوة   -
 ؛للتنبأصنع القرار يتطلب مؤشرات والوسائل المناسب   -
 سياق؛ التنسيق وال لل  الاتصالتعتمد لوة  معلومات  -
 العمليات؛الفهم التفصيلي لاةتياجات المستخدم ضروري للتوليد التلقائي للوةات  -
 .للمستخدمين إبطاء لملي  صنع القرار مداخل  فني  من قبليمكن -

 : الباةث  إلى جمل  من النتائج أهمهاالدراس  خلصت  ةيث بعد



  عرض وتحليل الدراسات السابقة                                                                                                                         :الفصل الثاني 
 

 
104 

 

روةــ  هــو تحديــد رريقــ  أةــد أهــدا  هــذه الأرةيــث كانــت  :المســتخدمين لتقــاط متطلبــاتتمكــن مــن إ الوصــول لكيفيــة -
هـي تزويــد  المحوريــ  الفكرةفـ ،علومــاتالم  لوةـضــمن  مـن أجــل تطـوير فهــم أفضـل لتوقعــات المسـتخدمين لتقـاط الاةتياجــاتلإ

 ؛التي تلبي اةتياجاتهم القيادةلوة   المستخدمين بجداول من
مجمول  من قوالب من خلال في الفصل السادس  ته الباةث ردًا لل  سؤال البحث الثاني الذي اقترة :نمذجة لوحة القيادة -

، ةتى إضفاء الطابع الرسمي لل  الاةتياجات وتنظيمها هو القيادةلوةات معلومات  الغرض من النمذج  ،لوة  معلومات
اةتياجات المستخدم  وصف أبعاد التصميم التي تمثلها هو الهد  في تسهيل إةصائها وجمعها، إذستخدمين تسمح للم

 ؛للتعليم وتنظيمها ةول قوالب لوة  القيادة
لملي  لإنشاء  قترةناه ، في الفصل السابع،ردًا لل  سؤال البحث الأخير الذي ا :جيل من لوحات معلومات التعلم -

 ؛مع مؤشرات محددة مسبقا لوة  المعلوماتلملي  التوليد الآلي المفصل  لإنتاج ، ةددت الباةث  لوةات معلومات التعلم
ثم  ،للجداول نموذجًا أوليًا لمولد مصفوف  ديناميكي  وصفت الباةث  في الفصل الثامن، :تجربة إنشاء لوحة القيادةتعلُّم -

  ؛سابقاتم تطوير ةاف  التعلم بناءً لل  اةتياجات المستخدم الموضح   مجمول  من الجداول التاسعفي الفصل  قدمت
قالدة  لوة  التعلم التي تمثل مجمول  من المعلومات المخصص  لنا يسمح لك محرك الإنشاء بإنتاج ملف وصف جدول لام -

 يسمح الإنشاء التلقائي لهذا الملف بإلادة استخدامه ، إذهم المستخدمي بيانات للإشارة إلى أي مؤشرات وأي وسيل  تصور
 هذا يتجنب الاضطرار إلى المرور بخطوة إنشاء لوة  القيادة مرة أخرى إذا لم يغير المستخدم رلبه لل  مستوى التصور،

 ونات لوة  معلومات التعلم ميع مكيتم استرداد هذا الملف بواسط  مشغل التحويل من أجل إنشاء مثيل لهج، ثم للتعليم
لجيل ل ؤكد جدوى النهج المقترحي الباةث، هااالتجرب  التي أجر ، فمن خلال صفح  لل  شبك  الإنترنت وتحويلها إلى

وجهات النظر التي تتبع كيف نخطط القيادي ،ومنها قدم الباةث اقتراةات تجمع بين لدة الديناميكي للوةات معلومات 
 .للتغلب لل  قيود معين 

بتحسين  يتعلق الجانب الأول ،في إرار خمس  جوانب للعملبرسم بعض وجهات النظر  قامت الباةث  :الحدود والتوقعات -
الربط بين لمل و  ركز لل  التصميم المشترك للوةات معلومات التعلم لإثرائهاةيث  بالدراس ،الخاص " مولد هابل بورد"

الهد  الرابعمزيد ، ثم علوماتالمثيتوافق مع الكتاب  بالأةر  الكبيرة للوةات الجانب الثال ،المحللين واةتياجات المستخدمين
المرن  والقادرة  القيادةلوةات ل أخيراً ، الانتقال إلى جيل من المصفوفات من التقييم المتعمق للمولد ولوةات معلومات التعلم

 .لل  التكيف
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 1: أطروحة دكتوراه بعنوان( 2013Houda ZIAN ,)دراسة: ثالثا
" Contribution à l’étude des tableaux de bord dans l’aideà la décision des PME 

en quête de performances" 

 (مساهمة دراسةلوحات المعلومات في دعم القرار للمنشآت الصغيرة والمتوسطة بحثاً عن الأداء)
نا الحالي  في رريق  معالج  الموضوع من ةيث التماد كونها تتشابه بدرج  كبيرة مع دراستهذه الدراس    لل  ختيارالا وقع

 .المعار  النظري  وإسقارها لل  الجانب التطبيقي لتقليص الفجوة بين ماهو نظري وما هو تطبيقي بأرض الواقع المؤسساتي

الصغيرة لومات للشركات دراس  ممارسات لوةات المعفي  الممثل  في أرروة  لنيل شهادة الدكتوراهدراس  ال هدفتكما 
 .لل  مكان  لوة  القيادة في إدارة أداء الشركات الصغيرة والمتوسط  الباةث وبشكل أكثر تحديدًا، تركز  والمتوسط 

لل  النحو  أفضلتسالد في تحديد هد  البحث بشكل لطرح أربع  أسئل  ب قامت الباةث لإجاب  لل  مشكل  البحث ل
 :التالي

  ؟ أخرى إداراتمثل أدوات التحكم في  مات لل  أنها الأداة الرئيسي هل ينظر المديرون إلى لوةات المعلو 

   هل إدارة الأداء باستخدام لوةات المعلومات تجعل من الممكن توجيه قرارات الشركات الصغيرة والمتوسط  في الظرو
 ؟ الطارئ  التنظيمي  والسلوكي  ةيث يكون الاتصال المثالي أمراً ضرورياً 

 ؟نوا هذه الأداة بالفعل بالنسب  للقادة الذين تب ادة في إدارة الأداءما هو دور لوة  القي 

  ؟ هذه الأداة كقالدة بيانات بسيط  أم كأداة إدارة ةقيقي  تسنخدمهل 

 : التالي، قامت الباةث  بتبني الفرضيات بالموازاة مع هذه التساؤلات المطروة 

. ا لممارسات لوةات المعلومات في الشركات الصغيرة والمتوسط يقترح هذا البحث نموذجًا توضيحيً  :على المستوى النظري -
إنه نموذج تكاملي يأخذ في الالتبار لوامل الطوارئ التنظيمي  والسلوكي  ، وخصائص لوةات المعلومات وإدارة أداء 

 .الشركات الصغيرة والمتوسط 

                                                           
1 / Houda ZIAN , Contribution à l’étude des tableaux de bord dans l’aideà la décision des PME en quête de performances, 

THÈSE DE DOCTORAT ,UNIVERSITÉ MONTESQUIEU - BORDEAUX IV ÉCOLE DOCTORALE ENTREPRISE, 

ÉCONOMIE, SOCIÉTÉ (E.D. 42) DOCTORAT ès SCIENCES de GESTION, janvier 2013. 
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الشركات الصغيرة والمتوسط  من فهم أداة  يقدم هذا البحث إراراً للفهم سيمكن قادة ومديري :على المستوى الإداري -
سيوفر هذا البحث إراراً توضيحيًا يسمح لهم باستهدا  إجراءاتهم التحفيزي  وفقًا  ،لوةات المعلومات بشكل أفضل

 .للعوامل التي تؤثر لل  ممارسات لوة  القيادة

 : الباةث  إلى جمل  من النتائج أهمها توصلتالدراس   ةيث بعد 

فإن القادة الذين يتبنون هذه  ومع ذلك  ،المغربي  الصغيرة والمتوسط  المؤسساتة ليست أداة رئيسي  يستخدمها مديرو لوة  القياد -
 ؛لها مكان  مهم  في إدارة الأداءالأدوات بالفعل يعتبرون أن لوة  القيادة 

 ا؛ومميزاته تظل إدارة الأداء باستخدام لوة  القيادة مرتبط  جدًا بخصائص هذه الأخيرة -

 للنجاح في التنفيذ الاجتمالي  من الضروري تطوير ممارسات الميزاني  بعبارة أخرى أو ت هما أداة إضافي لوة  القيادة والميزانيا -
 ؛لوة  القيادة بواسط 

لظرو  التنظيمي  با تتأثر خصائص لوة  القيادة وبالتالي ي سياق لوة  القيادة ليست أداة يمكن استخدامها في أي موقف -
 .بالمؤسس  وجودة لل  الأرجحالمسلوكي  وال

 1: مقال بعنوان( Suthinee Rurkkhum . 2012 Korkaew Jankingthong,)دراسة: رابعا
" Factors Affecting Job Performance: A Review of Literature " 

 (مراجهة أدبيات: العوامل المؤشرة على الأداء الوظيفي )

بالكثير من التحليل ودراس  مختلف ( الأداء الوظيفي)ولت المتغير التابع بدراستنا الحالي  كونها تناهذه الدراس    أختيرت
لأداء الوظيفي وتغير مفاهيم القيادة ا لإدارة  الجوانب، خصوصا المتعلق  بتطور العوامل المؤثرة فيه في ظل تطور الوسائل التكنولوجي 

 .التقليدي 

                                                           
1 / Suthinee Rurkkhum &Korkaew Jankingthong  , Factors Affecting Job Performance: A Review of Literature , Silpakorn 

University Journal of Social Sciences, Humanities, and Arts, N.D, Vol.12 , 2012. 
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لعوامل ل قيق في الأدبيات القائم  والنظري  من أجل بناء إرار مفاهيمي في البداي هو التح الورق  البحثي الغرض من هذه 
الأداء  تجاه ها المباشرةاآثار ، و لعدال  التنظيمي  ومشارك  العمل ودافع الخدم  العام ، خاص  ما تعلق باالتي تؤثر لل  الأداء الوظيفي

 .باشرة لل  أداء الوظيف المباشرة وغير الم القيادة التحويلي  ، اضاف  لمعرف  مدى تأثيرات الوظيفي

تتولى هذه الورق  مراجع  وتوليف إلتمد الباةثان لل  المنهج الوصفي التحليلي الذي يوافق مثل هكذا دراسات، ةيث 
 لذلك  لبحثداء الوظيفي للتقدم في هذا االأداء الوظيفي لل  أساس المتغيرات التي تم التحقيق فيها في الأدبيات الحديث  ةول الأ

 نات في هذه الدراس  كتابًا نصيًا وبحثاً ونشراًتتضمن مجمول  البيال مل التي تؤثر لل  الأداء الوظيفيلل  دراس  العوا تم التركيز
بالتحقيق في البيانات الثانوي  من أجل بناء إرار لمل مفاهيمي لتنفيذ  ثم قام الباةثان ،وقوالد بيانات لل  الإنترنت وإنترنت

 .ج المعادل  الهيكلي  التي تؤثر لل  أداء الموظفيننموذ 

الدراسات الموجودة للتحقيق في العوامل أهم مراجع   نتائج نظري  وأخرى تطبيقي  من خلالإلى أخيرا توصل الباةثان 
منذ لقود رويل  سته وقد تم درا  ،أةد أهم المتغيرات التابع  هوالأداء الوظيفي  أنالتي اتفقت لل   المؤثرة لل  الأداء الوظيفي

 . أداء المهام والأداء السياقي: الموظفين الضروريين للفعالي  التنظيمي  أداءنولين من تمحورت ةول 

يشير أداء المهام إلى السلوكيات التي تشارك بشكل مباشر في إنتاج السلع أو الخدمات، أو الأنشط  التي توفر دلمًا غير  -
  ؛ترتبط هذه السلوكيات بشكل مباشر بنظام المكافآت الرسمي للمؤسس ، ةيث للمؤسس مباشر للعمليات التقني  الأساسي  

، لكن بالرغم من من ناةي  أخرى، يعُر   الأداء السياقي بأنه جهود فردي  لا ترتبط ارتباراً مباشراً بوظائف مهمتها الرئيسي  -
تعمل كمحفز ةاسم لأنشط   التيمالي  والنفسي  فإن هذه السلوكيات مهم  لأنها تشكل السياقات التنظيمي  والاجتذلك 

 ؛ولمليات المهام
 ؛يحتاج النموذج المقترح إلى مزيد من الدراسات التجريبي  لتأسيس أكاديمي لتأثير كل متغير سابق لل  كلا النولين من الأداء -
 ل، لها تأثيرات مباشرة لل  المهامالعدال  التنظيمي ، والمشارك  في العم، لتحويلي تكشف نتائج هذه الدراس  أن القيادة ا -

 وسلوك الموظفين؛
 ؛القيادة التحويلي  لها تأثيرات مباشرة وغير مباشرة لل  أداء الوظيف  -
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 ,Direction générale des douanes et droits indirects Bureau A3 2013) دراسة: خامسا

- DOCUMENT DE TRAVAIL ))  ، 1:وثيقة عمل بعنوان 

" TABLEAU DE BORD D' INDICATEURS SOCIAUX - OBJECTIFS ET 
FONCTIONNEMENT" 

(الاهداف والتشغيل: لوحة المؤشرات الاجتماعية)  
لوة  )لتناوله المؤشرات الاجتماليى  بلوة  القيادة والتي لها للاق  مباشرة بدراستنا الحالي   هذا التقرير لل  ختيارالا وقع

من المؤشرات  تحوي مجمول  متباين  لوة  القيادة لإنشاء، ةيث يضع دليلا (اء الموظفينالقيادة الاجتمالي  كأداة لقياس أد
لتحقيق التشخيص المتعمق  أساسي كشرطتسمح بتحقيق التشخيص المسبق   ،رئيسي لل  بيانات  بدورها الاجتمالي ، التي تحتوي

 .من خلال تحليل نتائج المؤشرات لل  فترات منتظم 

تخضع للدراس  المتعمق   بدورهالل  فترات منتظم   للمؤشرات التي سمح لوة  النتائج بالتحليل في الواقع، يجب أن ت
لشركاء الاجتماليين ، فإنه يجعل من الممكن لالعمل في الخدم  أو في اتجاه ما  والتأييد بمرور الوقت، تعتبر مؤشرات لتطور ظرو 

 : نتائج أهمها إلى أخيرا توصل الباةثان لي، مام خاص لهاالتي يجب إيلاء اهت خدماتللد  في إرار لمل منسق تحدي

بنهج استباقي لمنع المخارر  DGDDI، تجمع ممثلي الموظفين ، يعكس التزام " الرفاهي  في العمل"إنشاء لجن  توجيهي  إن  -
 ؛ (RPS)النفسي  والاجتمالي  

ظهور الاضطرابات، الفردي  والجمالي ، والتي غالبًا  اةتمال"لل  أنه عريف الخطر النفسي الاجتمالي بالمعنى الواسع يمكن ت -
 ؛"ما يأتي أصلها من البيئ  المهني 

المحلي  للوقاي  من المخارر النفسي  والاجتمالي  قبل إجراء تشخيص متعمق  الطرقيتكون النظام المعتمد من تشجيع وتوجيه  -
 ؛ PSRلـ 

                                                           
1 / Direction générale des douanes et droits indirects ,DOCUMENT DE TRAVAIL ( TABLEAU DE BORD D' INDICATEURS 

SOCIAUX -OBJECTIFS ET FONCTIONNEMENT),Direction générale des douanes et droits indirects , 2013. 
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 الدراسة الحالية عنها تحليل الدراسات السابقة وأهم مايميز:  المبحث الثاني 

تحليل الدراسات السابق  وهذا بناءا لل  مناقش  و بعد لرض الدراسات السابق  سنخصص هذا المبحث من أجل 
منهج  ، متغيرات الدراس ، مجتمع ولين  الدراس ،المستهد  من الدراس  أو الورق  البحثي  الهد ةيثيات الدراس  المتمثل  في 

لإختلا  سنحاول الاستفادة منها أولا ثم نقوم من خلالها بتحديد أوجه التشابه وا هذه العناصر ،لدراس ، ونتائج اأدوات الدراس و 
تقسيم هذا ب لذلك قمنا، والدراسات السابق  الحالي  الفجوة البحثي  بين دراستناتحديد  ةتى يتسنى لنا مع دراستنا الحالي  بدق 

 :   الدراسات السابق  بكل دق  وموضولي  كمايليالمبحث إلى ثلاث  مطالب ةتى يتسنى لنا مقارن

  الدراسات المحلي ؛  مناقش  وتحليل:المطلب الأول 
  الدراسات العربي ؛  مناقش  وتحليل:المطلب الثاني 
  الدراسات الأجنبي  مناقش  وتحليل:المطلب الثالث. 

 الدراسات المحلية  وتحليل مناقشة: المطلب الأول

ذلك و  ،الحالي  مقارنتهابدراستنا مع المحلي  والتي قد تم لرضها سابقا ليل ومناقش  الدراساتفي هذا المطلب تح سنحاول
 ينالجدول من خلال  الفجوة البحثي  الموجودةثم نقوم بإبراز نقاط الاستفادة منها و ،  أولا تحديد أوجه التشابه والإختلا ب

 : ينكما يليالموالي

 الإختلا  بين الدراس  الحالي  و الدراسات السابق  المحلي أوجه التشابه و (: 30-30)الجدول رقم 

 أسس المقارنة بين عنوان الدراسة
 الدراستين

 أوجه الإحتلاف أوجه التشابه

ـــــــــــــــــــد،   دراســـــــــــــــــــةليلى بوحدي
دور لوحـــــــــــــــــة (     " 0307)

القيـــــادة الاجتماعيـــــة في تقيـــــيم 
ــــــــــــــــوارد البشــــــــــــــــرية   –أداء الم

دراســـــــــــــة ميدانيـــــــــــــة لشـــــــــــــركة 
 "نت عين التوتة باتنة الاسم

 
 
 

 أهداف الدراسة

" التأصيل النظري لمتغيرات الدراس  
لوة  القيادة الإجتمالي  وأداء المورد 

مع التطرق لاستخدامات " البشري
ووظائف لوة  القيادة الاجتمالي  

ومساهمتها في الكشف لن 
الانحرافات الموجودة قصد تصحيح 

مسار الأداء البشري بواسط  

استهدفت الدراس  السابق  
لملي  تقييم الأداء للمورد 

البشري التمادا لل  مختلف 
المؤشرات الاجتمالي  بلوة  
القيادة، في ةين تستعرض 
الدراس  الحالي  لملي  قياس 

الأداء الوظيفي بواسط  مؤشرات 
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لوة  القيادة الاجتمالي  ةتى  . الاجتمالي  المؤشرات
تسهل لملي  التقييم من رر  

 القادة 
متغيرات 

 الدراسة
 / لوة  القيادة الاجتمالي  مستقل

 / أداء المورد البشري تابع
دراستنا بالجانب التطبيقي  / مجتمع وعينة الدراسة 

تستعرض واقع وآفاق استخدام 
لوة  القيادة الاجتمالي  بالوكال  

بالاغواط أي ( cnas)الولائي  
أين بمؤسس  ذات رابع خدماتي 

ء العنصر يصعب قياس أدا
البشري في ةين تناولت الدراس  
السابق  جانبا تطبيقيا بمؤسس  

صنالي  شمل  لين  من الإرارات 
 .بشرك  الاسمنت لين التوت  باتن 

تعتمد كلا الدراستين لل  المنهج  منهج وأدوات الدراسة
 الوصفي التحليلي

تعتمد دراستنا لل  كل من 
الملاةظ  والمقابل  في ةين 

لدراس  السابق  أداة استعملت ا
 .الاستبيان

 
معتصـــــــــم دحـــــــــو ، )دراســـــــــة  

ـــــــــــوان (  0300 : مقـــــــــــال بعن
ــــادة  تصــــميم وتطــــوير لوحــــة قي
مســــــــــــــــــتقبلية بالمؤسســــــــــــــــــات 

 –العموميـــــــــــــــة الاقتصـــــــــــــــادية 
ـــــــع  ـــــــة شـــــــركة توزي دراســـــــة حال

 الكهرباء والغاز معسكر

 
 
 

 ف الدراسةاهدأ

التعريف بلوة  القيادة  ومدى 
مومي  أهميتها بالنسب  للمؤسسات الع
الإقتصادي  إضاف  لمعرف  مدى 

إلتماد هذه المؤسسات 
لل  لوة  القيادة بهد  محــــلالدراس 

 .استشرا  المستقبل

تركز دراستنا لل  معرف  دور 
لوة  القيادة الاجتمالي  في 
قياس الأداء الوظيفي للمورد 

البشري بشكل أساسي لكس 
دراس   معتصم دةو والتي تدرس 

أداة لوة  مدى مساهم  تطوير 
القيادة في تحسين الأداء 

 المؤسساتي ككل
متغيرات 

 الدراسة
 / لوة  القيادة  مستقل

  قياس الأداء دراستنا تعتمد  / تابع
كمتغير تابع ، لكس دراس  
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التي كان أداء إدارة الموارد  دةو
 .البشري  

لل  المؤسسات  دراستنا ركزت المؤسسات الإقتصادي  العمومي   مجتمع وعينة الدراسة 
الاقتصادي  العمومي  ذات الطابع 

 الخدماتي
 (نموذجاCnasلـالوكال  الولائي  ) 
بينما شملت  اجتمالي مجاني)

الدراس  السابق  لين  تمثلت في 
مؤسس  اقتصادي  لمومي  ذات 
رابع خدماتي تجاري ممثل  في 

 .شرك  سونلغاز
 استخدمت الدراس  الحالي  أداة / أدوات الدراسة

الملاةظ  والمقابل  بينما اكتفت 
الدراس  السابق  بتحليل النموذج 

المتاح بالمؤسس  محل الدراس  
 فقط

 
 
 
 

إلهام بن عيسى، )دراسة 
لوحة : "مقال بعنوان( 0300

القيادة الاجتماعية والمؤشرات 
 "الاجتماعية

تقديم الإرار المفاهيمي للوة   هدف الدراسة 
يه من القيادة الاجتمالي  وما تحو 

مؤشرات إجتمالي  والتعريف 
 .بأهميتهم ودورهم 

دراستنا ركزت لل  معرف  مدى 
مساهم  لوة  القيادة الإجتمالي  
في قياس الأداء البشري بالمؤسس  

أما دراس  إلهام بن ليس  
فإهتمت بالإةار  بمختلف 

الأدبيات النظري  الخاص  باللوة  
 .ودور كل مؤشر بها

 
 متغيرات 

 الدراسة
تأخذ دراستنا المؤشرات  لوة  القيادة الاجتمالي  ستقلم

الإجتمالي  بلوة  القيادة    
كمتغير مستقل، أما دراس  إلهام 
بن ليس  فترتكز لل  تقديم 
 نظري شامل لمتغيرات الدراس 

يتمثل المتغير التابع بدراس  إلهام  / تابع
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بن ليس  في المؤشرات 
الإجتمالي  بينما تمثل بدراستنا 

 لحالي  في قياس الأداء الوظيفي ا
  مجتمع وعينة الدراسة

 
 
/ 

دراستنا ركزت لل  المؤسسات 
الاقتصادي  العمومي  ذات الطابع 

 الخدماتي
 (نموذجاCnasلـالوكال  الولائي  ) 
بينما شملت  اجتمالي مجاني)

الدراس  السابق  دراس  نظري  
 .بحث   

في الإلتماد لل  تتفق الدراستان  منهج وأدوات الدراسة
 .المنهج الوصفي 

تستخدم دراستنا أداة المقابل  
والملاةظ  لجمع البيانات فيما 
تقتصر الدراس  السابق  لل  

 .الدراس  النظري  فقط
 
 
 

أسماء فاطمة الزهراء )دراسة 
رسالة ( 0307بن حطري ،

لوحة :" ماجستير بعنوان 
القيادة الاجتماعية كمداة 

–لمؤسسة لتحقيق إستراتيجية ا
دراسة حالة مؤسسة هندسة 

فرع مجمع ) الكهرباء 
 (سونلغاز

هدفت كلا الدراستين إلى تحديد  هدف الدراسة 
المفاهيم النظري  للوة  القيادة 

الاجتمالي  وما تحتويه من مؤشرات 
 .اجتمالي 

ركزت دراس  بن ةطري لل  
المؤسسات التمادمدى 

لوة  للىالاقتصادي  لموما 
الي بإلتبارهاأداة القيادة الاجتم

ةديث  مساهم  في 
تحقيقاستراتيجي  المؤسس   

لها  ستراتيجيفعالإبناءككلوتحقيق 
، أما دراستنا فهدفت لمعرف  

الدور الذي يمكن أن تلعبه لوة  
القيادة الإجتمالي  في قياسأداء 

 .الموظفينبالمؤسسات العمومي 
 
 

 متغيرات 
 الدراسة

ين هو لوة  المتغير المستقل للدراست مستقل
 .القيادة الاجتمالي  

/ 

قياس أداء "تعالج دراستنا  / تابع
كمتغير تابع ، والذي " الموظفين
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" تمثل في  دراس  بن ةطري في 
 "تحقيق إستراتيجي   المؤسس  

تتشابه هذه الدراس  مع دراستنا   مجتمع وعينة الدراسة
كونها تستهد  المؤسسات 
ابع الاقتصادي  العمومي  ذات الط

و Cnas)الخدماتي 

Sonalgaz) 

تمثل مجتمع الدراس  لدى الدراس  
السابق  في المؤسسات العمومي  
ذات الطابع الخماتي التجاري 
بينما يتمثل في الدراس  الحالي  
في المؤسسات العمومي  ذات 

 .الطابع الخدماتي المجاني
استخدمت كلا الدراستان المنهج  منهج وأدوات الدراسة

بالالتماد لل  أداة المقابل  الوصفي 
 .الموجه 

اضاف  إلى الارلاع لل  الوثائق 
والتقارير بالمؤسس  محل الدراس ، 

التمدنا لل  الملاةظ  بينما 
التمدت دراس  بن ةطري لل  

 .المقابل  الموجه 
حاج دحو عامر، )دراسة  

(  0306نرجس حميميش  
دور لوحة : مقال بعنوان 

اء القيادة في تقييم الأد
الداخلي في المؤسسات 

حالة  –العمومية الاقتصادية 
-مؤسسة فيلامب   

تهد  كلا الدراستان لمعرف  مدى  هدف الدراسة 
مساهم  استخدام لوة  القيادة في 
قياس وتقييم الأداء بالمؤسسات 

 .العمومي  الاقتصادي 

تهد  الدراس  السابق  لمعرف  
دور لوة  القيادة في تقييم الأداء 

ي ككل للمؤسس  محل الداخل
الدراس ، أما دراستنا فجاءت 

لمعرف  نفس الدور في قياس أداء 
العنصر البشري فحسب والذي 

يعتبر الجزء المهم والمكون 
الأساسي للأداء الداخلي في 

 .  المؤسسات
 متغيرات 

 الدراسة
تتشابه الدراستان فلوة  القيادة هو  مستقل

 .المتغير المستقل في الدراستين 
/ 

المتغير التابع للدراس  الحالي  هو  / تابع
قياس الأداء الوظيفي ، أما 

الدراس  السابق  فتمثل المتغير 
التابع في تقييم الأداء الداخلي 

 .للمؤسس 
تأخذ دراس  ةاج دةو لامر  / مجتمع وعينة الدراسة
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 ونرجس حميميش
 
 

 أدوات الدراسةمنهج و 

استخدمت كلا الدراستان المنهج 
وصفي التحليلي بالالتماد لل  ال

المسح المكتبي والإلكتروني لأهم 
المراجع بالجانب النظري، ولل  

الوثائق والتقاير المعدة بالمؤسس  محل 
 الدراس  في الجانب التطبيقي

التمدت الدراس  السابق  لل  
الاستبيان، فيما التمدت دراستنا 

 .لل  المقابل  والملاةظ 

 
 
 
 
 
 
 
 

علوطي، نذير لمين )دراسة  
مقال بعنوان (  0300راقي ، 

لوحة القيادة كمداة لمراقبة : 
التسيير في المؤسسات 

 العمومية الاقتصادية

 
 

 هدف الدراسة 

تهد  كلا الدراستان لتحديد 
مفهوم لوة  القيادة الإجتمالي  
نظريا وتطبيقيا ، إضاف  إلى لإبراز 
أهمي  تجسيدها كأداة لمراقب  التسيير 

 .سات العمومي  الجزائري  في المؤس

تختلف الدراستان في الهد  كون 
دراس  لمين للوري ونذير راقي 
تهتم بلوة  القيادة كأداة للمراقب  

لمختلف الأنشط  والوظائف 
بالمؤسس ، فيما دراستنا فتعنى 
بتحديد وتطوير الدور الذي 

تجسده لوة  القيادة في قياس  
 . أداء العاملين لدى المؤسسات

 يرات متغ
 الدراسة

 /   .المتغير المستقل هو لوة  القيادة  مستقل
المتغير التابع لهذه الدراس  السابق   / تابع

هو مراقب  التسيير في المؤسسات 
العمومي  الاقتصادي ، أما لدى 
دراستنا الحالي  فهو قياس الأداء 

 .لأفراد المؤسسات العمومي  
 
 
 

 مجتمع وعينة الدراسة

استان كونهما يعالجان تتفق الدر 
نقط  مشترك  آلا وهي لوة  القيادة 
باالمؤسسات العمومي  في الجزائر من 
خلال مقابل  المسؤولين والإرارت 

 .القيادي  

تختلف الدراستان في كون 
الدراس  السابق  ركزت بالجانب 
التطبيقي لل  مؤسس  سونلغاز 

ذات الطابع التجاري، أما 
ذات  دراستنا فتركز لل  مؤسس 

رابع خدماتي تضامني ومجاني 
يعكس الطابع الاجتمالي للدول  
تمثلت في فرع الصندوق الورني 
للتأمينات الاجتمالي  للعمال 
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 .الاجراء بولاي  الاغواط
تعتمد دراستنا إضاف  لل  ذلك   الإستبيان  منهج وأدوات الدراسة

 . المقابل    أداة
دراسة 

(MADOUCHE 

YACINE & 

TIFRANI 

SOUAD, 2020) مقال
 :بعنوان 

 "Le Tableau de 

Bord Social 

comme outil de 

pilotage de la 

fonction 

ressources 

humaines de 

l’entreprise " 

 تتشابهدراستنا مع الدراس  السابق  هدف الدراسة 
 إرارنظـرييمتقدفي كونهما تهدفان ل

، وتطبيقي من الجديدفهوم المةول 
واقعي ور لرضتصخلال معرف  و 

في التماد هذه الأداةبيع ـــــــــلط
 .الجزائري  المؤسسات

مدوش "تحيط الدراس  السابق  لـ 
بدور لوة  " ياسين وتفراني سعاد

القيادة الاجتمالي  في تسيير 
مختلف وظائف الموارد البشري ، 
في ةين تنحصر الدراس  الحالي  
لل  تسليط الضوء لل  جانب 

استغلال لوة  القيادة 
لاجتمالي  في قياس أداء العنصر ا

البشري لاسيما في المؤسسات 
 .الخدماتي 

 
 متغيرات 

 الدراسة
 / لوة  القيادة الاجتمالي  مستقل

  تابع
 

/ 

دراستنا تتناول قياس أداء 
الموظفين كمتغير مستقل ، أما 

فتأخذ  مدوش وتفرانيدراس  
إدارة وظيف  الموارد البشري  كمتغير 

 . مستقل
  تمع وعينة الدراسةمج

/ 
السابق  كانت دراس  دراس  ال

التابع   COJEKشرك  ميداني ل
، أما CEVITALلمجمول  
 Cnasفكانت بفرع دراستنا 

 .بولاي  الأغواط
كلا الدراستين اتخذتا المنهج  أدوات الدراسةمنهج و 

الوصفي التحليلي التمادا لل  أداة 
 المقابل 

        / 

يحددان تتشابه الدراستان في كونهما  هدف الدراسة 
 للوة  القيادة الأرر النظري  والعملي 

إلى معرف   الباةثانس  درا هدفت
سبل نجاح اللوة  في تسيير 
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/ صراح حمدي م)دراسة  
مداخلة (  0330بوبزاري، 

لوحة القيادة : بعنوان 
الاجتماعية أساس اتخاذ القرار 

 لإدارة الموارد البشرية

لإجتمالي  وأهميتها في المؤسسات ا
 .لاسيما الجزائري  منها

مختلف المراةل الخاص  بإدارة 
لدى إرارات  الموارد البشري 

المؤسسات الإقتصادي  بمفهوم 
تنا فتركز ، أما دراس واسع وشامل

لعبه لل  تحديد الدور الذي ت
في تحسين  هذه الأداة الحديث 

الأداء المؤسساتي بصورة لام  
 .ي بصورة خاص والأداء الفرد

 
 متغيرات
 الدراسة

تتشابه الدراستان في كونهما   مستقل
تعتمدان لوة  القيادة الإجتمالي   

 كمتغير مستقل

 
/ 

  تابع
 

/ 

تأخذ دراستنا قياس الأداء 
الوظيفي كمتغير تابع ، أما دراس  
صراح حمدي فتأخذ إتخاذ القرار 
 لادارة الموارد البشري  متغيرا تابعا

  وعينة الدراسة مجتمع
 

/ 

دراس  يكمن الاختلا  فيأنال
، بينما  السابق  دراس  نظري  بحته

تناولت جانبا دراستنا فقد 
 تطبيقيا من خلال دراس  ةال 

 التمدت دراستنا لل  المقابل  / أدوات الدراسة
 المحلي    لسابقالدراساتاللى لتمادبالإالباةثمن إلداد :المصدر 

الفجوة  تحديدسنحاول الآن  ،لدراسات السابق  المحلي  والدراس  الحالي اجه التشابه والإختلا  بين هم أو لأ التطرقبعد 
من خلال وهذا  لرضها سلفاتم التي المحلي  السابق   من الدراسات دراستنا الحالي إستفادة توضيح أوجه إضاف  إلى  بينها البحثي 

 :لجدول التاليا
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 .البحثي  وأوجه الإستفادة من الدراسات السابق  المحلي الفجوة : (30-30)الجدول رقم 

 الفجوة البحثية بين الدراسة الحالية و الدراسات المحلية  أوجه الإستفادة من هذه الدراسات السابقة
 :سالدتنا الدراسات المحلي  في لديد الجوانب منها

  الجانب النظري معبر الاةار  بمفاهيم ومصطلحات متغيرات
  جانب تحديد العلاق  بينهما ؛الدراس إلى

  التعر  لل  أهم الدراسات ذات العلاق  بدراستنا وكيفي  التعامل
مع متغيري الدراس  أو أةدهما خصوصا وأنها لولجت في بيئ  

 مطابق  بشكل كبير لدراستنا ؛
  في البيئ   استخدام لوة  القيادة الاجتمالي التعر  لل  واقع

 ؛ (الجزائري ) المحلي 
 للمؤسسات خاص  الأرر  ر  لل  خصائص البيئ  المحلي التع

والإستفادة منها أثناء إنجاز دراستنا  القانوني  والتنظيمي  
واجه إتمام هذه الدراس  التي يمكن أن ت لتحديدمختلف الصعوبات

من جه  والصعوبات التي تعيق المؤسسات المحلي  في التوجه نحو 
 ؛  من جه  أخرىاستخدام الأدوات التكنولوجي  الحديث

 المحليين وررق معالجتهم  الإستفادة من وجه  نظر الباةثين
 وآرائهم ةول متغيرات الدراس  ؛ للمشكلات البحثي  

  لوة  القيادة) الإستفادة من رريق  معالجتهم وتعاملهم للمتغيرات 
 وميدانيا؛ نظريا( أو كلاهمها  قياس الاداء الوظيفي،  الإجتمالي

 انب التطبيقي لبناء أداة الدراس  لجا الإلتماد لليها في
مقارن  ابعاد متغيرات الدراس  بالطرق والمعايير الدولي  التي يق ورر 

 الميداني ؛لتحليل نتائج الدراس   سبقتنا إليها الدول الرائدة في المجال
  الإلتماد لليها في تحديد هد  دراستنا وتوجهنا خصوصا وأنها

نطلاق معالج  الإشكالي  في دراستنا بمثاب  قالدة معرفي  أساسي  لإ
 .والتعمق فيها 

تكمن الفجوة البحثي  بين دراستنا والدراسات السابق  المحلي  في 
 :مجمول  من النقاط أهمها 

  تعتبر دراستنا من بين أةدث الدراسات التي جاءت لإبراز دور
جتمالي  في الأدوات الحديث  للتسيير خصوصا لوة  القيادة الا

يثبت جدارته كنظام  داء البشريق وموضولي للأقياس دقي
 ؛جديد لقياس الأداء بعيدا لن التقارير التقليدي 

  استخدام لوة  لاتوجد دراس  لالجت  الباةثفي ةدود للم
لمؤسسات العمومي  أداء العاملينمحليالاسيمابا قياسالقيادة ل

 ؛ ذات الطابع الخدماتيالاقتصادي  
  ن معرف  واقع مساهم  لوة  القيادة شكالي  إنطلاقا مالإسنعالج

الاجتمالي  في المؤسس  محل الدراس في تسيير أنشط  إدارة 
 ؛ واستغلال ذلك في القياس المباشر لأداء الافراد الموارد البشري 

  لل  أداة المقابل  والملاةظ  دون سواها منكون الإلتماد
الموضوع يتعلق أساسا بالقيادة لل  المستوى الاستراتيجي 

 ؛للمؤسسات
   مغايرة في الجانب التطبيقي  معالج  إشكالي  الدراس  بطريق

وذلك لعكس الوجه الحقيقي والواقعي للمؤسسات العمومي  
قدر المحلي  ةتى يمكن الاستفادة الحقيقي  والجوهري   من الدراس  

 ؛  البعيدة لن الواقعمع الابتعاد لن النموذجي  الإمكان 
   مؤشرات جديدة بعيدة لن تلك محاول  رصد والكشف لن

 .المتداول  والمنحصرة في محاسب  التكاليف

 لمحلي الدراساتالل  لتماد الإ بالباةثمن إلداد :المصدر
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 الدراسات العربية وتحليل مناقشة : المطلب الثاني

ذلك و  ،الحالي  بدراستنامقارنتها مع العربي  والتي قد تم لرضها سابقا الدراسات مناقش  وتحليلفي هذا المطلب  سنحاول
 ينالموالي ينالجدول خلال من الفجوة البحثي  الموجودةثم نقوم بإبراز نقاط الاستفادة منها و ،  أولا تحديد أوجه التشابه والإختلا ب

 :كما يلي

 التشابه والإختلا  بين الدراس  الحالي  والدراسات السابق  العربي  أوجه :(30-30)الجدول رقم 

 أسس المقارنة بين سةعنوان الدرا
 الدراستين

 أوجه الإحتلاف أوجه التشابه

 
-KHALED Al)دراسة 

Omari & 

HANEEN 

Okasheh, 2017 
 :مقال بعنوان (

 "The Influence of 

Work 

Environment on 

Job Performance: 

A Case Study of 

Engineering 

Company in 

Jordan  

تأثير بيئة العمل على الأداء 
دراسة حالة شركة : فيالوظي

 .هندسية في الأردن

 أهداف الدراسة

 
 
 

التطرق إلى مفهوم الأداء الوظيفي 
 . معالج  العوامل المؤثرة فيهو 

استهدفت الدراس  السابق  
لملي  تقييم الأداء للمورد 

البشري التمادا لل  مختلف 
المؤشرات الاجتمالي  بلوة  
القيادة، في ةين تستعرض 

لملي  قياس  الدراس  الحالي 
 الأداء الوظيفي بواسط  مؤشرات

لوة  القيادة الاجتمالي  محددةب
ةتى تسهل لملي  التقييم من 

 رر  القادة 
متغيرات 

 الدراسة
التمدت دراس  العمري ولكاش    مستقل

بيئ  العمل كمتغير مستقل بينما 
دراستنا الحالي  المتغير المستقل هو 

 لوة  القيادة الاجتمالي 
 / الأداء الوظيفي عتاب

تعتمد دراستنا بالجانب التطبيقي  / مجتمع وعينة الدراسة 
 لوة  القيادة الاجتمالي  تحليل

بالوكال   المستخدةكأداة للتسيير
بينما بالاغواط ( cnas)الولائي  

تناولت الدراس  السابق  جانبا 
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تطبيقيا بمؤسس  صنالي  شمل  
بشرك   الموظفينلين  من 

 ئي  بالاردنهندس كهربا

 / منهج وأدوات الدراسة

المنهج دراستنا  استخدمت
لل   الوصفي التحليلي معتمدة 
كل من الملاةظ  والمقابل   

في ةين كأدوات للدراس ، 
استعملت الدراس  

منهجي  كمي  تنطوي السابق 
أداة  لل  مسح متقطع معتمدة

 .الاستبيان
 
 
 
 
 

، قاسم ابراهيم الشعار)دراسة 
مقال ( 0306وآخرون ،

لوحة القيادة :" بعنوان 
(Dashboard ) وأثرها

دراسة )في التحسين المستمر
حالة شركة المحروقات والزيوت 

التابعةلمجموعة المناصير 
 .للصناعة والاستثمار

 

 هدف الدراسة

التعريف بلوة  القيادة  ومدى 
أهميتها بالنسب  للمؤسسات 

الإقتصادي  إضاف  لمعرف  مدى 
ؤسسات إلتماد هذه الم
لل  لوة  القيادة بهد  محــــلالدراس 
 .تحسين الأداء

دراستنا لل  معرف  دور  تقتصر
لوة  القيادة الاجتمالي  في 
قياس الأداء الوظيفي للمورد 

البشري بشكل أساسي لكس 
والتي تدرس  قاسم الشعاردراس   

لوة  القيادة في الاثر المباشرل
 .تحسين الأداء المؤسساتي ككل

ت متغيرا
 الدراسة

 / لوة  القيادة  مستقل
 قياس الأداءدراستنا تعتمد  / تابع

دراس  الكمتغير تابع ، لكس 
تعتمد التحسين  التي  السابق 

 . المستمر كمتغير تابع
مقابل  دراستنا ركزت لل   المؤسسات الإقتصادي   مجتمع وعينة الدراسة 

ومحاورة المسؤولين والقائمين لل  
سس  محل الدراس ، اللوة  بالمؤ 
استقصت دراس  قاسم  في ةين

ابراهيم الشعار ومن معه لين  
جمعت منهم ( 01)تمثلت في 

 .  مدراء والموظفين أيضا



  عرض وتحليل الدراسات السابقة                                                                                                                         :الفصل الثاني 
 

 
120 

 

الدراستين المنهج  استخدمت كلا  أدوات الدراسةمنهج و 
 الوصفي التحليلي

التمدت الدراس  السابق  أداة 
الإستبيان، بينما التمدت 

 لاةظ  والمقابل الدراس  الحالي  الم
 
 
 
 
 
 

محمد علي أحمد عبد )دراسة 
مقال بعنوان ( 0300المولى،

آفاق جديدة للعلوم :" 
ية بجمهورية مصر الاجتماع

داء المنظمات أالعربية لتطوير 
باستخدام نظم المعلومات 

 . التخطيطية
 

تتشابه الدراس  الحالي  بالدراس   هدف الدراسة 
السابق  في الكشف لن لوامل 

طوير الأداء بالمؤسسات بصورة ت
لام  لن رريق الوسائل 

 .التكنولوجي 

دراستنا هدفت إلى معرف  مدى 
استخدام لوة  القيادة 

الاجتمالي  كبرنامج معلوماتي 
متطور لقياس أداء الأفراد داخل 
المؤسس  بينا هدفت دراس  لبد 

تحديد مستوى  المولى إلى
استخدام نظم المعلومات 

ظمات التخطيطي  بالمن
الاجتمالي  ، وتحديد مستوى 

 .هاتطوير أداء
 متغيرات 

 الدراسة
تمثل في نظم المعلومات بالدراس   مستقل

السبق  بينما يتمثل في لوة  القيادة 
 .الاجتمالي  بدراستنا الحالي 

لوة  القيادة تأخذ دراستنا 
الاجتمالي  كمتغير مستقل في 

ةين المتغير المستقل بدراس  لبد 
هو استخدام نظم المولى 

 .المعلومات التخطيطي 
الدراس  الحالي  هو أداء الأفراد أو  / تابع

الموظفين بالمؤسس  أما الدراس  
 السابق  هو أداء المنظمات العام

 
 

 مجتمع وعينة الدراسة

 
 
 المؤسساتتمثل مجتمع الدراس  في ي

ذات الطابع الاجتمالي ودراس  
 .لين  منها

 
 
 
 

 
 
 

/ 
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أداة استعملت كلا الدراستين  أدوات الدراسةمنهج و 
 .المقابل  مع المسؤولين

التمدت دراستنا الحالي  المنهج 
الوصفي التحليلي بينما اتخذت 
الدراس  السابق  المنهج المقارن 
ومنهج المسح الاجتمالي مع 

 .التماد أداة الاستبيان
 
 
 
 
 
 
 

عائشة بنت أحمد )دراسة  
شذا بنت عبد  ،الحسيني

(  0300، سن الخيالالمح
أثر تطبيق : مداخلة بعنوان

أنظمة الإدارة الإلكترونية على 
الأداء الوظيفي دراسة ميدانية 

علىموظفات العماداتفي 
 .(جامعة الملك عبدالعزيز بجدة

هدفت كلا الدراستين إلى تحديد  هدف الدراسة 
المتعلق  بأداء المفاهيم النظري  

الأفرادومعرف  الصعوبات التي 
 .واجههمت

تسعىدراس  الحسيني والخيال إلى 
تحديد دور تطبيق أنظم  الادارة 
الالكتروني  في تطوير العملي  
الاداري  والكشف لن آثارها 
الايجابي  والسلبي  لل  أداء 

الموظفين بالمؤسس  محل الدراس  
في ةين تهد  الدراس  الحالي  
إلى قدرة الأدوات الحديث  في 

والجمالي قياس الأداء الفردي 
بغض النظر لل  ما أفرزته 

 .آثارالأنظم  من 
 
 

 متغيرات 
 الدراسة

المتغير المستقل للدراس  السابق   / مستقل
 .هو أنظم  الادارة الالكتروني  

   الأداء الوظيفي تابع
                / 

تتشابه هذه الدراس  مع دراستنا   مجتمع وعينة الدراسة
نالي  كونها تأخذ مؤسسات ص

إضاف  إلى إستقصاء الإرارات فيها 
. 

في الحسيني والخيالدراس   تختلف
مجتمع الدراس  إذ تمثل في 

 المؤسسات الأكاديمي  التعليمي 
 موظف( 170)بمجموع 

تقص  ، أما دراستنا فأخذت مس
 .مؤسس  خدماتي 

ن لل  المنهج التمدت كلا الدراستا أدوات الدراسةمنهج و 
 الوصفي التحليلي 

اتخذت الدراس  السابق  أداة 
 الاستبيان أما دراستنا أداة المقابل 

الإةار بمتغير الدراستان لل   تركيز هدف الدراسة  
 .الأداء الوظيفي

رارق لواد إلى   تهد  دراس
التعر  لل  مستوى الإخلال 
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حسن محيسن أبو عمرة، 
أثر : مقال بعنوان(  0300

الإخلال الوظيفي على الأداء 
الوظيفي في الجامعات 

 الفلسطينية الخاصة بقطاع غزة

الوظيفي وأثره لل  الأداء 
الوظيفي من وجه  نظر الادارة 

، أما دراستنا فجاءت لمعرف  العليا
قدرة المؤسس  في قياس الأداء 

الوظيفي والذي يمكن أن يكون 
الإخلال الوظيفي أةد مؤشراته 

 .  بالأدوات الرقابي  الحديث 
 متغيرات 

 ةالدراس
الدراستان مختلفتان فلوة   /          مستقل

المتغير    هيالإجتماليالقيادة
المستقل في دراستنا لكس دراس  

مستوى الإخلال حمو التي تأخذ 
 .كمتغير مستقل الوظيفي  

المتغير التابع للدراستين هو الأداء  تابع
 الوظيفي

         / 

  مجتمع وعينة الدراسة
 
 

/ 

نادي   تأخذ دراس  حمو
لإجراء  الجامعي المؤسسات 

جميع دراستها ةيث تمثلت في 
لتشمل لين  من  العمادات

( 281) الموظفين والموظفات
 .العاملين فيها 

التمدت كلا الدراستان لل  المنهج  أدوات الدراسةمنهج و 
 الوصفي التحليلي

استعملت دراس  ةسن 
 أما دراستنا كأدة   الاستبيان

ةظ  فالتمدت أداتي الملا
 المقابل و 

 
 Mohammed)دراسة 

LAMCHAOUAT 

& Nabil 

BOUAYAD 

AMINE, 2016 ) مقال

 
 هدف الدراسة

 

تهد  كلا الدراستان لتحديد 
نظريا  لوة  القيادة لمومامفهوم 

وتطبيقيا ، إضاف  إلى لإبراز أهمي  
وآثارها  في المؤسسات اتجسيده
 .الايجابي 

تختلف الدراستان في الهد  كون 
تسليط بتهتم  السابق دراس  ال

الضوء لل  فائدة تقني  لوة  
اكم رأس المال القيادة الإداري  لتر 

البشري في التنظيم الجامعي 
، أما دراستنا فتعنى المغربي
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:" بعنوان 
L’accumulation 

du capital humain 

del’organisation 

universitaire à 

travers le tableau 

de bord de gestion 
تراكم رأس المال البشري  "

من خلال لوحة  لتنظيم الجامعة
 ”داريةالا القيادة

 
 

تجسدهلوة  بتحديد الدور الذي 
قياسأداء في  القيادة الاجتمالي 

 .الموظفين لتصحيح الانحرافات
 متغيرات 

 الدراسة
 / لوة  القيادة مستقل

لمشاوات و المتغير التابع لدراس   / تابع
 .امعاتتنظيم الجهو بولياد 

  مجتمع وعينة الدراسة
 
 
 
 
/ 

تختلف الدراستان في كون دراس  
تركز لل   لمشاوات وبولياد 

متمثل  في  المنظمات الأكاديمي 
نظام التعليم العالي 

المغربيبالالتماد لل  لين  من 
ص ، أما دراستنا فتركز اشخالا

تجرب  أةد فروع المؤسس  
الاقتصداي  ذات الطابع 

استغلال الأدوات الاجتمالي في 
 . الحديث  للمراقب  وللقياس معا

 لل  المقابل  دراستنا تعتمد  المنهج الوصفي أدوات الدراسةمنهج و 
والملاةظ  أما الدراس  السابق  

 .  ستبيانفتعتمد لل  أداة الإ
صادق محمد علي )دراسة  

الحسين، حسين جبر حمود 
مقال (  0303الطائي ، 

تقييم أداء الرقابة على : بعنوان
 ."(دراسة مقارنة)وظفينالم

 
 
 

 هدف الدراسة 

تتشارك الدراستان في كونهما تهدفان 
الأداء ةول مفهوم  إرارنظـرييمتقدل

الوظيفي للعنصر البشري داخل 
 .المؤسسات وكيفي  الرقاب  لليه

لوة  تهد  دراستنا لمعرف  دور 
 كأداة الإجتمالي القيادة

في تحسين تكنولوجي  ةديث  
داء من خلال الرقاب  والقياس الأ
تركز الدراس  السابق  ، فيما  معا

لل  الأبعاد القانوني  والتشريعي  
داء الموظفين في أتقييم الخاص ب

الحكم لل  جدارة الموظفين 
للاستمرار في العمل واستحقاقهم 

 .للترفيع والترقي 
   القيادةلوةدراستنا تتناول   مستقل متغيرات 
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كمتغير مستقل ، أما    الإجتمالي /              الدراسة
الرقاب   فتأخذ  صادقدراس  

 . كمتغير مستقل 
المتغير التابع للدراستين هو أداء  تابع

 الموظفين
               / 

  مجتمع وعينة الدراسة
 

/ 

التمدت دراستنا لل  تحليل 
النظام المعلوماتي المتطور المعتمد 

اس  من رر  المؤسس  محل الدر 
فيما قامت الدراس  السابق  لل  

تحليل ومقارن  مختلف اللوائح 
 .والتشريعات الخاص  بالعمل

التمدت الدراس  السابق  المنهج  / أدوات الدراسةمنهج و 
البحثي المقارن في ةين 

استخدمنا بالدراس  الحالي  المنهج 
 الوصفي التحليلي

علاء ميمي، شبلي )دراسة 
مقال ( 0300سويطي ،

نظام تقييم الأداء :" عنوان ب
الوظيفي وأثره على أداء 

العاملين في ديوان الموظفين 
 .العام الفلسطيني

 

 
 

 هدف الدراسة 

تتشابه الدراستان في كونهما يحاولان 
مؤسسات تابع  لرض تجرب  
في تطوير نظام  للقطاع العام

تقييم الأداء الوظيفي وأثره لل  
 .أداء العاملين فيه

للاء ميمي وشبلي تهد  دراس  
تاثير إلى معرف  مستوى  سويطي
نظام تقييم الأداء الوظيفي لدى 

، أما   لل  أداء الموظفين
تنا فتركز لل  تحديد الدور دراس

لوة  القيادة لعبه الذي ت
الاجتمالي  في قياس أداء 

 . الموظفين
 متغيرات
 الدراسة

 لوة  القيادةتأخذ دراستنا  / مستقل
 مستقل ، أما كمتغير   الإجتمالي

نظام فتأخذ  السابق دراس  ال
متغيرا  تقييم الأداء الوظيفي

 مستقلا 
تتشابه الدراستان في كونهما  تابع

 تابعكمتغير   أداء الموظفينتعتمدان 
/ 
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 . 
كلاهما تهتمان بدراس  لين  من  مجتمع وعينة الدراسة

الإرارات بالمؤسسات الإقتصادي  
 في الجزائر 

 
/ 

اتخذت الدراستان الحالي  والسابق   دوات الدراس أمنهج و 
 لل  المنهج الوصفي التحليلي

أداة التمدت الدراس  السابق 
دراستنا  ، لكسالاستبيان
 .والملاةظ  لل  المقابل المعتمدة 

 العربي  لسابقالدراساتاللى لتمادالإ بالباةثمن إلداد :المصدر

 من خلال الجدول أدناه،سنحاول  ،الحالي  العربي ودراستناراسات السابق  أوجه التشابه والإختلا  بين للد تحديدبعد 
 العربي أوجه الإستفادة الدراس  الحالي  من الدراسات  مع تحديدتوضيح الفجوة البحثي بين هذه الدراسات والدراس  الحالي  ، 

 .السابق 

 .ت السابق  المحلي الفجوة البحثي  وأوجه الإستفادة من الدراسا:   (32-30)الجدول رقم 

 الفجوة البحثية أهم الفوائد من الدراسات العربية المتناولة
 في كثيرة كونها سالدتنا  لعربي الدراساتا إن أوجه الاستفادة من

 :الجوانب منها من عديدالكشف لنال
  الجانب النظري معبر الاةار  بمفاهيم ومصطلحات متغيرات

 ا ؛الدراس إلى جانب تحديد العلاق  بينهم
 العربي  التي لها للاق  مباشرةالدراسات  جللل   الارلاع 

 لاسيماتغيري الدراس  والاستفادة من رريق  معالجتهالمبدراستنا 
تناولت الجانب التطبيقي في مؤسسات مشابه  وأةيانا وأنها 

 ؛متطابق  مع المؤسس  محل الدراس  لدراستنا الحالي 
 م  المعلوماتي  الحديث  التعر  لل  ةقيق  واقع استخدام الأنظ

 ؛  العربي في البيئ  
   والإستفادة منها أثناء إنجاز  العربي التعر  لل  خصائص البيئ

 ؛في تجنب الصعوبات التي واجهتهادراستنا 
 العرب بمختلف توجهاتهم الإستفادة من وجه  نظر الباةثين 

 وآرائهم ةول متغيرات الدراس ؛

في  العربي الفجوة البحثي  بين دراستنا والدراسات السابق   تمثلت
 : التالي نقاط ال
  تعتبر دراستنا من بين أةدث الدراسات التي جاءت لإبراز دور

لتسيير خصوصا لوة  القيادة راقب  االأدوات الحديث  لم
 ؛الوظيفيداء جتمالي  في قياس دقيق وموضولي للأالا
 ، لاتوجد  من خلال تفحصنا للكثير من الدراسات العربي

 للقياس ؛  اةكأد  دراس  لالجت استخدام لوة  القيادة
   إسقاط المعطيات النظري  إنطلاقا من  دراستناسنعالج إشكالي

الايجابي  الخاص  بوظيف  لوة  القيادة الاجتمالي  ومهامها 
 ؛ المتعددة ولرض نجاح المؤسسات التي التمدت هذه الأداة

   اختلا  المسميات للوة  القيادة الاجتمالي  راجع لاختلا
 ؛بيئ  الدراس 

 رريق  كالي  الدراس  بطريق  تبتعد قدر الإمكان لن معالج  إش
 المعتمد لليها في بعض الدراسات السابق  ؛   التكاليف  محاسب
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 املهم للمتغيرات أكاديميا الإستفادة من رريق  معالجتهم وتع
 وميدانيا ؛

 الدراسات العربي  في تحديد هد  دراستنا الحالي  الإلتماد لل  
معرفي   قوالدخصوصا وأنها بمثاب   بكل دق  وموضولي 

 . بالدراس  الحالي معالج  الإشكالي   صلب لمباشرة

  معالج  اشكالي  الدراس  من منطلق التماد المتغير المستقل
كضرورة في ظل التطور المتسارع ( لوة  القيادة الاجتمالي )

اسات العربي  كخيار لتكنلوجيا المعلومات، بينما تناولتها الدر 
 .فقط

 لعربي الدراساتاللى لتمادبالإ الباةثمن إلداد : المصدر 

 الأجنبية مناقشة وتحليل الدراسات : المطلب الثالث 

ذلك و  ،الحالي  مقارنتهابدراستنا مع والتي قد تم لرضها سابقا لأجنبي الدراساتا مناقش  وتحليلفي هذا المطلب  سنحاول
 ينالجدول من خلال  الفجوة البحثي  الموجودةثم نقوم بإبراز نقاط الاستفادة منها و ،  أولا ه والإختلا تحديد أوجه التشابب

 : ينكما يليالموالي

 الأجنبي أوجه التشابه والإختلا  بين الدراس  الحالي  و الدراسات السابق   :(37-30)الجدول رقم 

 أسس المقارنة بين عنوان الدراسة
 الدراستين

 أوجه الإحتلاف شابهأوجه الت

 دراسة
(M. ´Angeles L´opez-

Cabarcos & Paula 

V´azquez-Rodríguez, 

Lara M. Qui˜no´a-

Pi˜neiro, 2022 ) 
 :مقال بعنوان 
 "An approach to 

employees’ job 

performance through 

work environmental 

variables and 

leadership behaviours   

 " 

 أهداف الدراسة

تتشابه الدراستان في كونهما 
تركزان لل  إبراز أهمي  الأداء 

 .الوظيفي 

تختلف دراستنا لن دراس  
آنجل لوبز في كون دراستنا 

دور لوة  القيادة تركز لل  
الإجتمالي  في قياس الأداء 
الوظيفي ، بينما دراس  لوبز 

فتسع  لتحديد الأداء 
الوظيفي في ظل جمل  من 

 .والسلوكي  المتغيرات القيادي  
متغيرات 
 الدراسة

  مستقل
 

/ 

دراس  لوبز تأخذ الأداء 
الوظيفي كمتغير مستقل 
والذي هو متغير تابع في 

دراستنا ، بينما نأخذ لوة  
القيادة الإجتمالي  كمتغير 
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 .مستقل 
  تابع

/ 
تعتمد دراس  لوبز لل  

المتغيرات السلوكي  والقيادي  
 .كمتغير تابع 

  الدراسة مجتمع وعينة 
 
 
 

/ 

تختلف الدراستان في كون 
دراستنا تركز لل  جميع 

الإداريين الذين يشرفون لل  
لملي  قياس الأداء الوظيفي 
فضلا تحليل لوة  القيادة 
المنتهج  في مركز الضمان 

الإجتمالي بالأغواط ورريق  
قياسها للاداء الوظيفي ، 

بينما دراس  لوبيز فقد ركزت  
ة لل  فئ  من  القاد
 .والإداريين الرئيسيين 

 منهج وأدوات الدراسة
 

                / 

تعتمد دراس  لوبيز لل  
الإستبيان بينما دراستنا لل  
المقابل  وتحليل لوة  القيادة 
 .الإجتمالي  ورريق  لملها 

 2019Inès ,)دراســـــــة 

DABBEBI ) ـــــــــوراه أطروحـــــــــة دكت
 : بعنوان

 "Conception et 

génération dynamique 

de tableaux de bord 

d’apprentissage 

contextuels    " 

 هدف الدراسة

 
 
 
 
 

/ 

تهد  دراس  إيناس دبيبي إلى 
كيفي  تطوير الأنظم  
المعلوماتي  ةتى تصبح 

قادرة لل  تغذي  لوةات 
، أما دراستنا فتركز  القيادة

لل  تحديد الدور الذي تلعبه 
لوة  القيادة الاجتمالي  في 

 .ء الموظفين قياس أدا
  مستقلمتغيرات 

 
تعالج دراس  إيناس دبيبي لل  
تصميم لوة  القيادة كمتغير 
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مستقل أما دراستنا فتركز  / الدراسة
 لل  لوة  القيادة الإجتمالي  

  تابع
/ 

الأداء الوظيفي هو متغير تابع 
لدراستنا بينما دراس  السابق  

 .فتاخذ التعلم السياقي 
  دراسة مجتمع وعينة ال

 
 

/ 

التمدت دراستنا لل  تحليل 
النظام المعلوماتي المتطور 

المعتمد من رر  المؤسس  
محل الدراس  فيما قامت 

الدراس  السابق  لل  تحليل 
لوةات القيادة وكيفي  

تصميمها والإستفادة منها 
 .في التعليم السياقي 

المقابل  والملاةط  وتحليل للوة   منهج وأدوات الدراسة
قيادة المنتهج  في المؤسس  ال

 .محل الدراس  

 
/ 

 2013Houda ,)دراسة 

ZIAN ) أطروحة دكتوراه بعنوان: 
" Contribution à l’étude 

des tableaux de bord 

dans l’aideà la décision 

des PME en quête de 

performances" 

 
 
 
 
 

 
 
 

 هدف الدراسة 

 
 
 

/ 

تهــد  دراســ  هــدى زياني 
  لوةــ  القيــادة مكانــلمعرفــ  

في إدارة أداء الشـــــــــــــــــــركات 
مـــــــن  الصـــــــغيرة والمتوســـــــط 

ممارســــــات خــــــلال تحديــــــد 
لوةــــــــــــــــــــات المعلومــــــــــــــــــــات 
للشـــــــــــــــــــــركات الصـــــــــــــــــــــغيرة 

، فيمـــــــــا تركـــــــــز والمتوســـــــــط 
دراســــــــــتنا لمعرفــــــــــ  دور لوةــــــــــ  
القيـــــــــادة الإجتماليـــــــــ  كـــــــــأداة 
تكنولوجيـــ  ةديثـــ  في تحســـين 
الأداء مـــــــــــن خـــــــــــلال الرقابـــــــــــ  

 .والقياس معا
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 متغيرات 
 سةالدرا

  مستقل
 

/ 

تأخــــــــــذ دراســــــــــ  زياني لوةــــــــــ  
القيـــادة كمتغـــير مســـتقل بينمـــا 
دراســـــتنا فتعتمـــــد للـــــ  لوةـــــ  

 .القيادة الإجتمالي  
تشترك الدراستان في متغير   تابع

 تابع وهو الأداء 
كون دراستنا بينما تختلفان في  

تركز لل  قياس الأداء ودراس  
زياني تعتمد لل  دلم القرار 

 .تميز للوصول لأداء م
  مجتمع وعينة الدراسة

 
/ 

تعتمد دراستنا لل  الصندوق 
الورني للضمان الإجتمالي 
بولاي  الأغواط بينما دراس  

زياني تعتمد لل  مجمول  من 
المؤسسات الصغيرة والمتوسط  

. 
ملاةظ  ، وتحليل بيانات  منهج وأدوات الدراسة

معتمدة من المؤسس  محل 
 .الدراس  

ني إضاف  لما تعتمد دراس  زيا
سبق ذكره لل  الإستبيان 

موزع لل  لين  من 
 .المؤسسات محل الدراس  

 Suthinee,)دراسة 

Rurkkhum . 2012 

Korkaew 

Jankingthong ) 
 :مقال بعنوان 

" Factors Affecting Job 

Performance: A Review 

of Literature " 

 

تختلف دراستنا لن الدراس    هدف الدراسة 
  كون هذه الأخيرة السابق

التحقيق في تسع  إلى 
الأدبيات القائم  والنظري  

من أجل بناء إرار 
 مفاهيمي في البداي 

لعوامل التي تؤثر لل  ل
، بينما الأداء الوظيفي

دراستنا فتركز لل  إبراز 
دور لوة  القيادة 

الإجتمالي  ومساهمتها 
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 .في قياس الأداء الوظيفي 
 
 

 متغيرات 
 الدراسة

لوة  القيادة الإجتمالي    لمستق
متغير مستقل لدراستنا أما 

الدراس  السابق  فهو العوامل 
 .المؤثرة 

تتوافق الدراستان في المتغير  تابع
 .لأداء الوظيفي االتابع ألا وهو 

 

تختلف دراستنا لن الدراس   / مجتمع وعينة الدراسة
السابق  كون دراستنا تركز 
لل  مؤسس  واةدة وهي 

ندوق الضمان الص
الإجتمالي بوكال  الأغواط ، 
بينما الدراس  السابق  فلم 

 .تتناول جانبا تطبيقيا 
تتفق الدراستان من ةيث  منهج وأدوات الدراسة

 .المنهج المعتمد
وتختلف الدرستان في 

الأدوات المنتهج  لمعالج  
مشكل  الدراس  كون دراستنا 
تعتمد لل  المقابل  والملاةظ  

. 
 

 Direction 2013,) دراسة

générale des douanes et 

droits indirects Bureau 

A3 - DOCUMENT DE 

TRAVAIL )) 
 :وثيقة عمل بعنوان 

" TABLEAU DE 

BORD D' 

INDICATEURS 

SOCIAUX - 

OBJECTIFS ET 

FONCTIONNEMENT" 

  هدف الدراسة 
 
 
 

/ 

تهد  الدراس  السابق  إلى 
لوة   دليل إنشاءتوفير 
تحوي مجمول   ادةالقي

من المؤشرات  متباين 
، بينما دراستنا الاجتمالي 

فتركز لل  تحديد مدى 
مساهم  لوة  القيادة 

الإجتمالي  في قياس أداء 
 .الموظفين 
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 متغيرات  
 الدراسة

 / .لوة  القيادة الإجتمالي   مستقل
تعتمد دراستنا للوصول  / تابع

لكيفي  قياس الأداء لدى 
 .الموظفين 

لاتوجد دراس  تطبيقي  في  / مجتمع وعينة الدراسة
الدراس  السابق  أما دراستنا 
فتركز لل  دراس  الصندوق 
الورني للضمان الإجتمالي 

 .بولاي  الأغواط 
تعتمد دراستنا لل  المقابل   / منهج وأدوات الدراسة

والملاةظ  فضلا لل  تحليل 
لوة  القيادة المعتمدة في 

 .دراس  المؤسس  محل ال
 المحلي    لسابقالدراساتاللى لتمادبالإ الباةثمن إلداد :المصدر  

بعد التطرق لأهم أوجه التشابه والإختلا  بين الدراسات السابق  الأجنبي  والدراس  الحالي ،  سنحاول الآن تحديد 
الأجنبي  السابق  التي تم لرضها سلفا وهذا من  الفجوة البحثي  بينها إضاف  إلى توضيح أوجه إستفادة دراستنا الحالي  من الدراسات

 :خلال الجدول التالي

 .الفجوة البحثي  وأوجه الإستفادة من الدراسات السابق  الأجنبي   :   (36-30)الجدول رقم 

 الأجنبيةالفجوة البحثية بين الدراسة الحالية و الدراسات  أوجه الإستفادة من هذه الدراسات السابقة
 :في لديد الجوانب منهالأجنبي اساتاسالدتنا الدر 

  الجانب النظري معبر الاةار  بمفاهيم ومصطلحات متغيرات
 الدراس إلى جانب تحديد العلاق  بينهما ؛

   التعر  لل  أهم الدراسات ذات العلاق  بدراستنا وكيفي
التعامل مع متغيري الدراس  أو أةدهما خصوصا وأنها لولجت 

 لدراستنا ؛بشكل كبير  مختلف في بيئ  
   التعر  لل  واقع استخدام لوة  القيادة الاجتمالي  في البيئ

 ؛ الأجنبي 

في الأجنبي تكمن الفجوة البحثي  بين دراستنا والدراسات السابق  
 :مجمول  من النقاط أهمها 

 ات التي جاءت لإبراز دور تعتبر دراستنا من بين أةدث الدراس
الأدوات الحديث  للتسيير خصوصا لوة  القيادة الاجتمالي  في 
قياس دقيق وموضولي للأداء البشري يثبت جدارته كنظام 

 جديد لقياس الأداء بعيدا لن التقارير التقليدي ؛
    لالجت الأجنبي  التي محاول  الإستفادة من الدراسات السابق

 ؛لقياس أداء العاملين استخدام لوة  القيادة
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   للمؤسسات خاص  الأرر الأجنبي التعر  لل  خصائص البيئ
القانوني  والتنظيمي   والإستفادة منها أثناء إنجاز دراستنا 

إتمام هذه الدراس  من  واجه لتحديدمختلف الصعوبات التي 
 الأجنبي المؤسسات  نسنتجها من خلال التي  جه  والصعوبات

في التوجه نحو استخدام الأدوات التكنولوجي  الحديث  من جه  
 أخرى؛

  الإستفادة من وجه  نظر الباةثين المحليين وررق معالجتهم
 للمشكلات البحثي   وآرائهم ةول متغيرات الدراس  ؛

  وة  ل) الإستفادة من رريق  معالجتهم وتعاملهم للمتغيرات
نظريا ( القيادة الإجتمالي  ،قياس الاداء الوظيفي أو كلاهمها 

 وميدانيا؛
 انب التطبيقي لبناء أداة الدراس  لجا الإلتماد لليها في

يق مقارن  ابعاد متغيرات الدراس  بالطرق والمعايير الدولي  ورر 
لتحليل نتائج الدراس   التي سبقتنا إليها الدول الرائدة في المجال

 ي ؛الميدان
  الإلتماد لليها في تحديد هد  دراستنا وتوجهنا خصوصا وأنها

بمثاب  قالدة معرفي  أساسي  لإنطلاق معالج  الإشكالي  في 
 .دراستنا والتعمق فيها 

  سنعالج الإشكالي  إنطلاقا من معرف  واقع مساهم  لوة  القيادة
الاجتمالي  في المؤسس  محل الدراس في تسيير أنشط  إدارة 

 الموارد البشري  واستغلال ذلك في القياس المباشر لأداء الافراد ؛
  الإلتماد لل  أداة المقابل  والملاةظ  دون سواها منكون

وع يتعلق أساسا بالقيادة لل  المستوى الاستراتيجي الموض
 للمؤسسات؛

 معالج  إشكالي  الدراس  بطريق  مغايرة في الجانب التطبيقي 
وذلك لعكس الوجه الحقيقي الأجنبي المدرج في الدراسات 

والمقارن  مع الدراسات  والواقعي للمؤسسات العمومي  المحلي  
ي  والجوهري   من الدراس  ةتى يمكن الاستفادة الحقيقالأجنبي 

 قدر الإمكان مع الابتعاد لن النموذجي  البعيدة لن الواقع؛  

 المحلي    لسابقالدراساتالل  لتماد بالإمن إلداد الطالب :المصدر 
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 :خلاصة الفصل

دراستنا سواء موضوع  تلالجالعربي  والأجنبي  التي المحلي  و من خلال هذا الفصل مجمول  من الدراسات السابق   ناتناول
يمكن  لدة نقاط واتجاهات، وقد شملت هذه الدراسات بمتغير لوة  القيادة الإجتمالي  أو الأداء الوظيفي أو كلاهما أو مقارب لهما

 لهامن خلال ذلك تبيان كل الأوجه التي يمكن أن تكون  إذ ةاولنا بشكل مفصل،  الحالي  أن تسالدنا في توضيح فكرة دراستنا
 .في الدراس   الأساسيات ق  بالمتغير للا

بجدول يشمل أوجه التشابه والاختلا  بين دراستنا الحالي  والدراسات الأخرى من خلال مجمول   هذه المقارن  توختم
بين  الموجودة الدراس  وكذا الفروقات أدواتمن المعايير المنهجي  كالفروقات في أهدا  الدراس ، مجتمع الدراس ، المنهج المتبع، 

 .المتغير المستقل والتابع

في الصندوق الورني  المعتمدة لوة  القيادة لتماد تحليلوذلك من خلال الإالفصل الموالي للدراس  الميداني  وسنعرج في 
ي مع مجمول  من كوادر الإدارة العليا وبعض مسير  الباةثالمقابل  التي أجراها   بالالتماد لل للضمان الإجتمالي بوكال  الأغواط 

اضاف  إلى الإرلاع لل  الوثائق والمستندات وكذا ملاةظ  مختلف مراةل العمل بنظام اللوة  الخاص  بإدارة الموارد  الصندوق
.البشري 



 

 

 

 

 :الفصل الثالث ۩

 بالأغواط( Cnas)عرض وتحليل لوحة القيادة الاجتماعية بالوكالة الولائية 
  تقديم المؤسس  محل الدراس  :المبحث الأول 

  لرض وتحليل لوة  القيادة الاجتمالي : المبحث الثاني 
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 :تمهيـــــــــــــــــــــــــد

وةتى ، نظري  ودراسات سابق  من مفاهيم إثراء وتوتيد ما تطرقنا إليه في الفصلين النظريين تهد  الدراس  الميداني  إلى          
 تقديم شرح تطبيقي للدور الذي تلعبه لوة  القيادة الاجتمالي  في قياس أداء الموظفينواقعي  من خلال اصيل إلطاء تف يمكن

ق للصندو بالوكال  الولائي   الدراس  الميداني  قمنا بإجراء ةيث، إسقاط المفاهيم النظري  لل  الجانب التطبيقي لبر بالمؤسسات
 بإلتبارها أةد المؤسسات التي تهتم بلوة  القيادة الأغواطولاي  اب (Cnas)الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء 

من خلال رلب تسهيل المهم  الممنوح لنا  ، وذلكل المؤشرات لتركيبها في شكل لوة  قيادةلامن خلتقوم بتطبيقها  الاجتمالي 
 08بتاريخ  114المسجل تحت رقم لجامع  غرداي  ي والعلاقات الخارجي  التدرج والبحث العلم مادة لما بعدمن رر  نياب  الع

 .(30أنظر الملحق رقم )  1810 وماي

 .لهذا الفصل تم تقسيمه إلى مبحثين لا أكثر تفصيو لدراس  ألمق و 

 المؤسسة محل الدراسة تقديم: المبحث الأول 
  ة التعريف بالوكالة الولائي: المطلب الأول(Cnas)بالأغواط 

  بالوكالة الولائية  التركيبة البشرية :المطلب الثاني(Cnas)بالأغواط 

  الأطر القانونية والتنظيمية لقسم الموارد البشرية: المطلب الثالث 

 عرض وتحليل لوحة القيادة الاجتماعية: المبحث الثاني 
  مؤشرات التوظيف ومرونة العملعرض وتحليل : المطلب الأول 
 الأجور، الغياب و التدريبعرض  وتحليل مؤشرات : ب الثاني المطل 
  النتائج واختبار الفرضيات تفسير: المطلب الثالث 
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 المؤسسة محل الدراسة تقديم:المبحث الأول

لاسيما الأرر التعريف بالمؤسس  محل الدراس  ولرض مختلف الجوانب المتعلق  بها سنخصص هذا المبحث من أجل 
س المال البشري الموجود بالوكال  ، بالإضاف  إلى وصف رأبالمؤسس  قسم تسيير الموارد البشري  والتنظيمي  التي تضبط أنشط القانوني  

 .الأغواطولاية ب (Cnas)الولائي  للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للأجراء

 بالأغواط(Cnas)التعريف بالوكالة الولائية :المطلب الأول

تطورا مكثفا ومتواصلا، من خلال توسيع نطاقها  بالجزائر منذ نشأتها وةتى اليوم لضمان الاجتماليلرفت منظوم  ا
تعكف  1888ومنذ سن   في الضمان الاجتمالي، كل فرد  ةق لضمانلتشمل فئات واسع  من السكان مع تبسيط الإجراءات 

غاي  ولوجها لالم التحول إلى  ق وفق مقتضيات كل مرةل ،الإدارة العليا للصندوق لل  تحديث ررق التسيير ولصرن  مختلف المراف
 .والتي ساهمت بشكل كبير في تحسين معظم الخدمات المقدم  الرقمن  في لصرنا الحاليو  الرقمي

هو مؤسس  لمومي  اقتصادي  مستقل  ذات  :cnasتعريف الصندوق الوطني للتممينات الاجتماعية للعمال الأجراء  :أولا
، 2000/84/81المؤرخ في  00/22لقانون رقم لأةكام ا متع بالشخصي  المعنوي  والاستقلالي  المالي  ربقايت رابع خدماتي

 2001جانفي  87المؤرخ في  01-84لمؤسسات العمومي  الاقتصادي ،  والمرسوم التنفيذي رقم لالمتضمن القانون التوجيهي 
 .وكذا تنظيم الإداري والماليوالذي يتضمن الصف  القانوني  لصناديق الضمان الاجتمالي 

 :cnas الصندوق الوطني للتممينات الاجتماعية للعمال الأجراء وظائف:ثانيا

 : لديدة نذكر من بينها بمهاميقوم الصندوق الورني للضمان الاجتمالي  
لمختلف  ات الاجتمالي التأمين يعد واجه  الطابع الاجتمالي للدول  الجزائري  من خلال قيامه بإدارة الأداء الاجتمالي لبر -

 المرض، الأموم  العجز والوفاة وكذا ةوادث العمل والأمراض المهني ، تسيير المنح العائلي ، تحصيل الاشتراكات) الحالات 
السياس  الرامي  إلى الوقاي   تحقيق ما من شأنه ،(العمل أرباب، منح رقم تسجيل ورني للمؤمن لهم اجتماليا وكذا من الزبائن
ث العمل والأمراض المهني ، إجراء الرقاب  الطبي  لفائدة المستفيدين تسيير صندوق المسالدة والنجدة، إبرام من ةواد

 الطبي؛ العلاجالمؤسسات الخاص  في مجالي النقل الصحي و  اتفاقيات مع
 ؛(الطبي  دوي  والعلاجالأ)الغير وتعميم نظام الدفع من قبل تحسين نولي  الأداءات من خلال توسيع شبك  الهياكل الجواري  -
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 ؛لتصوير الطبي والعيادات المتخصص نجاز المراكز الجهوي  لإمن خلال  الطبي  النشارات الصحي ترقي   -
 ؛لمتقالدينلموظفين اسين القدرة الشرائي  لتح تهد  إلىتدابير تخصيص منح انتهاء الخدم  ووضع  -
 .الإللام الآلي، وتأهيل الموارد البشري العصرن  من خلال إلادة هيكل  المنشآت الموجودة، وتعميم  -
 ؛"الشفاء"إدخال البطاق  الالكتروني  للمؤمن له اجتماليا  -
 :الحفا  لل  التوازنات المالي  لهيئات الضمان الاجتمالي من خلال -
 ؛إصلاح آليات تحصيل اشتراكات الضمان الاجتمالي، وإصلاح تمويل الضمان الاجتمالي -
 ؛عويض الأدوي  من خلال ترقي  الدواء الجنيس والتسعيرة المرجعي  وتشجيع الإنتاج الورنيتطبيق السياس  الجديدة لت -
في إرار برنامج : الانجازات التي تحققت في إرار الهد  الثاني من الإصلاةات والمتعلق  بالعصرن  خصوصا في إرار الرقمن  -

تتيحها التكنولوجيات الحديث  للإع والاتصال  لصرن  الضمان الاجتمالي، تمت لصرن  وسائل العمل بفضل الفرص التي
 .وتكوين ورسكل  الموارد البشري  وتمت مرافق 

تعتمد الوكال  الولائي  لل  هيكل تنظيمي ذو بعد استراتيجي يقوم لل  مبدأ توةيد  :الهيكل التنظيمي للمؤسسة: ثالثا
ام  بالجزائر العاصم ، تأخذ في الحسبان صنف الوكال  الولائي  الوظائف والربط بينها من خلال تعديلات جذري  أقرتها المديري  الع

 أقسام( 80) ثماني إلى ( 81)المصنف  بالأغواط ( Cnas)يتفرع الهيكل التنظيمي للوكال  الولائي   لبر كل الولايات،( 2،1،0،7)
 :هي لل  التوالي فرلي 

تختص في مسالدة المدير في تسيير ومتابع  جميع الملفات توضع تحت تصر  المدير الولائي للوكال  بحيث : أمانة المديرية .0
 :والاجتمالات والعلاقات الخارجي ، كما تضم خلايا إداري  هي

 خلي  الوقاي  من ةوادث العمل والأمراض المهني ؛ -
 خلي  الإةصاء والتوثيق؛ -
 خلي  المراقب  الداخلي ؛ -
 خلي  الأمن الداخلي؛ -
 .خلي  الأرشيف -
شرا  المباشر للمدير الولائي وتضم نحت الإ تختص بالمنازلات الفردي  والجمالي  للعمل، تقوم بمهامها: لجنة الطعن المسبق  .0

 .خلي  الإضغاء والاتصال وخلي  المنازلات العام : هما( 81)خليتين اثنين 
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مصلح  بيب الرئيسي، الطمصلح  تختص بمراقب  الملفات الطبي  والعطل المرضي  وتضم كل من:نيابة المديرية للمراقبة الطبية .0
 .مراقب  رب الاسنانمصلح   المراقب  الطبي  لجميع المراكز و

 :إلى قسمين هما بدورها تتفرع نياب  المديري  للمالي  والتحصيل: نيابة المديرية للمالية والتحصيل .2
م ، مصلح  الحوالات، مصلح  يختص بحسابات الوكال  المالي  والمحاسبي  ويضم مصلح  المحاسب  العا :قسم المالية والمحاسبة .0.2

 .الخزين  ومصلح  الميزاني 
مصلح  الاشتراكات، مصلح  الترقيم، : يقوم بدور تحصيل الايرادات والاشتراكات ويضم المصالح التالي  :قسم التحصيلات .0.2

 .مصلح  المنازلات ومصلح  أرباب العمل
 .االإللام الآلي وصيانته لل  برامج وتطبيقات وأنظم لها دور تقني يتجل  في الإشرا  : نيابة مديرية الاعلام الآلي .7
مركز : هياكل صحي  واجتمالي  تابع  للوكال  وهي بمتابع  إدارة وتسييرتختص : نيابة مديرية النشاط الصحي والاجتماعي .6

  .شع ، روض  الأرفال، ومصلح  الخدمات الاجتمالي الأالتصوير و 
يض الزبائن المشتركين سواء اشخاصا ربيعيين أو أرباب لمل، تضم مصلح  تختص بمهام تعو : نيابة مديرية التعويضات .0

مصلح  الشفاء، مصلح  الالضاء الاصطنالي ، مصلح  النقل الصحي، مصلح  التحويل، بالاضاف  إلى  المخارر الكبرى،
 .وصايتها المباشرة لل  كل مراكز وملاةق الدفع الخارجي  والتي ستنطرق إليها لاةقا

 :تعتبر من أهم فروع المديري  كونها تضم أربع أقسام رئيسي  هي :ية الادارة والوسائل العامةنيابة مدير  .8
لرفت سابقا بمصلح  المستخدمين، يشر  لل  تسييرها رئيس القسم تحت سلط  مدير فرلي : قسم الموارد البشرية .0.8

 .للموارد البشري  والوسائل المادي  والانجازات والأرشيف والأملاك
ويضم كل من مصلح  الانجازات، مصلح  أملاك الصندوق، المخزن، ةظيرة السيارات، ومصلح   :سائل الماديةقسم الو  .0.8

 .نسيير المخزونات
 إلخ....يختص في تسيير ملف الأجور، المنح والعلاوات، الخصم :قسم الاجور .0.8
 .ي ولمال الوكال  وهياكلها الخارجي يقوم لل  تسيير ملف الخدمات الاجتمالي  المقدم  لموظف :قسم الخدمات الاجتماعية .2.8
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  للوكال  الولائي  للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء الهيكل التنظيمي( : 0-0)الشكل رقم 

 
 ( 81أنظر الملحق رقم) من إلداد الباةث بالالتماد لل  معلومات رئيس قسم الموارد البشري  :المصدر

يكل التنظيمي للمؤسس  محل الدراس  أنه وبالرغم من تنوع الأدوار مابين مختلف نيابات المديري  يوضح الشكل الخاص باله
إلا أن هناك انسجام وترابط بينها يوةي بالتنظيم المحكم لوةدات المؤسس  الادراي  والتقني ، فكل نياب  تختص بمهم  واضح ، تقوم 

 .لل  خدم  وةدة مماثل  لها يسهل الاتصال بها
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ملاةق، استحدثت بهد  تقريب ( 88)مراكز دفع و( 80)تضم الوكال  الولائي   :الهياكل والمراكز الخارجية التابعة للوكالة: عاراب
 .خدمات الصندوق للزبائن والمشتركين، وتخضع هذه المراكز والملاةق إلى السلط  المباشرة إلى نياب  مديري  التعويضات

 الأغواط  CNASالتابع  للوكال  الولائي    دفعوملاةق ال مراكز (:0-0)لشكل رقم ا

 
 من إلداد الباةث بالالتماد لل  معلومات رئيس قسم الموارد البشري  :المصدر

من خلال الشكل أللاه، يتضح مدى اهتمام إدارة المؤسس  في العمل والسعي لتقريب المساف  لزبائنها من خلال تغطي  
  .تاة  خدماتها ما يضمن ةركي  أوسع للمؤسس  وخدم  أكبر لمختلف العملاء والزبائنأكبر مجال ممكن من تراب الولاي ، وإ
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 بالأغواط(Cnas)التركيبة البشرية والإنتاج الخدماتي بالوكالة الولائية  :المطلب الثاني

ستراتيجي  التي في تحقيق أهدافها الا بالأغواط(Cnas)بالوكالة الولائية  يتمثل الهد  الأساسي لإدارة الموارد البشري 
 1888أنشأت من أجلها، لذلك التمدت إدارة المؤسس  سياس  العصرن  وتأهيل هياكلها ومقراتها لل  المستوى المركزي منذ سن  

قصد تحسين مناخ العمل ولتسهيل تحقيق تلك الأهدا ، غير أنه وبالرغم من تجديد المقرات والهياكل والتماد الفضاءات المفتوة  
المغلق  لاستقبال الزبائن والعملاء، إلا أنه لايمكن القول بعصرن  القطاع دون مسايرة التطور التكنولوجي الحاصل  دون المكاتب

 . لاسيما انتهاج سايس  الرقمن  والادارة الإلكتروني  للموارد البشري 

 الدراسة الوصفية للتركيبة البشرية: أولا

اليا، يتم توزيعهم لل  مختلف المصالح والأقسام لدى نيابات المديري  موظف ة 048تتوفر الوكال  الولائي  لل  مجموع 
 .الولائي ، بما فيها تلك المراكز والملاةق الموزل  إقليميا والتابع  لها

 :العدد الإجمال للموارد البشرية بالوكالة و طريقة توزيعهم حسب الوظائف والرتب .0
 الرتب  والوظيف توزيع الموظفين بالمؤسس  ةسب (: 0-0)الجدول رقم 

 السلم %النسبة  العدد الوظيفة/ الرتبة
 00إلى  08/0 %0  30 الاطارات العليا

 فما فوق 07/0 %00 20 الاطارات
 07/0إلى  03/0 %06 08 أعوان التحكم
 فمقل 0 %08 020 أعوان التنفيذ

 فمقل 8 %00.6 83 أسلاك العمل المشتركة
 / %033 003 المجموع

 الباةث بالالتماد لل  وثائق المؤسس لداد من إ :المصدر 
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 توزيع الموظفين بالمؤسس  ةسب الرتب  والوظيف (: 0-0)رقم الشكل 

 
 الباةث بالالتماد لل  وثائق المؤسس من إلداد  :المصدر 

سلاك العمل سبق ، نلاةظ أن أكبر لدد من الموظفين يمثله ألوان التنفيذ ، ثم ألوان التحكم ، تليها فئ  امامن خلال 
 .، ثم فئ  الإرارات ، و أخيرا الإرارات العليا..( ألوان الأمن، موزلي الهاتف، لون متعدد الأشغال)المشترك  

 :الجنس، السن والمؤهل العلمي العدد الإجمال للموارد البشرية بالوكالة و طريقة توزيعهم حسب  .0
 السن والمؤهل العلميالجنس، توزيع الموظفين بالمؤسس  ةسب   (:0-0)الجدول رقم 

 السن الجنس المؤهل العلمي النسبة  عدد الموظفين الأقسام
 أنثى ذكر

ثانوي ، معاهد ورني   3.25% 00 أمانة المديرية
 متخصص  ، جامعي 

 سن  12سن  إلى  01من  81 88

نيابة مديرية 
 المراقبة الطبية

سن  11سن  إلى  08من  10 27 جامعي  %12.72 20  

سن  88سن  إلى  01من  87 80 جامعي  3.42% 00 ة مديرية الماليةنياب  
نيابة مديرية 

 التحصيل
سن  10سن  إلى  08من  10 14 جامعي  %15 73  

نيابة مديرية 
 التعويضات

سن 70سن  إلى  00من  88 48 معاهد ورني  وجامعيين   %40.19 006  

سن  11سن  إلى  01من  84 20وجامعيين ، معاهد ورني   8% 06نيابة مديرية   
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 ثانوي  الادارة والوسائل
نيابة مديرية 
 الإعلام الآلي

سن  71سن  إلى  08من  81 80 جامعيين  %3.42 00  

م الصحة .ن
والنشاط 
 الاجتماعي

سن  11سن  إلى  08من  01 27 ثانوي ، جامعي  %14 26  

 %033 008 المجموع
   وثائق المؤسس الباةث بالالتماد للمن إلداد  :المصدر 

  قسامتوزيع الموظفين ةسب الأ(: 4-0)الشكل رقم   

 
 الباةث بالالتماد لل  وثائق المؤسس من إلداد  :المصدر 

يعود  نخفاض مستمر للعدد الإجمالي للموارد البشري لنا من خلال إرلالنا لل  بيانات المستخدمين أن هنالك إيتضح 
 السنوات الأخيرة ، من جه  آخرى اثرت سياس  التقشف المنتهج  في العشري  الأخيرة والتي بالدرج  الأولى للتقالد الموظفين في

 710مست جميع المؤسسات الإقتصادي  ، ةيث تم تجميد لملي  التوظيف لعشري  كامل  وهذا مايفسر إنخفاض لددهم من 
 . 1810موظف سن   000إلى  1818موظف سن  

ضمن تت بالأغواط(Cnas)الضمان الاجتمالي  صندوقلوكال  الورني  ل  البشري  باالتركيبمن خلال الجدول نلاةظ أن 
سن  وهو العمر المناسب للعامل المدرب والمؤهل  70سن  إلى  00جميع الفئات العمري  وأن النسب  الأكبر تتراوح بين الألمار من 
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، المؤسس  وبعدد كبير مهم يؤثر في كفاءة وفاللي  ؤسس  الموالقادر لل  التحمل والتغيير وتأدي  دوره بأةسن وجه وأن تواجده في 
 .الجامعي والمعاهد الورني  وأن النسب  الأكبر تتراوح بين المستوى  تتضمن تركيب  بشري  ذات مؤهلات للمي  متنول وكذلك 

لك العدد الإجمالي للعمال لاملا ألوان أمن وسائقين ليبلغ بذا 01البالغ لددهم  أسلاك العمل المشترك وكملاةظ  تم إستثناء 
 .لاملا  048 بالأغواط(Cnas)الضمان الاجتمالي  والموظفين في الوكال  الورني  صندوق

 بالأغواط( CNAS)النشاطات الأساسية لوكالة : ثانيا

نين في إرار القوابمجمول  من الأنشط  وتقديم الخدمات  الصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء  يقوم
المتضمن الوضع  2001يناير  87المؤرخ في  84-01من المرسوم التنفيذي رقم  (80)المفعول لاسيما المادة الثامن  الساري  

تكريس الطابع الاجتمالي  في ، تساهمالقانوني لصناديق الضمان الاجتمالي والتنظيم الإداري والمالي للضمان الاجتمالي المعدل
لوقاي  من ةوادث العمل الحماي  الاجتمالي  للطاقات البشري  لبر كل المؤسسات العام  والخاص  وااس  ترقي  سي للدول  للاوة لل 

الأدوات العيني   مع تقديم ممارس  المراقب  الطبي تنظيم و   من ةوادث العمل والأمراض المهني والأمراض المهني  وتسيير صندوق الوقاي  
 :ن بين الأنشط  الرئيسي  نجد مايلي، ةيث موالنقدي  للتأمينات الاجتمالي 

 تقديم الأداءات النقدي  والعيني  للتأمين لل  المرض بمبالغ تعويض تخص العلاج، الجراة ، الأدوي  ؛ -
 تقديم الأداءات النقدي  لل  لطل  الأموم ؛ -
 تقديم الأداءات النقدي  لل  ةال  العجز؛ -
 المهني ؛تقديم الأداءات النقدي  هل  ةوادث العمل والأمراض  -
 توفير الخدمات الاجتمالي  المختلف  المتعلق  بالضمان الاجتمالي للفئات المأجورة  -
مؤسس   النقل الصحي ،لصيادل ،االمؤسسات الصحي ، التنسيق وةلق  الوصل مابين المؤسسات وقطالات المتمثل  في  -

 ؛ليادات إلادة التأهيلو معالج  بالمياه المعدني  
    وتسوي  شتراكاتهمإدفع للف المؤمنين بما يسمح لهم الاستفادة من خدمات النظام بطريق  سهل  ترقيم وتسجيل مخت ضمان -

 لتزاماتهم ؛إ
 .الرقاب  لل  المؤسسات الخاص  لإلزامها بالتصريح والتأمين لل  مستخدميها  -
تطور ملحو  ضمن سياس   جراء الصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأالرئيسي ، لر   ضاف  إلى هذه النشاراتإ

 1818الموقع الالكتروني لعام لبر رقمن  شهادة الانتساب  لصرن  القطاع والتحول الرقمي الذي تعرفه جل المؤسسات من خلال
للمؤمن لهم  ةصرا الموجه  الاجتمالي في مجال تسيير الخدمات  بدور هامالصندوق الورني للضمان الاجتمالي  ةيث يقوم
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أرباب العمل والهيئات الإداري ، وفي هذا الصدد وفي إرار التحسين المتواصل للخدم  العمومي  وتبسيط إجراءات اجتماليا و 
الحصول لل  مختلف أداءات الضمان الاجتمالي، والتمادا لل  تكنولوجيا المعلومات والاتصال ومواصل  لبرنامج العصرن  الذي 

ق التكفل الأنجع بانشغالات الموارنين، رالبي مختلف الوثائق، لل  غرار ، وذلك في سيا1818سطره الصندوق بعنوان سن  
شهادة الانتساب إلى الضمان الاجتمالي، أنه بإمكان المؤمن لهم اجتماليا ةاليا تحميلها واستخراجها، لبر فضاء خلال الرابط 

واستخراج شهادة الانتساب، وشهادة ، من أجل القيام بالارلاع لل  ملف المؤمن اجتماليا، elhanaa.cnas.dz: التالي 
الخ، فالتسجيل في فضاء الهناء يسمح للمؤمن له اجتماليا من الارلاع لل  ملفـه لـبر الانترنت دون لناء .... الأةقي  والأداءات
من جه  ت ، البيانابواب  كما يمكن من استخراج شهادة الانتساب وشهادة الأةقي  في الأداءات وغيرها من   ،التنقل لهياكل الدفع

التأكد من مطابق  شهادات الانتساب الصادرة، بواسط  الانترنت وذلك لبر  ومختلف القطالاتيمكن لأرباب العمل  أخرى،
 teledeclaration.cnas.dz: الرابط التالي

المؤسسات والهياكل المتعاقدة مع الوكال  (:0-0)الجدول رقم   

 الرقم المؤسسات والهياكل المتعاقدة العدد
 30 في مجال النقل الصحي 12

 30 الصيدليات 165
 30 الأطباء العامون 17
 32 الأطباء الخواص 03
 37 المراكز الطبية والاجتماعية 03
 36 الديوان الوطني للأعضاء الإصطناعية 01
 30 المؤسسات الخاصة للمعالجة بالمياه المعدنية 02

 بالأغواط(Cnas)ئيات الوكال  الولائي  من إلداد الباةث بالالتماد لل  إةصا: المصدر
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 بطاق  الشفاء( : 5-0)الشكل رقم 

 
 الوكال  الولائي  لصندوق الضمان الإجتمالي للعمال الأجراء بالأغواط :المصدر 

تحت  الصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء وبالموازاة مع الإسراع في رقمن  مختلف الخدمات وضع 
نظام معلوماتي مطور يشمل مجمول  من التطبيقات ( الإستراتيجي  والتكتيكي  والتنفيذي  )صر  مورده البشري لبر كل المستويات ت

 .  والبرمجيات الخاص  بآداء المهام المنور  بكل مستوى 

 CNASنافذة الشباك الموةد لـ ( : 6-0)الشكل رقم 

 
 الإجتمالي للعمال الأجراء بالأغواط الوكال  الولائي  لصندوق الضمان :المصدر 
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يمثل الشكل السابق نافذة الشباك الموةد لمختلف الوكالات الورني  ومراكزها وملاةقها، تسالد هذه التطبيق  الخاص  
كن بالصندوق الموظفين في القيام بمهامهم المنور  وإنجاز مختلف العمليات، ةيث يمتلك كل موظف كلم  المرور الخاص  به، كما يم

لقسم الإللام الآلي معرف  توقيت ولدد العمليات المنجزة من رر  كل موظف، وبهذا يمكننا القول أن هذه التطبيق  تسالد في 
 .الرقاب  لل  أداء الموظفين مهما كانت رتبهم ودرج  مسؤولياتهم

 الأطر القانونية والتنظيمية لقسم الموارد البشرية:المطلب الثالث

منذ  الوظيفيمعالج  كل مايتعلق بمسارهم تسيير و لبشري  بتسيير شؤون الوظائف والموظفين من خلال يهتم قسم الموارد ا
تكوين، التوظيف، التدريب والتنصيبهم بوظائفهم داخل الوكال  ومصالحها ومتابع  جميع المؤشرات المترتب  لن الحياة الوظيفي  من 

 إلى غاي  مرةل  التقالد وخروج الموظف من المؤسس إلخ، ...منازلات العملرب العمل،  ، الغيابات،والمكافآت ترقي ، الأجورال
ويعالج قسم الموارد ، وبذلك يقوم قسم الموارد البشري  بتكوين بطاقات الموظفين التي تحوي كل المعلومات الخاص  والعام  ةولهم

 .ددة مسبقاالبشري  كل المسائل والمؤشرات المذكورة سابقا تحت أرر قانوني  وتنظيمي  مح

 2008أبريل  12المؤرخ في  22-08رقم  العمل الصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء لقانون يخضع
هيئ  صندوق تبرم الاتفاقي  الجمالي  وتوقع فيما بين  فيما ،(80أنظر الملحق رقم ) المعدل والمتمم، المتعلق بعلاقات العمل

(Cnas ) لل  غرار بعض الهيآت والصناديق  لورني  لعمال الحماي  الاجتمالي  والتضامن من جه  أخرىالفدرالي  امن جه  و
 :الأخرى مثل

 .الصندوق الورني للتقالد -
 . الصندوق الورني للضمان الاجتمالي لغير الأجراء -
 .الصندوق الورني للتأمين لن البطال  -
 .الصندوق الورني لمعادل  الخدمات الاجتمالي  -

 والواجبات الحقوق: أولا
والتي تحكم جميع مستخدمي هيئات الضمان  التوظيفاتفاق مكتوب يتضمن مجمل شروط ي ه:الاتفاقية الجماعية .0

 ،تطبق هذه الاتفاقي  الجمالي  بعد استكمال إجراءات التسجيل لدى مفتشي  العمل وكتاب  ضبط المحكم  ةيث الاجتمالي
شهرا التي تلي توقيعها أو تسجيلها وتسري ( 21)ع  ابتداء من الاثني لشر يمكن نقضها من قبل أةد الأررا  الموقغير أنه 
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بإلداد نظامها الداخلي الخاص الذي يحدد  المذكورة سلفا ملزم كل هيئ  من الهيئات   ، تجدر الاشارة إلىأنهلمدة غير محددة
 .لك ربقا للتشريع الساري المفعولوذ ،القوالد المتعلق  بالتنظيم التقني للعمل والوقاي  الصحي  والأمن والانضباط

تبق   فعقد العمل، (32أنظر الملحق رقم ) لا يؤثر نقض الاتفاقي  الجمالي  لل  لقود العمل المبرم  في السابقكما 
يكون للاتفاقي  الجمالي  الجديدة، ولا بأي ةال من  وبالتالي لا إلى غاي  إبرام اتفاقي  جمالي  جديدة خاضع  للأةكام الساري 

 .الأةوال، أثرا سلبيا لل  لقود العمل المبرم  سابقا
 :التالي الات ــــــــــــــــــــــلقد العمل لمدة غير محددة، كما يمكن ابرامه لمدة محددة بدوام كامل أو جزئي في الح بتم إبرام:عقود العمل .0

 (37أنظر الملحق رقم ) 
 .  أشغال أو أداءات غير قابل  للتجديدلندما يوظف العامل لإنجاز لمل مرتبط بعقود لمل تأدي -
 .لندما يتعلق الأمر باستخلا  لامل مرسم تغيب مؤقتا، يجب لل  مستخدمه الحفا  لل  هذا المنصب لفائدته -
يبرر ذلك تزايد العمل أو لأسباب . لندما يتعلق الأمر بتأدي  الهيئ  المستخدم  لأشغال دوري  ذات رابع متقطع لل  فترات -

 .موسمي 
 .ما يتعلق الأمر بنشارات أو أشغال ذات مدة محدودة أو مؤقت  بحكم ربيعتهالند -

كما يجوز كذلك إبرام لقد العمـ غير محددة بالتوقيت الجزئي، أي بمتوسط ةجم سالي لا يقل لن نصف المدة القانوني  
لقد العمل في مجمل  ويفسر،لالعامل بدوام كامل المتاح، لا يسمح باللجوء إلى للعمل ويكون ذلك في ةالكان ةجم العم

يتم إلداد وتجديد لقد العمل لمدة محددة  ، ةيثولل  وجه الخصوص، مدة للاق  العمل وأسباب المدة المقررة السابق  الحالات
 .لمرتبط بهاايحدد هذا العقد شروط للاق  العمل و . وفق الشروط المحددة بموجب التشريع الساري المفعول

بالحقوق الأساسي  وأمضوا لقود العمل يتمتع العمال الذين تشملهم أةكام الاتفاقي  الجمالي  : والموظفين حقوق العمال .0
التي يضمنها تشريع العمل الساري المفعول، ولاسيما الشغل الفعلي للمنصب، التعويض لن الخدم  المقدم  الوقاي  الصحي  

راة  والعطل القانوني  الحماي  الاجتمالي  والاستفادة من الخدمات والأمن في أماكن العمل، اةترام السلام  البدني  والمعنوي  ال
 .لا يجوز التمييز في منح مناصب الشغل لدى ذلك المعتمد لل  القدرات والجدارة كما  الاجتمالي ، التكوين الرسكل  والترقي 

لقانوني  ضد كل شكل من أشكال بكل الطرق ا الحماي اتجاه الهيئ  المستخدم أةكام هذه الاتفاقي  الجمالي  كما تضمن 
الإهان  والشتم والقذ  والتهديد والتهجم أو ألمال العنف التي يمكن أن يتعرض لها خلال أو بمناسب  تأديته لمهامه ويحل محل 

 .العامل في الدفاع لن مصالحه بطلب منه
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 للعمال والموظفين صحي  والأمنضمان شروط الوقاي  ال تقوم المؤسس  لل  مبدأ: الوقاية الصحية والأمن وطب العمل .2
يجب أن تكون الأماكن المخصص  للعمل ومواقعه ومحيطه وملاةقه وكذا مرافقه  ، إذالمنصوص لليها بالتشريع المعمول به

ةيث ينبغي أن تكون الهياكل  وذلك مهما كانت ربيعتها في الوضعي  الضروري  الآمن  لضمان صح  العمال للموظفينالمتاة  
 .ضمان أن وصح  العمال والموظفينالمخصص  للعمل وملاةقها مهيأة ومجهزة ومحفوظ  بما يسمح  والبنايات

تلتزم الهيئات المستخدم  الموقع  لل  هذه الاتفاقي  الجمالي  باستحداث مصلح  رب العمل  في نفس السياق، يجب أن
مر، يلتزمون بإبرام اتفاقي  مع أحمد الهياكل السني  الأ استحال في ةال لدة هيآت تابع  للصندوق اص  بها، أو مشترك  بين الخ

وتطبق هذه الالزامي  أيضاء لل   ،التوظيف وكذا الفحوصات الطبي  الدوري  إلزامي مرةل  تعد الزيارات الطبي  خلال ، كما المكنس 
بالاةترام الصارم للقوالد  الموظفيلتزم ، ةيث الزيارات في ةال تعلق الأمر بالغيابات الممددة أو المتكررة بسبب المرض

في ةال الاهمال واللامبالاة لهذه القوالد والتعليمات، يتعرض الفالل إلى العقوبات . والتعليمات المتعلق  بالصح  والأمن في العمل
  لجن  متساوي  الألضاء للصح  والأمن لل  مستوى، من خلال تنصيب المنصوص لليها ضمن التنظيم الداخلي للهيئ  المستخدم 

 .كل هيئ  مستخدم  وتحدد تشكيلتها وسيرها وصلاةياتها بموجب التنظيم الداخل
يحدد النظام الداخلي، أيضا كيفيات الأةكام التشريعي  والتنظيمي  المتعلق  بالصح  والأمن لل  مستوى الوكالات الفروع والهيئات 

 .اللامركزي  الأخرى
اط أو إنجاز يرمي إلى المساهم  في تحقيق الرفاهي  البدني  والمعنوي  كخدمات اجتمالي  كل نش  يعد: الخدمات الاجتماعية .7

للعمال لل  شكل خدمات في مجال الصح  السكن الثقاف  الترفيه وكقالدة لام  كل التدابير ذات الطابع الاجتمالي التي 
 .تهد  إلى تسهيل الحياة اليومي  للعامل ولائلته
تأمين المجمولات : ر كل نشارات المسالدة والحماي  الاجتمالي  ولل  سبيل المثالتتفق الأررا  الموقع  لل  ترقي  وتطوي
من الخدمات الاجتمالي  التي تقدمها الهيئ  المستخدم ،  أفراد المؤسس  يستفيدل ،فاقتالتعاضدي  وتكون نشاراتها محل بروتوكول ا

اضاف  إلى تمويل ، هذا إوفين الاستفادة من نفس الامتيازاتوي ةقوق العمال المتذيواصل  ،مال والمتقالدين وكذا ذوي الحقوقالع
لن رريق اشتراك سنوي لهذه الأخيرة ويحتسب لل  أساس المعدل التنظيمي المجمول  القيام  المنح  للوكال التابع  صندوقال

لهيئ  المستخدم  لرق الخدمات تحول مساهم  ا، للسن  الفارر  والتعويضات بكل أشكالهاء لل  النحو المبين ضمن الفترة المحاسبي 
وهي مستحق  في جميع . الاجتمالي  إلى ةساب خاص يتم فتحه لهذا الغرض باسم الجهاز المكلف بتسيير الخدمات الاجتمالي 

 :الاجتمالي  بالموارد التالي  صندوق الخدمات لللاوة لل  مشارك  الهيئ  المستخدم  ، يمكن أن يمو ، الأةوال ولا يطالها الرهن
 ؛لموارد المخصص  مقابل أداء خدم ا -
 ؛الهياكلالموارد الناتج  لن التظاهرات الرياضي  والثقافي  المنظم  من قبل  -
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 ؛الهبات والتركات، ئات والمؤسسات العمومي الالانات المالي  للهي. الواردة من تنظيم اليانصيب لند الاقتضاء -
ي  وتجهيزات تتتكفل الهيئ  المستخدم  بالبنى التحالتي  ذا تلكإمكاني  مشارك  العمالبتسيير الخدمات الاجتمالي ، وك -

 .الخدمات الاجتمالي  وكذا التحديث الضروري لإنشائهاوتطويرها
لجن  المشارك  التابع  ، كما تتكفل لا يمكن ةل الخدمات الاجتمالي  بسبب نقل الملكي  أو تعديل القانون الأساسيو 

في ةال إستاد تسيير الخدمات الاجتمالي  للمستخدم وبموافق  منه، تحدد الفاقي  . الاجتمالي للهيئ  المستخدم ، بتسيير الخدمات 
 .وكيفيات الممارس  و الرقاب  تربط كل من لجن  المشارك  والمستخدم، شروط

 ؤسس بالمالذي يربطه  لملهو مدة لقد أترتيبه السلمي  كانت مهامه أومهما   أو موظف كل لامل  يستفيد: العطل السنوية .6
لا يجوز للعامل،  ، غير أنهالعامل كل سن  تلنزم المؤسس  بمنحها للفردالعطل  ةقا هذه تعد ، لطل  سنوي  مدفول  الأجر من

يمنع منعا باتا التنازل لن الحق في العطل  مقابل ، كما في أي ةال من الأةوال، ممارس  أي نشاط مأجور خلال لطلته
 .مادي تعويض

  السنوي  المأجورة لل  أساس العمل المؤدى خلال مدة سنوي  مرجعي ، تمتد من أول جويلي  للسن  يعتمد الحق في العطل
جوان من سن  العطل  وتحسب الفترة المرجعي  للعمال الذين تم توظيفهم ةديثا، ابتداء من تاريخ  08السابق  للعطل  إلى غاي  

ابع التربوي والبيداغوجي والذين يتم تحديدهم بموجب بروتوكول اتفاق باستثناء المستخدمين التابعين للهيئات ذات الط التوظيف
 .وذلك ربقا للتنظيم الساري المفعول

تحسب العطل  مدفول  الأجر لل  أساس يومين ونصف يوم خلال كل شهر لمل دون أن تتعدى المدة الإجمالي  ثلاثين 
أدرار، تمنراست تندو  اليزي،  :في ولايات الجنوب التالي  وظفينوالم يُمنح للعمال، و يوما تقويميا لن سن  العمل الواةدة( 08)

كامل  زيادة لل  العطل  السنوي  القانوني  ( 18)لطل  إضافي  مدتها لشرين يوما ( بشار، ورقل ، غرداي ، الأغواط والوادي
العطل  السنوي  كامل  زيادة لل  ( 28)أيام لطل  إضافي  مدتها لشرة ( وفي الولايات التالي  النعام ، البيض، الجلف  وبسكرة،للراة 

 بموجب التشريع الساري المفعول القانوني  للراة 
لفائدة العمال الذين يؤدون لل  وجه الخصوص، أشغالا شاق  أو ( 28)يجوز تمديد العطل  الأساسي  بعشرة أيام كما 

 .خطيرة أو أشغالا تتسبب لهم في متالب بدني  أو لصبي 
 : كمايلي  لفترات المماثل  للعمل الفعليل لسنوي  ربقاوتحدد العطل  ا

 ؛فترات العمل المؤدى  -
 .فترات العطل السنوي  -
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 ؛فترات الغيابات الخاص  المدفول  الأجر أو التي يرخص بها فترات الراة  القانوني  المنصوص لليها في تشريع العمل -
  ؛فترات الغيابات بسبب الأموم  والمرض و ةوادث العمل -
 .البقاء في الجيش أو إلادة التجنيد فترات -

المصرح بها من رر  صندوق الورني ول العطل  المرضي  رويل  الأمد أن تخ غير أنه لا يجوز في أي ةال من الأةوال
 .وذلك مهما تكن مدة العطل  المرضي  كثر من مرتب شهر واةد لطل  سنوي للضمان الاجتمالي، الحق في دفع أ

يمكن وبصف  استثنائي  تجزئ  و إرجاء نصف العطل  السنوي  من سن  إلى العطل  السنوي  ف تجزئ  وأتأجيل  أما بما يخص
 .خلال السن  الموالي  العطل و يُستهلك باقي  مبررة، أخرى، لضرورة المصلح  أو لأسباب شخصي 

( 02)الواةد والثلاثين  تاريخ قبل مسبقاوفق رزنام  يتم إلدادها تقوم إدارة الموارد البشري  بمنح وتنظيم العطل السنوي  
لا يجوز تعليق و  والموظفين ترالي الرزنام  ضرورات المصلح  والمنفع  العام  و كذا مصالح العمال، سن  كأقص  ةد مايو من كل

 .كما لا يمكن اتخاذ أي تدابير تأديبي  ضد  العامل خلال فترة لطلته  ،للاق  العمل ولا قطعها أثناء العطل  السنوي 
بالواجبات الأساسي  بالمؤسس  في إرار للاق  العمل التي تربطهم  يلتزم جميع الموظفين والعمال:الموظفين وواجبات لتزاماتا .0

 :فهم ملزمون بمايليالمنصوص لليها ضمن القوانين والتنظيم وكذا هذه الاتفاقي  الجمالي  ولقد العمل 
ط  بمنصب لملهم ويعملوا بعناي  ومواظب  في إرار تنظيم العمل الذي أن يؤدوا، بأقص  ما لديهم من قدرات الواجبات المرتب -

 .يضعه المستخدم
أن يساهموا في مجهودات المستخدم  لتحسين التنظيم والإنتاجي ، أن ينفذوا التعليمات التي تصدرها السلط  السلمي  التي  -

 .يعينها المستخدم أثناء العادي  لسلطاته في الإدارة
 .وفقا للتشريع والتنظيم تعدها إدارة المؤسس الوقاي  الصحي  والأمن التي أن يرالوا تدابير  -
 ؛الصحي راقب  المفي إرار رب العمل أو  إدارة المؤسس باشرها ت  الداخلي  والخارجي  التي قد أن يتقبلوا أنواع الرقاب  الطبي -
فعالي  الهيئ  المستخدم  أو من أجل تحسين في إرار تحسين التسيير أو المستوى أن يشاركوا في ألمال التكوين وتحسين  -

 من؛ الوقاي  والأ
الوثائق الداخلي  الخاص  بالهيئ  المستخدم ، إلا إذا فرضها القانون أو رلبتها  كل  مضمون أن يلتزموا بالسر المهنيولدم كشف -

 .السلط  السلمي 
الموضول  تحت تصرفه  لتزمات والىثاث المكتبيكالتجهيزات والمسالسهر لل  الحفا  لل  كل الممتلكات   الموظفيتعين لل   -

 .من قبل الهيئ  المستخدم  قصد القيام بنشاره المهني
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التوظيف، التسريح، التدرج رفع أو تخفيض الراتب، منح الامتيازات الاجتمالي ،  لمليات ضعتخ :العمل الفردية علاقات .8
إلى التشريع  في العمل وضبط السلوكوكذا التوزيع  تداب،الان، التحويل أو إلادة التكوينالتكوين، تحسين المستوى، أو 

كل تمييز قائم لل  أساس السن ،الجنس، فيمنع  بموجبها   ، والعقد المبرم في ضوء أةكامهاالاتفاقي   أةكاموالتنظيم وكذا 
وكذا الانتماء أو لدمه لحزب  الوضعي  الاجتمالي  أو النسبي ، أو العلاقات العائلي  والاتجاهات السياسي  والفلسفي  أو الديني 

توظيف لل  مستوى هيئات الضمان الاجتمالي اليتم ، كما شروط التوظيف وكيفياته: الفصل الأول. سياسي أو تنظيم نقابي
ستوى لا يتم توظيف أي شخص لل  م بحيث وفق الشروط المحددة بموجب القانون والتنظيم وكذا أةكام الاتفاقي  الجمالي 

لم يكن محررا من أي التزامات أو ،الوظيف  أو منصب العمللم يبرر المستوى المطلوب لشغل لاجتمالي إذاهيئات الضمان ا
لتي تضر بصحته كما أنه لا يجوز تشغيل العامل القاصر في الأشغال الخطيرة، ا  ،مهني  بصف  منتظم  ومن كل مستخدم آخر

 .أو تمس بأخلاقياته
م التوظيف ما لم يكن هناك شغور أو استحداث لمنصب شغل لا يمكن أن يتنه بأتنص أيضا أةكام الاتفاقي  الجمالي  

يمنع منعا باتا أي توظيف مؤسس لل  التبارات السن والجنس الوضعي  الاجتمالي  و  ،أو مدرج ضمن الهيكل التنظيميمبرر 
 .لانتماء إليهوالنسبي  والقراب  العائلي  والقنالات السياسي  والانتماء إلى تنظيم نقابي أو لدم ا

 :للاق  العمل في الحالات التالي تنهي إدارة المؤسس   :إنهاء علاقة العمل . 0.8

 ؛البطلان أو الإلغاء القانوني لعقد العمل -
 ؛انقضاء أجل لقد العمل ذو المدة المحدودة -
 ؛الاستقال  -
 ؛العزل التأديبي -
 ؛العجز الكامل لن العمل كما ورد تحديده في التشريع -
 ؛د التقليص من لدد العمالالتسريح قص -
 ؛التقالد -
 .الوفاة -

مع  الذي يبدي رغبته في إنهاء للاق  العمل للموظفحق معتر  به كالاستقال    تعد: الاستقالة إجراءات قبول .0.0.8
 :ويغادر منصب لمله بعد فترة إشعار مسبق وفقا للشروط المحددة كما يلي أن يقدم استقالته كتابياةيث يمكن ، المؤسس 

 ؛واةد( 82)شهر  ويكون ون التنفيذل -
 ؛ (81)شهرين  ويكونلون التحكم  -
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 ؛أشهر( 80)ثلاث   ويكون إرار -
 .أشهر( 80)ثلاث  ويكونإرار لالي  -

تسري مهل  الإشعار ، ةيث مالم تكن هناك ضرورة للمصلح  شعار المسبقمن فترة الإ وبطلب منه الموظفيمكن إلفاء و 
 .بالاستقال  المسبق، ابتداء من تاريـ التبليغ

كما يتم التسريح التأديبي ربقا للشروط المحد دة في الداخلي، وفقا لدرج  الخطأ المرتكب،  : التسريح ذو الطابع التمديبي.0.0.8
 .تعويضو أن تقرر التسريح مع إشعار مسبق و معوض أو بدون إشعار للإدارة يمكن 

بسبب العجز من  أداء المهام المنور  بهغير قادر لل   الموظف تنتهي للاق  العمل لندما يكون: العجز الكامل حالة.0.0.8
 .الدرج  الثالث ، كما هو محدد في تشريع الضمان الاجتمالي

يحدد التشريع السن القانوني  للإةال  لل  التقالد ولا يمكن إقرار الإةال  لل  التقالد ولا بأي ةال من  :التقاعد.2.0.8
المحال لل  التقالد من منح  الإخلاص والإستحقاق كما هو محدد  الموظفيستفيد ، بحيث عاشةوال قبل تبليغ قرار منح المالأ

بتصفي  مجموع الحقوق التي يمكن أن يستفيد  إدارة المؤسس لتزم تلند انتهاء للاق  العمل، الجمالي ، وبعد  ضمن أةكام الاتفاقي 
 .ك، ولاسيما شهادة العملوتمكينه من كل الوثائق المرتبط  بذل المعني بالتقالدمنها 

 تنظيم العمل ومتابعة المسار المهني:ثانيا
يتم تنظيم العمل وفق الآليات التي تم تحديدها مسبقا قصد ضمان تنفيذ المهام الموكل  لكل : التنظيم التقني والادراي للعمل  .0

تجاوز دوامها الأوقات الرسمي  والتي موظف بوظيفته، من جه  أخرى يرالي تنظيم العمل بعض الوظائف الشاق  أو تلك التي ي
 .تحتاج إلى قوالد لام  تسري لل  مختلف الوظائف

فهو يقصد بالمدة القانوني  للعمل الوقت الذي يكون فيه العامل تحت تصر  الهيئ  المستخدم ، :المدة القانونية للعمل.0.0
تنقص أو تزيد ةسب  عمل بموجب القانون ويمكن أنتحدد مدة البالوظيف  التي يشغلها، كما تنفيذ المهام المرتبط  مسخرل

 :متطلبات العمل كما يلي
تخفض بالنسب  للعمال الذين يقومون بأشغال شاق  وخطيرة لل  الصعيد البدني أو الفكري أو العصبي أو غير الصحي ،  -

 ؛ريك الاجتماليبين المستخدم والش تحدد قائم  المناصب المعني  باتفاقلذا تترتب لنها مخارر معين ، بحيث 
بين المستخدم  مسبق المتضمن  فترات التوقف لن النشاط وتحد د قائم  المناصب بموجب اتفاق الوظائفترفع بالنسب  لبعض  -

 ؛والشريك الاجتمالي لل  مستوى كل هيئ  مستخدم 
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الات العمل بصف  في ةال تجاوزت س، أما ال  الخامس  صباةا والتاسع  ليلاما بين الس تمتد سالات العمل اليومي  -
، ؤدى ما فوق السال  التاسع  ليلااستثنائي  التاسع  ليلا، يتم تطبيق الأةكام المتعلق  بالعمل الليلي وتطبق لل  العمل الم

لا يجوز في أي ةال من الأةوال أن تتجاوز السالات المتضمن  بين بدء ونهاي  يوم العمل بما فيها الوقت المخصص ةيث 
 .سال  لكل لامل من العمال( 21)ة ر للاستراة  اثني لش

التي تتجاوز المدة القانوني  الأسبولي  و يقصد بالسالات الإضافي  كل سال  تؤدى في إرار الأسبوع  :الساعات الاضافية .0.0
ق لا يح، كما أنه اللجوء إلى السالات الإضافي  يخضع إلى الضرورة المطلق  للمصلح  وبصف  استثنائي ،فأو المدة التي تعادلها

 .للإرارات العليا والعمال المستفيدون من للاوة التنسيق والتحفيز الحصول لل  تعويض السالات الإضافي 
إذا كانت سالات العمل تؤدى ةسب نظام الدوام المستمر تلتزم الهيئ  المستخدم  بتخصيص فترة  :فترات الاستراحة .0.0

، اضاف  تصنف كوقت لمل في تحديد مدة العمل الفعلياستراة  والتي لا يجب أن تتعدى السال ، من بينها نصف سال  
تقليص الحجم الساليبالنسب  لبعض فئات الأشخاص و يقومون بأشغال شاق  وخطيرة أو تترتب لنها مخارر معين  لل   إلى

 .سالات في الأسبوع( 87)المستوى البدني أو العصبي، يمكن تخفيض مدة العمل الأسبولي  في ةدود أربع 
 :القواعد العامة للانضباطالنزاعات و  .0

لجن  متساوي  الألضاء للمستخدمين والتكوين لدى مقر كل هيئ  مستخدم ، منخرر   تضمن الأرر القانوني  استحداث 
لضاء تشكل اللجن  متساوي  الأ، وتبهذه الاتفاقي  الجمالي  وكذا لل  مستوى وكالاتها المحلي  والمؤسسات تحت الوصاي 

( 80)ثلاث   المؤسس ، إدارة ألضاء إضافيين، ممثلين لن( 80)ألضاء دائمين وثلاث  ( 80)ثلاث   :من للمستخدمين والتكوين
يتم تعيين ألضاء اللجن  المتساوي   ،ألضاء إضافيين، ممثلين لن التنظيم النقابي التمثيلي للعمال( 80)ألضاء دائمين وثلاث  
 .سنوات قابل  للتجديد( 80)الألضاء لعهدة ثلاث  

في جلس  مفتوة  إلى غاي  استفاد كل الملفاتالمطروة  ( تمع اللجن  المتساوي  الألضاء للمستخدمين والتكوين الدمامتتج
تسجل مداولاتها في سجل مفتوح لهذا الغرض، موقع ومؤشر ، ةبث تعتمد النظام الداخلي و تنتخب رئيسا لكل دورة ،أمامها

يتم ضمان أمان  اللجن  الألضاء للمستخدمين والتكوين من ، كما (الوكال  أوالمؤسس  المقر أو)لليه من قبل رئيس الهيكل المعني 
يتم اتخاذ قرارات ، أو الوكال  أو المؤسس  المستخدم قبل المصلح  المسؤول  لن تسيير الموارد البشري  التابع  للهيكل المعني بالهيئ  

اضر مداولات اللجن  المتساوي  الألضاء للمستخدمين والتكوين يتم إرسال ملخص من مح، كما اللجن  صوت الرئيس هو الفاصل
لاق الأشغال وتوقع المحاضر من غيوما بعد إ( 08)إلى المديري  العام  في أجل الثلاثين ( الوكال  أو المؤسس )لل  المستوى المحلي 

لا يمكن أن تكون محاضر اللجن  المتساوي   ث، ةيقبل ألضاء اللجن  المتساوي  الألضاء ويصادق لليها من قبل مدير الهيكل المعني
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م يوما ( قابل  للتنفيذ ما لم تتم المصادق  لليها في غضون ستين ( الوكالات والمؤسسات تحت الوصاي )الألضاء والتكوين المحلي  
 .ابتداء من تاريخ استلامها من قبل المديري العام 

، إلا بترخيص من (82)ي  الألضاء للمستخد والتكوين درج  واةدة لا يمكن أن تتجاوز الترقي  في إرار اللجن  المتساو 
 .المدير العام للهيئ  المستخدم  وبصف  استثنائي 

يوما، لن رريق إشعار مكتوب ةول المقترةات التي قدمتها ( 08)تتخذ المديري  العام  قرارها خلال أجل أقصاء تسعين 
 .المحلي  اللجن  المتساوي  الألضاء للمستخدمين والتكوين

بعد نزالا فرديا كل خلا  في العمل قائم بين العامل الأجير والهيئ  المستخدم ، بشأن تنفيذ للاق   :النزاعات الفردية .0.0
يتم وضع إجراءات داخلي  للتسوي   ، العمل التي تربط بين الطرفين، إذا لم يتم ةله في إرار لمليات التسوي  داخل الهيئات

 .لدى الهيئات المستخدم  المضبور  بأةكام الاتفاقي  الجمالي النزالات الفردي  للعمل 
أيام من ( 80)الذي يتعين لليه تقديم جواب خلال ثماني   في العمل إلى رئيسه المباشر لريض  الموظف يقدم من جهته

 .بمضمون الرد، يرفع الأمر إلى المدير الموظففي ةال لدم الرد، أو لدم رض  ، و تاريخ الإخطار
يوما لل  الأكثر من تاريخ  21خلال  العريض  بالرد كتابيا لن أسباب رفض كل أو جزء من موضوع إدارة المؤسس زم تتل
 الذي دخل في نزاع فردي أن يرفع أمره لممثل العمال للفرع النقابي، الذي يقوم بدراس  التظلم للموظفيمكن  ، ةيثالاخطار

 (80) دير الرد لل  التظلمات المرفول  من قبل ممثلي العمال في أجل لا يتعدى ثماني ينبغي لل  المكما ،  المديري إدارة وتحويله إلى 
 .إللامه بالنتائج الموظف المعنيمن ةق و خطار، أيام التي تلي تاريخ الإ

 وذلك ربقا للقانون  الاقليمي ،أن يخطر مفتش العمل  ، لندها بإمكانهزاله لم يحل لهنأن  الموظففي ةال رأى  أما
يتعرض العامل الذي يلجئ إلى مفتشي  العمل في معالج  نزاله مع مستخدمه دون أن يحترم إجراءات الطمن الداخلي ، إلى قابل بالم

 .تدابير تأديبي  لارتكابه خطاً مهنيا، ربقا لأةكام النظام الداخلي للهيئ 
أو الوظيف  ومهما كان المنصب  ؤسس أفراد المفرض القوالد العام  للانضباط لل  كل قصد : القواعد العامة للانضباط .0.0

دون الإخلال بالعقوبات  يخضع العامل الاةترام الترتيب وذلك مهما كانت درجته ،ضمن الترتيب السلمي ايشغله التي
الجزائي  المقررة ضمن الأةكام التشريعي  يعتبر متتبا كل لامل مهما كانت صفته قصر في القيام بواجباته المهني  أو أخل 

يجب و تحت رائل  سقوط الحق، . ام ريعي  والتنظيمي  المتعلق  بعلاقات العمل، ويتعرض صاةبها لعقوب  تأديبي بالأةك
يحدد النظام الداخلي القوالد التأديبي   ، كمايوما بعد معاين  الخطأ( 08)في أجل تسعين  الموظفمباشرة التدابير في ةق 

 .بالامتثال لها الافراد قررة والتي يلتزموالأخطاء التي يمكن ارتكابها وكذا العقوبات الم
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الحرص لل  تنفيذ كل أشكال اةترام  ،لتعليم ومراقب  سالات العملاذه التدابير لل  وجه الخصوص إلى تهد  مجمل ه
 .المنور  بكل موظف للمهامأفضل مردودي  وأةسن نولي   قصد ضمانوسائل العمل،  لكلالاستعمال السليم  ،الترتيب السلمي

تستخف الأخطاء المهني  التي يمكن أن يرتكبها العامل ةسب جسامتها، إلى ثلاث  درجات كما  :يف الأخطاء المهنيةتصن .0
تحديد يحدد النظام الداخلي كيفيات ، ةيث خطأ من الدرج  الثالث و  خطأ من الدرج  الثاني  خطأ من الدرج  الأولى،:يأتي

 .درج  كل خطأ قد يقع فيه الموظف
لجن  الانضباط لل  مستوى كل هيئ  مستخدم   يقوم مدير الوكال  بتنصيب :العقوبات التمديبية لوضع طلجنة الانضبا .2

 :تشكل منتبالتبارها المكان المخصص للعمل، ولل  مستوى كل الوكالات الولائي  والمحلي  وكذا المؤسسات تحت الوصاي  و 
ألضاء دائمين وثلاث  ( 80)ثلاث .  لن الهيئ  المستخدم ألضاء إضافيين، ممثلين( 80)ألضاء دائمين وثلاث  ( 80)ثلاث 

 .ألضاء إضافيين، ممثلين لن العمال( 80)
تنتخب  ، كما سنوات ويمكن تجديد لهدتهم وفق نفس التدابير( 80)يتم تعيين ألضاء اللجن  التأديبي  أو التخابهم لمدة 

رر  نصف    التأديبي  بدلوة من رئيسها، أو بطلب كتابي مناللجن  رئيسها، وتعد النظام الداخلي وللبناء، وتجتمع اللجن
 .ألضائها
 :مهام وصلاةيات لجن  الانضباطمن و 

المساهم  في إرار الأةكام التشريق . التحقيق في الملفات التأديبي  من الدرج  الثاني  والثالث ، باستثناء الارارات العليا للهيئ  -
 .للاقات مهني  سليم ، وتوفير جو ملائم للعمل، قصد أداء أةسن الخدماتو التنظيمي  وكذا الاتفاقي  لل  إرساء 

المداول  والفصل في تصنيف . المساهم  في الإللام بضرورة اةترام القواي  العام  للانضباط لل  مستوى أماكن العمل -
العمال الذين لليت مهامهم في  دراس  التظلمات المرفول  من قبل. الأخطاء وكذا العقوبات التأديبي ، ربقا للنظام الداخلي

 .أيام(87)إرار التدابير التحفظي ، في أجل أقصاه أربع 
 من تقديم الملف التأديبي؛ أيام( 80)اجتمالها بعد ثماني   مع لقد تقديم المقترةات التي من شأنها تحسين النظام الداخلي -
اء ةالات الغياب، وكذا الاستماع إلى الشهود وكل تلتزم اللجن  بالإصغاء إلى تصريحات العامل الطر  في نزاع، باستثن -

 .شخص بإمكانه إضاف  أي معلومات تكميلي 
أن تكلف أةد ألضائها أو مجمول  منهم بالقيام بعملي  تحقيق أو السماع وتحرير تقرير مفصل  الانضباط يمكن للجن  -

 .ه  في المسأل  التأديبي يتضمن الأفعال التي من شأنها أن تسالد لجن  الانضباط لل  الفصل بكل نزا
يتعين لل  ألضاء اللجن  ولل  القائمين بالتحقيق التزام السري  المهني  في ما يتعلق بكل الوقائع والوثائق التي تم  -

 .كل تقصير في هذا الالتزام بعد خطأ مهنيا جسيماو  .الارلالعليها



 عرض وتحليل لوحة القيادة الاجتماعية بالوكالة الولائية                                         :ثالثالفصل ال(Cnas )بالأغواط 

 

 
157 

 

ضمن محضر الاجتماع، بعد المدير قرار العقوب  التأديبي   بعد الارلاع لل  التقرير المفصل ومداولات لجن  الانضباط المدون  -
يوما ( 88)في الستين  بناءا لل  محضر لجن  الانضباط قرار العقوب  يصدريتعين لل  المدير أن للموظف، و التي يتم تبليغها 

 .الموالي  لمباشرة الإجراءات
يرفع تظلمه إلى اللجن  الورني  للطعن في أجل مدته  الذي سلطت لليه لقوب  تأديبي  من الدرج  الثالث  أن للموظفيمكن  -

دون الإخلال بالإجراءات المنصوص لليها  217يوما ابتداء من تاريخ استلام التبليغ، ربقا لنص المادة ( 08)ثلاثين 
 .لهالطعن قرار العقوب  المبلغ   يجمدلا  ةيث بموجب القانون

سيم الذي يجعل من ةضور فالله مخلا بالسير الحسن للمصلح  يحرر في ةال وقوع الخطأ الج: الإجراءات الاستعجالية .7
مسؤوله المباشر تقريرا مفصلا ةول العون رر  النزاع، ويمكن أن تعلق مهامه فورا دون الرجوع إلى المديري ، مع تبليغ ممثلي 

( 87)سوب  للعون في أجل لا يتعدى اربع  العمال بذلك وفي هذه الحال ، ينبغي مراسل  اللجن  التأديبي  فورا لدراس  الوقائع المن
باستثناء الاجراءات المرتبط  بالتعيين وإنهاء المهام الخاص  بالمناصب العليا تنشأ لجن  ، و م، ابتداء من تاريخ معاين  الخطأأيا

 :تتشكل منالضباط ورني  مكلف  بالفصل في الأخطاء المرتكب  من قبل الإرارات العلياء لدى مقر الهيئ  المستخدم ، و 
 ؛العليا ممثلين للهيئ  المستخدم  إضافيين من الدرج ( 80)ألضاء دائمين وثلاث ( 80)ثلاث  -
 ؛،إضافيين، يتم تعيينهم من بين ألضاء الهيئات الورني  النقابي ( 80)ألضاء دائمين وثلاث ( 80)ثلاث  -
بعدد سير . ديد لهدتهم وفق نفس الاجراءاتسنوات ويتم تج( 80)يتم تعيين ألضاء هذه اللجن  أو انتخابهم لمدة ثلاث  -

 .نشاط هذه اللجن  والاجر لم المرتبط  بها، كما هو موضح أللاه وربقا للنظام الداخلي
ألضاء ( 80)ثلاث  للوكال ،ممثلين  (80)ألضاء دائمين و ثلاث ( 80) ثلاث: وتتشكل مننشأ ت: اللجنة الوطنية للطعن .6

تنتخب اللجن  و  سنوات قابل  للتجديد( 80)ثلاث   يتم تعيين الألضاء لمدة، ستخدمينإضافيين لن الم( 80)ثلاث دائمين و 
كما يمكن أن تعقد اجتمالا  ن اجتمالها في جلس  لادي  فصلياتعقد اللجن  الورني  للطع، ا الداخليرئيسها وتتبنى نظامه

 :المهام التالي لها  تسند ، و غير لادي، بطلب من أةد الأررا 
لإبداء رأيها، وتقديم توصياتها للهيئ  بات تسلط لليهم لقو  قد الذين الموظفينت الطعون المرفول  إليها من قبل دراس  ةالا -

 ؛المستخدم  بشأن هذه الحالات
 ؛تقوم بتقييم نشاراتها سداسيا -
 ؛الوصاي  ت تحتفي تحسين وتوةيد التدابير التأديبي  فيما بين مختلف الوكالات الجهوي  والولائي  وكذا المؤسسا تساهم -
 .تقديم كل مقترح من شأنه أن يعمل لل  تحسين النظام الداخلي -
كل خلا  يتعلق بالعلاقات الاجتمالي  والمهني  في للاق  العمل   يعتبر :الوقاية من النزاعات الجماعية للعمل وتسويتها .0

بغرض الوقاي  من كل نزاع ، و راءات المعمول بها  في إرار الاج، إذا لم يجد تسوينزالا جماليا في العمل  للعمل الشروط العام و 
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لمهني  وكذا قد ينشأ في العمل، تتفق الأررا  الموقع  لل  تنظيم اجتمالات شهري  لمعاين  وضعي  العلاقات الاجتمالي  وا
الممثلين تعقد هذه الاجتمالات بين مسؤول موقع العمل والممثلين النقابين وفي ةال غيابهم، مع ، للعملالظرو  العام  

ويقصد بموقع العمل، ووفق كل وضعي  مركز الدفع، الفرع الوكالات الولائي  او الجهوي  الهياكل . المنتخبين من قبل العمال
يتم ، كما ستخدم الملحق ، مركز التشخيص والعلاج، مركز التصوير الطبي الشعالي، إضاف  إلى المقر الاجتمالي للهيئ  الم

 .س الغرض بين الهيئ  المستخدم  وممثلي العمال لدى الهيئ لقد اجتمالات فصلي ، لنف
تفق لليها وكذا المسائل يتم تحرير محضر خاص بكل اجتماع تدون فيه المقترةات والتوصيات التظلمات المرفول ، النقاط الم

ر باجتماع منعقد لل  مستوى مدير الوكال  إذا تعلق الأم :يرفع محضر الاجتماع في أجل ثماني  أيام ةسب الحال  إلىو  العالق 
 إذا تعلق المدير العام للهيئ  مركز الدفع أو فرع الدفع، مدير الوكال  المحلي  إذا انطلق الأمر باجتماع منعقد لل  مستوى فرع الولاي ،

 .منعقد لل  مستوى أةد الهياكل التابع  مباشرة لمقر الهيئ الأمر باجتماع 
 عام و أو الوكال  بعد تبليغه بالمحضر، الرد ةول المسائل العالق ، في أجل لا يتعدىيتعين لل  المدير المن جه  أخرى، 

لا يمكن ، و ن  المصالح  المحلي  أو الورني النقاط التي يقوم لليها إلى لج يرفع الطر  الأكثر استعجالا، يوما( 12)الواةد والعشرون 
 .ا المحلي خلال اجتمالاته ع المحليالطاب ذات معالج  سوى المسائلبأي ةال من الأةوال للجن  

في إرار الشروط المنصوص لليها من خلال تجميد لقد العمل ق للاق  العمل يتعلتقوم إدارة المؤسس  ب: تعليق علاقة العمل .8
 :وفق الحالات التالي  في التنظيم الساري المفعول،

 :ت التالي تعلق للاق  العمل بقوة القانون في الحالا: التعليق بقوة القانون.0.8
 العطل  المرضي ؛  -
 لطل الأموم ؛ -
 ةوادث العمل و الأمراض المهني ؛ -
 أداء التزامات الخدم  الورني  وفترات الإبقاء ضمن قوات الاةتياط أو التدريب في ارارها أو إلادة التجنيد؛ -
 ممارس  مهم  انتخابي  لمومي ؛ -
 ممارس  ةق الإضراب؛ -
 ضده ةكم قضائي نهائي؛ ةرمان العامل من الحري ، ما لم يصدر -
 .صدور قرار تأديبي يعلق ممارس  الوظيف  -

 .لند زوال سبب كل ةال إلادة إدماجه ولاسيما في كل ةالات تعليق للاق  العمل  للموظفيحق غير أنه، 
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في  بين الطرفين ا بالاتفاق المتبادلأن تعلق للاق  العمل أيضلإدارة المؤسس  يمكن  (:التراضي) التعليق بالاتفاق المتبادل.0.8
 :الحالات التالي 

 ؛لطل  غير مدفول  الأجر -
 ؛الانتداب -
 .الإةال  لل  الاستيداع -
  الاجتمالي  والتضامن العمل في مع الفدرالي  الورني  لعمال الحماي الاتفاق الصندوق الورنييئات يمكن له: اصةالخحكام الأ .0

  لتقالد التكميلي لفائدة لمال هذه الهيئات بالتشاور مع التعاضديرار القوانين والتنظيمات الساري  المفعول، وضع أداء اإ
تستفيد الفدرالي  الورني  لعمال الحماي  الاجتمالي  والتضامن وكذا النقابات الورني  ، و العام  لعمال الضمان الاجتمالي

ثيلي  للغالبي  الساةق  من لمال لهيئات الضمان الاجتمالي المنتسبين للاتحاد العام للعمال الجزائريين بصفتها نقابات تم
والمحلات المناسب  والوسائل المادي  والمالي  الممنوة  من قبل المستخدمين وذلك ربقا للتشريع  الهيئات المذكورة، من التسهيلات

 .الساري المفعول
المؤسسات والإدارات  اللذين تم وضعهم في ةال  انتداب لدىو  للمؤسس  محل الدراس التابعين  والموظفون يستفيد العمال

يحتفظ لمال هيئات الضمان و ، العمومي  من الامتيارات المرتبط  بوقت الحضور، بصفتهم أجراء تابعين لهيئ  الضمان الاجتمالي
الجمالي  تحت . الاجتمالي اللذين تم تعيينهم بمناصب لليا بالدول  أو تم انتخابهم لعهدات ورني  بالامتيازات المنصوص لليها

يمكن للمدراء العامون لهيئات الضمان الاجتمالي، الذين  ، من جه  أخرىم بصف  دائم  بهيئاتهم المستخدم لادة إدماجهتحفظ إ
لاوات العلا يمكن الاستفادة من التعويضات و و   العام ي ب غير هيكلي  تابع  للمدير صلرجوع إلى مناباخاضوا مسارهم المهني فيها 

 . الوظيف  فعلياالذين يشغلون  الموظفينفائدة ب العمل إلا لصالي  المرتبط  خصيصا بمناي  الجملاتفاقباالمنصوص لليها 
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  لوحة القيادة الاجتماعيةمؤشرات عرض وتحليل : الثانيالمبحث 

 نظام معلومات الموارد البشري  من رر  مدير قسم الموارد البشري  بمسالدة مهندسي وخبراء قسم الإللام الآلي إلداديتم 
زها، اضاف  إلى البرامج المعلوماتي  والبرمجيات التي توفرها الإدارة العليا للصندوق لل  المستوى المركزي لجميع الوكالات الولائي  ومراك

ةيث تقوم لل  أساس تكييفها واةترامها للنصوص التنظيمي  وكذا تطويرها في كل مرةل  مخطط ، كما أنها ألدت وفق أنشطتها 
التوظيف ، النقل والتحويل، إنجاز المهام ، تنظيم سالات العمل ،الغيابات ،تسيير العطل السنوي  : م في مؤشراتالمحددة للتحك

 إلخ...والعطل المرضي ، المنازلات والعقوبات ، التقالد، الأجور والعلاوات
 القيادةنافذة الولوج إلى لوة  ( : 0-0)الشكل رقم 

 

 الضمان الإجتمالي للعمال الأجراء بالأغواطالوكال  الولائي  لصندوق  :المصدر 
بالادارة العام  والوسائل بمعي  المدير الفرلي لقسم الموارد البشري  وبالإشتراك مع نياب  المديري   المكلف ديرنائب الميقوم 

نهاي  السن  في لوة  قيادة  للإللام الآلي والمعلوماتي  بإلداد لوة  القيادة اجتمالي  خاص  بالموارد البشري  كل سداسي ،لتجمع في
اجتمالي  مفصل  وشامل ، يتم بواسطتها ةساب النسب والمؤشرات المحقق  ومقارنتها مه ما هو مخطط أو متوقع، وتتمثل أهم 

مؤشر إنجاز العمليات، مؤشر التكوين، مؤشر الترقي  والترفيع، مؤشر الغيابات والعطل : المؤشرات التي تعالجها في كل من 
ةيث تسمح هذه المؤشرات بعملي  المقارن  بالفترات الماضي  ما يسهل لملي  اتخاذ القرار ... ائي ، مؤشر المنح والعلاواتالاستثن

 .للفترات المستقبلي 

 (، مرونة العمل والتكوين والترقية التوظيف)وتحليل مؤشرات عرض : المطلب الأول 
ا النظام المعلوماتي بهد  التسيير الاستراتيجي لمختلف أنشط  سنتطرق في هذا المطلب إلى أهم المؤشرات التي يعالجه

 :بالأغواط، كما يلي( Cnas)ووظائف قسم الموارد البشري  بالوكال  الولائي  
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 : والترقية مؤشر التوظيف:أولا

حدد إةدى أهم الوظائف المنور  بقسم الموارد البشري ، فمن خلال نجال  لملي  التوظيف يت هي إن لملي  التوظيف
إدارة الموارد البشري  بالتخطيط من خلال إلداد المخطط السنوي تتحدد  تقوممسار مختلف النشارات الوظيفي  داخل المؤسس ، 

اةتياجات التوظيف لكاف  مستويات مناصب العمل، وكمرةل  أولى تسع  إدارة الموارد البشري  إلى الاستقطاب الداخلي كأولوي  
نهم المسبق من أجل شغل الوظائف بالسرل  اللازم  من جه  وخفض التكاليف من جه  اخرى، غير أولى، نظرا لكفائتهم وتكوي

أنه في ةال  لدم تعذر ذلك بسبب لدم وجود الكفاءات، تلجأ الإدارة إلى الاستقطاب الخارجي ، بالالتماد لل  الوكال  الولائي  
، والذي يلزم كل مؤسس  ذات رابع اقتصادي بالتصريح  11/21/1887المؤرخ في  20-87للتشغيل تطبيقا لنص المرسوم رقم 

باةتياجاتها الوظيفي  لدى الوكال  الولائي  للتشغيل بصفتها مراقبا وشريكا في لملي  الانتقاء وفقا للشروط المحددة من رر  
إدارة المؤسس  لاجراءات المؤسسات الاقتصادي ، تجدر الاشارة غل  أن القانون ينص لل  لقوبات صارم  في ةال  لدم اةترام 

 .التوظيف
 لرض لمؤشر التوظيف والترقي  بالوكال  الولائي  بالأغواط  يوضح جدول  (:2-0)الجدول رقم 

 
 
 

مؤشر التوظيف 
 والترقي 

 1811 1812 1818 السنوات
 النسب   العدد النسب   العدد النسب   العدد

 88 88 88 88 88 88 الإلحاق بالمنصب 
 07.02 228 11.77 08 11.20 41 (الترقي  الأفقي )التدرج 
 27.40 18 0.24 02 28.07 04 (الترقي  العمودي )الترقي  

 
 (:قراءة للوحة القيادة الاجتماعية )تعليق 
 ( .1811-1818)خلال الفترة :  مؤشر تحقيق التوظيف والترقية -

 بالأغواط لولائي  لصندوق الضمان الإجتمالي للعمال الأجراءالوكال  امن إلداد الباةث بناءا لل  بيانات من  :المصدر 
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الفكري  والبدني  ومثلما  نصب لمل الأكثر موافق  لمؤهلاتهةال توظيفه بم الموظفيعين  (:الإلحاق بالمنصب)التوظيف   .0
ق مستوى التأهيل أو تحدد الهيئ  المستخدم  وبصف  ةصري  الرتب  والدرج  والقسم الذي يصنف العامل، وف يحدده لقد العمل

 .المنصبالذي يشغله فعليا
الخبرة المهني  وكذا التدرج الأفقي المكلل  يستفيد العامل من تدرج في منصب لمله، بناء لل  الأقدمي  منح :والترقية  التدرج  .0

تفاقي  منحه لنسب  أقدمي ، تحددها الا من خلالمن تدرج   نهاي  كل سن  لمل فعلي موظفيستفيد كل  ، كماللجدارة
 .أشهر، تعلق الاستفادة من التدرج( 88)غيرأن العطل المرضي  رويل  الأمد التي تتعدى مدتهما الست   ،الجمالي 

 :الآتي الذين يستجيبون للشروط  الموظفينيتم إلداد جدول الأةقي  في التدرج شهريا لفائدة 
 ل الفترة المذكورة أللاه،ألا يكون العامل قد تعرض لعقوب  تأديبي  ومهما كانت درجتها خلا -
. التنقيط الألل  المقرر( 1/7)خلال هذه الفترة يجب أن لا يقل متوسط تنقيط منح  المردودي  الفردي  لن أربع أخماس  -

 .وخلافا لذلك، يتم تأجيل التدرج بسن 
، ( 1/7)  لن أربع أخماس وخلال فترة الإرجاء بسن  إذا تعرض العامل لعقوب  تأديبي  أخرى أو قل تنقيط مردوديته الفردي -

 .فإنه يتم تأجيل تدرجه بسن  أخرى
ويتم التدرج وفق المدد ، درج ( 21)نقط  استدلالي  وفي ةدود خمس  لشر ( 01)تحدد قيم  الدرج  بخمس  وثلاثين 

 :التالي 
 ؛درج ( 21)وفي ةدود خمس  لشر ( 81)التدرج متوسط المدة سنتين  -
 ..درج ( 21)وات وفي ةدود خمس  لشر سن( 80)التدرج رويل المدة ثلاث  -
باستثناء المناصب الخاضع  لإجراء التعيين أو منصب أسم   ألل  تسلسلياوظيف  الانتقال إلى  في لملي  تتجسد الترقي : الترقية .0

 .الجمالي  الاتفاقي  نصت لليهيجب ألا تتعدى أي ترقي  إلى منصب ألل  بحيث بقرار من الوزير المكلف بالقطاع، 
 :لا تتم الترقي  إلا اذا توفرت الشروط التالي  ا أنهكم
 .ستحداث منصب أو شغور منصبإ -
 .مسبقا ضمن التنظيم الهيكلي أن يكون المنصب مشار إليه -
أن يكون قد استوفى مسبقا مد ة لمل يفرضها المنصب المشغول، مثلما تحد ده مدون  مناصب العمل الخاص  بهيئاتالضمان  -

 .الاجتمالي
 .بناءا لل  نتائجه تم انتقاؤهميمال الذين يستجيبون للشروط المبين  أللاه إلى اختبار مهنييخضع الع -
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المؤهل، غير الشاغرة التي تشترط التعيين لل  أساس الوظائفيتم منح الأولوي  للعمال الحائزين لل  شهادة للحصول لل   -
 .ختبار مهنيإخضاع الموظفينلالند الاقتضاء أنه يمكن 

يتم الإنتقال من درج  إلى أخرى بنفس منصب العمل في ظل اةترام الشروط المذكورة أللاه، دون أن  اق،في نفس السي
يمكن للعامل الذي يرى أن هناك إجحا  في ةقه، تقديم رعن وفق  ،يطرأ أي تغيير لل  مؤهل وصنف وقسم منصب العمل

 .الشروط التي تقر ها هذه الاتفاقي  الجمالي 

 العمالةمرونة مؤشر  :ثانيا
إن قياس مؤشر مرون  العمال  يدل لل  مدى تحكم قسم إدارة الموارد البشري  في العمال  الموجودة ومدى قدرة الادارة في 
تقوي  مختلف الأنشط  العملي  وتأمين الجودة المطلوب  وضمان سير كل الأقسام، اضاف  إلى العمل لل  نحسين الخذمات المقدم  

 :الموضح  في الجدول التاليتتضح سياس  مرون  العمال  بالمؤسس  من خلال التركيز لل  العمليات وجودة مخرجات المؤسس ، 
 لرض لمؤشر مرون  العمال  بالوكال  الولائي  بالأغواط  يوضح جدول  (:7-0)الجدول رقم 

 
 
 

مؤشر مرون  
 العمال  

 1811 1812 1818 السنوات
 سب  الن العدد النسب   العدد النسب   العدد

 28.08 08 0.78 01 4.00 14 التكليف بالنيابة 

 8.10 82 8.00 80 2.74 81 من الرتبة  التنزيل

 1.01 28 1.84 84 1.01 20  والنقل التحويل

 2.74 81 8.10 81 8 8  الانتداب

 8.10 82 1.08 80 2.20 87  الإحالة على الاستيداع

 
 (:ية قراءة للوحة القيادة الاجتماع)تعليق 
 ( .1811-1818)خلال الفترة :  مؤشر مرونة العمالة -

 بالأغواط الوكال  الولائي  لصندوق الضمان الإجتمالي للعمال الأجراءمن إلداد الباةث بناءا لل  بيانات من  :المصدر 
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ر المنصب بصف  مؤقت  في ةال شغو بصف  دائم ، أما في منصب لالي شاغر  الفرد الموظفيتمثل في تعيين : التكليف بالنيابة  .0
لتحاق إفي ةال لدم ف ،(82) الواةدة بسبب إةدى ةالات تعليق للاق  العمل لا يمكن لفترة النياب  أن تتعدى السن 

في  ، ةيث يكون هذا الإجراء ساري سوىيثبت المكلف بالنياب  في المنصب الذي شغله خلال السن  بدون انقطاع المعني،
دون الاستفادة من وذلك في التصنيف،   مماثل وظيف يعاد إدماجه إلى لندها نصب العمل، ةال إلادة استئنا  صاةب الم

 .المنح والتعويضات الخاص  بالمنصب الذي كان يشغله قبل تعليق للاق  العمل
أشهر قابل  للتجديد مرة واةدة، إذا  ( 88)في ةال الشغور النهائي للمنصب، تحدد مدة التكليف بالنياب  بست  أما 

نت فترة النياب  مرضي ، يتم تثبيت العامل بمنصبه الجديد، و في ةال جاءت فترة النياب  غير مرضي  يعاد إدماجه إلى منصبه كا
 .الأصلي

بفترة التكليف بالنياب  وجوبا، بواسط  مقرر، تحد د فيه المدة وأجر المنصب المشغول والذي يمكن للعامل  الموظفيتم تبليغ 
 .من الشهر الثاني أن يتحصل لليه ابتداء

في إلادة تصنيفه بمنصب لمل ذي مستوى تأهيلي أقل من المنصب الذي يشغله  الموظفيتمثل تنزيل : من الرتبة التنزيل .0
 .التدابير التأديبي و  سريان قرار الإجراءاتوإلى رتب  أقل من رتبته، وذلك بعد 

في وكذا ، المهني  نصب لمل آخر يتوافق بشكل أفضل مع قدراتهبم الموظفبإلادة تعيين  إدارة المؤسس تلتزم  :إعادة التعيين  .0
وذلك في إرار التشريع الساري  ،الصحي  دالي الحال بسبب  االذي يشغله بالوظيف ةال لم يعد بإمكانه تأدي  المهام المرتبط  

عيين من قبل الهيئ ، نظرا ويمكن أن تتم إلادة التللمؤسس ، المفعول ولل  أساس استشارة ربيب العمل والطبيب المستشار 
 .لضرورة المصلح  أو بطلب من العامل

 يتمثل التحويل في تغيير مكان العمل أوالمصلح ، دون أن يطرأ تغيير في منصب العمل الذي يشغله العامل :والنقل التحويل  .2
بطلب من   تأديبي  أو المصلح  أو كعقوب ضرورةفي ةالات محددة مثل  الإدارةمن قبل الإجراء لادة يمكن أن يتم  ةيث
 .الموظف

لل  الأقل والذي تمت دلوته لممارس  مهام أو نشاط ( 81)لمل منذ سنتين  بهو وضعي  العامل المرسم بمنص :الانتداب .7
 : من  يخول للعامل أن يستفيد من انتداب قصد ممارس  مهام لدى كل، ضمن مؤسس  غير الهيئ  المستخدم 

 هيئ  تابع  للضمان الاجتمالي؛ -
 مؤسس  أو إدارة لمومي ؛ -
 خارج الورن لدى ممثلي  تابع  لمؤسس  أو هيئ  ورني ؛ -
 مؤسس  دولي ؛ -
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 .لدى تنظيم ذي رابع نقابي أو ثقافي أو للمي أو أي جمعي  مؤسس  بموجب القانون -
، جراءاتسنوات، يتم تجديدها بموجب قرار وباتباع نفسالإ( 81)تقرر الهيئ  المستخدم  الانتداب لمدة أقصاها خمس 

انتدب إليها  المنتدب وكذا مساهم  المستخدم في الامتيازات الاجتمالي  ةصريا لل  لاتق المؤسس  التي الموظفدفع راتب  ويقع
 .الموظف

 :نتدابالابعد انتهاء مدة 
 ؛إما أن يعاد ادماجه في منصبه الأصلي بقوة القانون أو بمنصب يكون أجره معادلا للأجر الذي كان يتقاضاه -
 .ا أن يدمج ضمن الهيئ  المستخدم  التي انتدب لديها بعد إم -
يمكن الإةال  لل  الاستيداع بعد استنفاذ الحق في العطل السنوي  والقانوني  لفترة تمتد من ثلاث   :الإحالة على الاستيداع .6

ب الإةال  لل  رل للموظفلا يمكن لل  الأكثر، كما  والتي يمكن تجديدها مرتين( 82) واةدة أشهر إلى سن ( 80)
 .سنوات من النشاط الفعلي( 81)الاستيداع مجد دا بعد إلادة إدماجه، إلا بعد قضاء فترة خمس 

المرسم أن يستفيد من إةال  لل  الاستيداع بطلب منه، لندما تسمح بذلك ضرورة المصلح  وذلك  للموظفيمكن  كما
لأسباب  ، أوإجراء دراسات و أبحاث تخدم المصلح  العام في ةال   لل  الأقل من النشاط الفعلي( 81)قضاء سنتين  بعد

 .شخصي 
 .أن يطلب الإةال  لل  الاستيداع بصف  استثنائي  في الحالات التالي  للموظف أيضا يحق

 ؛من النشاط( 82)بعد قضاء سن   -
 . ؛ةادث مرض أو إلاق  خطيرة للابن أو الزوج الذي تستدلي ةالته الصحي  للاجا مستمرا -
ماح للعامل اللحاق بزوجه، إذا كان هذا الأخير مضطرا بحكم وظيفته أن يغير مؤقتا مكان إقامته المعتادة إلى قصد الس -

 .المعني مهامه الموظفبعيد لن ذلك الذي يمارس فيها فيه  مكان
 .راالعامل  لل  وجه الخصوص، تربي  الطفل صغير السن أو المصاب بعاه  تستدلي للاجا مستم للمرأةقصد السماح  -

 ةق التدرج المصادق  لل  الحق في التقالد وكذا إلغاء وبشكل تلقائي، تعليق الأجر و آثار الإةال  لل  الاستيداعمن 
لا ، كما إلى غاي  يوم الموافق  لل  إةالته لل  الاستيداع غير أنه يحق للعامل المعني أن يحتفظ بالحقوق المكتسب  في الاستفادة من

بحق فتح تحقيق في أي وقت كان قصد التأكد من آخر، ةيث تحتفظ الإدارة  لاستيداع وأي نشاط مأجوريمكن الجمع بين ةال  ا
يتم الذار المعني للالتحاق الفوري ، رلبه الحصول لل  الإةال  لل  الاستيداع العامل المعني يوافق بالفعل الأسباب التي برر بها نأ

نتائج التحقيق إلى أن العامل المستفيد من الإةال  لل  الاستيداع يمارس بمنصب لمله، دون الإخلال بالمتابعات إذا أفضت 
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يلتحق العامل المعاد إدماجه بعد انتهاء فترة إةالته لل  ، و نشارا آخر غير ذلك المبرر خلال تحصله الإةال  لل  الاستيداع
 .معادلا راتباالاستيداع بمنصب لمله الأصلي أو بالمنصب الذي يضمن له 

 82لا يمكن أن يتجاوز العدد الإجمالي للعمال الذين للقت للاق  لملهم باتفاق متبادل بنسب  أقصاها  خرىمن جه  أ
 .من لدد مستخدمي الهيئ  المستخدم  وذلك بالنسب  لكل الدرجات المهني % 

  :مؤشر التكوين:ثالثا
أو  الموظف الدائملى اكتساب يقصد بالتكوين المهني المتخصص كل نشاط يرمي إ"ةسب نص الاتفاقي  الجمالي  

يقصد بتحسين  ، كماالمستقبلي لتأهيل يمكنه من الاستجاب  للمقتضيات الضروري  التي تسمح له بالتحكم في منصب لمل محدد
المستوى المهني كل نشاط تكويني يرمي إلى التكييف المستمر للعامل بمنصب لمله، وفق المقتضيات اللازم  للتطور التقني 

من شغل  الموظفنشاط تكويني يرمي إلى تمكين ل لمستوى الافراد من خلال تنظيم جي، وذلك لن رريق الرفع المتواصوالتكنولو 
 ."منصب لمل مختلف المهام، مقارن  بمنصبه الأصلي ولكن بنفس مستوى التأهيل

 
 لرض لمؤشر التكوين بالوكال  الولائي  بالأغواط  يوضح جدول  (:6-0)الجدول رقم 

 
 

 لتكوينمؤشر ا

 1811 1812 1818 السنوات
 النسب   العدد النسب   العدد النسب   العدد

 7.70 21 4.00 14 0.24 02  التكوين الخارجي

 0.78 01 20.08 74 28.14 11 تكوين الداخليال

 
 (:قراءة للوحة القيادة الاجتماعية )تعليق 
 ( .1811-1818)خلال الفترة :  التكوينمؤشر  -

 بالأغواط الوكال  الولائي  لصندوق الضمان الإجتمالي للعمال الأجراءمن إلداد الباةث بناءا لل  بيانات من  :المصدر 
أو جزء  المؤسس كل اةتياجات   إلى إرضاء وإشباع  تهد  إدارة الوكال  من خلال غطلاق لملي  التكوين وإلادة التكوين

الاجتمالي   ء لل  التغيرات التي تطرأ لل  القيات وشروط العمل، قصد الترقي التكيف المستمر للعمال بمناسب لملهم، بنا، فمنها
  .والمهني  للعمال وكذا تنمي  الهيئ 
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لل  ، تسمح بتجسيد البرنامج التكويني تلتزم هيئات الضمان الاجتمالي بوضع كل وسائلها البشري  والمادي  والمالي  التي
بمتابع   ، ةيث أن كل فرد داخل المؤسس  معني بعملي  التكوين ملزموالإرارات العلياالإرارات من الموظفين و المستويات جميع 
 .رسال  التعليم الوظيفي وتحقيق تحسين المستوى المهنيقصد  الدورات والنشارات المتعلق  بالتكوين المهني المتخصص ،الدروس

المكلف  قسم الموارد البشري  بالمصلح   ن قبلوتحسين المستوى سنويا، م بالتكوينني الخاص يتم إلداد المخطط التكوي
وتحسين المستوى وفقا لاةتياجات  بالتكوينتحدد نشارات التكوين المتعلق  ، و الموظفينبالتكوين، بعد إةالته لل  رأي ممثلي 

فعال في نشارات  الذين تسمح مؤهلاتهم أو كفاءاتهم بالمساهم  بشكل الموظفينيمكن للهيئ  المستخدم  أن تطالب ، كما الوكال 
 .محددة التكوين وتحسين المستوى التي يبادر بها، كإلداد البرامج والمحاضرات والعروض والتكوين، سواء بدوام كامل أو لفترة

 تمنح المهام المؤداة من قبل المكونين الحق في التعويض المقرر في هذا بمقتض  الأةكام التشريعي  والتنظيمي  الساري  المفعول
لأداء مهام التعليم   دلستالمكون المللإرار أو الموظف نقل القام  و الإرعام و الإ اريف كل منالهيئ  المستخدم  بمصتتكفل و 

تحسين فضلا لن اسم و لقب و تاريخ ميلاد الالتكوين و  ةول ويجب أن تتضمن المعلوماتوالتكوين في إرار الشغل الثانوي، 
 :توى والرسكل  ما يليدد التكوين وتحسين المسيحيجب أن و ، المكلف

 ؛الهيئ  المستخدم  -
 ؛المنصب و التأهيل المتحصل لليهما -
 ؛ (تكوين تحسين مستوى و رسكل )ربيع  التعليم  -
 ؛مدة التكوين -
 ؛فرع التعليم -
 ؛ي  الممكن تقييم نتائج الدورة التكويني  و الترق -
 ؛الشهادة التي تمنح بعد نهاي  التكوين -
 ؛لهيئ  المستخدم  الأجر الذي يتقاضاء العامل خلال فترة التكوينالمدة التي يلتزم فيها لخدم  ا -
 ؛العقوبات الناتج  لن خرق بنود لقد التكوين، بما فيها تعويض النفقات المخصص  للتكوين -
 .أثناء لملي  التكوين للقيام بعملي  تحسين المستوى المتواصل، أجره كاملا  دلستالم الموظف أو الإراريتقاض   -

أجور المسيرين والموظفين، الوقت المستغرق : اف  تكاليف الوظيف  المشرف  لل  التدريب وإدارته منكما يجب إض
للمتدخلين من وظائف أخرى كمسيرين أو مشرفين أو لمال شاركوا في إلداد برامج التكوين مثلا، كراء المكتب، الكهرباء، 

 :ةيث تحسب المؤشرات التالي إلخ، ...الهاتف
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 22-08تخصيص المؤسس  لمبالغ التكويبن النسب  من الكتل  الأجري  المحددة ربقا لقانون العمل للتأكد من 

 

 
 عرض وتحليل مؤشرات الأجور والغياب : المطلب الثاني 

 :مؤشر الأجور والعلاوات :أولا
يتم اةتساب  ، ةيثبالهيئات المنخرر  ضمن الاتفاقي  الجمالي  للوظيف الأجر القالدي لن تصنيف مناسب  يحدد

دج وتكون محل مراجع  دوري  فيما بين الهيئات ( 71)شبك  الأجور لل  أساس النقط  الاستدلالي  بقيم  خمس وأربعون 
 (36أنظر الملحق رقم) .المستخدم  والفدرالي  الورني  لعمال الحماي  الاجتمالي  والتضامن

تحتسب و  ، أن يستفيد من منح  الخبرة المهني بوظيفتهالأقل الذي أدى سن  ةضور لل   للموظفيحق : منحة الخبرة المهنية .0
 :هذه المنح  كما يأتي

من %. 8 81: سن  مشمول ( 27)إلى أربع  لشرة ( 82)من سن  واةدة  :خبرة داخل هيئات الضمان الاجتماعي .0.0
: ا فوقسن  فم( 11)من خمس  ولشرون %. 1.18: سن  مشمول ( 17)سن  إلى أربع  ولشرون ( 21)خمس  لشرة 

 .سن   81سن  إلى غاي  الإةال  لل  التقالد في ةدود  88لند بلوغ السن القانوني  للإةال  لل  %  2.1، 08/80
 .للسن الاجتمالي يتم اةتساب سنوات الخبرة المكتسب  خارج هيئات الضمان  :خبرة خارج هيئات الضمان الاجتماعي   .0.0
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وظرو  غير صحي ، أشغلون مناصب لمل تترتب لنها أضرار ومشق ، الذين ي للموظفينيحق : الضرر منحة التعويض عن .0
تكون مدون  المناصب ، خارر، الاستفادة من تعويض لن الضرر ويحتسب جزافيا ةسب ربيع  الخطرمعرضون لمأو /ي  وئووبا

  سنوي  من قبل التي تسمح بالحصول لل  هذا التعويض المبلغ ةسب نوع الخطر وكذا المبلغ الاجمالي الأقص ، محل مراجع
 .المستخدم بالاتفاق المشترك مع ممثلي العمال، بعد رأي لجن  الصح  والأمن

ويحذ  هذا التعويض %. 288ترفع المبالغ الجزافي  الشهري  لمنح  التعويض لن الضرر الممنوة  إلى هذا اليوم إلى نسب  
 .لندما لكم إزال  الأضرار التي كانت محل هذا التعويض

ضرورة  تفرضهاالذين يشغلون مناصب لمل تقتضي الخضوع لأوقات لمل  للموظفينيحق : افية للخدمة الدائمةحة الجز نالم .0
سال  خدم  في الشهر الاستفادة من منح  جزافي  خاص  بالعمل التناوبي وتحتسب ( 11)المصلح  وفي ةدود اثنان ولشرين 

نح الحق في هذه المنح  والنسب الموافق  لها من قبل تحدد مناصب العمل التي تم. لل  أساس الأجر القالدي الشهري
ويستلي الاستفادة من هذه المنح  كل العلاوات المرتبط  بالأشغال المؤداة . المستخدم وبالاتفاق المشترك مع ممثلي العمال

 .خلال السالات الإضافي ، غير أنها قابل  للجمع بين ملح  التعويض لن الضرر
يحق للعمال الممارسين وفق نظام الفرق، بالنظام المستمر، نصف المستمر أو المتقطع، الحصول :بةمنحة العمل بنظام المناو  .2

تحدد المناصب التي تقول الحق في هذه المنح  من قبل المستخدم بالاتفاق المشترك مع ممثلي ، لل  منح  العمل بنظام المناوب 
التي لا يمكن أن تجمع مع المنح  الجزافي  للخدم  الدائم ،  تخصص هذه المنح ةيث ،العمال لل  مستوى الهيئ  المستخدم 

 :كما يليوفق النظام الممارس الموضح  
  .سا وخلال كل أيام الأسبوع، بما فيها أيام الراة  الأسبولي  17/ سا  17يتم ضمان الخدم  وفق نظام الفرق : النظام المستمر -
 .ساء مع تسجيل توقف نهاي  كل أسبوع 17/ سا  17م الفرق يتم ضمان الخدم  وفق نظا: النظام نصف المستمر -
 .يتم ضمان الخدم  بنوب  صباةي  ونوب  بعد الظهيرة، مع التوقف نهاي  كل أسبوع: النظام المتقطع -
 ي مستوى بعض المنارق الجغرافي  من التراب الورني، الاستفادة من منح  شهر يستفيد الموظفون لل  : حة المنطقة الجغرافيةنم .7

تحدد نسب الاستفادة  كما  تحدد المنارق الجغرافي  ربقا للتنظيم الساريبحيث  ،للمنطق  تحتسب وفق نسب الأجر القالدي
 :من منح  المنطق  كما يلي
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 نسب الاستفادة من منح  المنطق (: 0-0)الجدول رقم 

 النسبة المئوية الفوج
 27 0أ
 20 0أ
 00 0أ

 07 0ب
 00 0ب
 08 0ب
 07 0ج
 00 0ج
 08 0ج

 .من إلداد الباةث التمادا لل  وثائق المؤسس  التنظيمي : المصدر

وتمثل هذه ( كلم82)يقطع مساف  تزيد لن واةد كيلومتر  موظف قيد مهم ،تعويض جزافي للنقل إلى كل  يمنح: منحة النقل .6
يستثنى من هذه المنح  المهم ، غير أنه كان المنح  الجزافي  تعويضا لن تكاليف تنقل العامل بين مكان إقامته المعتاد وم

 .مستمرة سيارة المصلح  الألوان الذين يستعملون وسيل  للنقل العمال والمنح  الجزافي  للسيارة أو الذين خصصت لهم بصف 
 :تحدد شروط الاستفادة وكذا المبالغ تدريجيا كما يأتي

 يوضح نسب الاستفادة من منح  النقل(: 8-0)الجدول رقم 

 (دج)المبلغ المخصص  (كلم)لمسافة المشترطة ا
 0333 (03)إلى عشرة ( 30)من واحد 

 2333 (03)إلى عشرين ( 00)من إحدى عشر 
 7333 (03)إلى ثلاثين ( 00)من واحد وعشرين 

 6333 من واحد وثلاثين فمافوق
 .من إلداد الباةث التمادا لل  وثائق المؤسس  التنظيمي : المصدر

الاستفادة شهريا من للاوة المردودي  الفردي  والجمالي   موظف دائم أو مؤقت لك يتلق : ودية الفردية والجماعيةعلاوة المرد .0
لا يمكن بأي ةال من الأةوال أن يفوق معدل مجموع للاوة و  بحضور ممثل العمال بموجب نظام تقييم موضولي يتم إلداده

 :يتم توزيعه كما يأتي ،القالدي من الأجر% 11المردودي  الفردي  و الجمالي  نسب  
 ؛ صشهريا كحد أق%  11: للاوة المردودي  الفردي  -
 .شهريا كحد أقص %  08: للاوة المردودي  الجمالي  -
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الذين يمارسون مهامهم وفق نظام الدوام المستمر بما  والموظفين تخصص منح  الفق  لفائدة العمال: المنحة التعويضية للقفة .8
تحدد هذه المنح  التعويضي  للمصاريف التي بذلها العامل بمبلغ جزافي مقدر بتسع  من  كل سن ، و   فيها خلال شهر رمضان

 الوكال  الولائي يمكن أن تراجع هذه المنح  وفق اةتياجات ، تجدر الاشارة إلى أنه لليوم الواةد( دج 088)دينار جزائري 
 .باتفاق مشترك مع ممثلي العمال

الذين لديهم صف  لضو جيش التحرير الورني والمنظم  المدني  لجبه  التحرير  للأفراديحق  (:دينالمجاه) ذوي الحقوق منحة  .0
يحدد مبلغ وكيفيات اةتسابها بموجب  ، ةيثالورني وذوي ةقوق الشهيد مثلما ما يحدده القانون الاستفادة من منح 

 .أةكام التشريع الساري المفعول
المصلح  لل  مستوى التراب  بمهام خارج المصلح  ضمن متطلبات ضرورة قومونيستفيد الموظفون الذين ي:منحة التنقل .03

كلم، ةيث تحدد قيمتها وفق الدرج  الاجتمالي    18الورني، الاستفادة من منح  التنقل إذا كان المسار المقطوع يزيد لن 
 :والمهني  كما يلي

 المنح التعويضي  وفق درجات الوظيف  (:0-0)الجدول رقم 

 الاطارات العليا الاطارات والتحكم التنفيذ 
 جنوب شمال جنوب شمال جنوب شمال

 دج1888 دج1888 دج2188 دج2188 دج2188 دج2888 الفطور
 دج1888 دج1888 دج2188 دج2188 دج2188 دج2888 العشاء
 دج1888 دج7888 دج7888 دج0888 1888 دج1888 الايواء
 دج0333 دج8333 دج0333 دج6333 دج7333 دج2333 المجموع

 من إلداد الباةث التمادا لل  وثائق المؤسس : المصدر

 لمهم  من منح  تعويضي  لتكاليف الارعامبا بعد أداء الأمر يستفيد من خلال الجدول السابق، يتضح أن الموظف 
لمكان المعتاد لإقامته وينتهي ابتداء من سال  مغادرته لمقر لمله أو ا الموظفيسري تنقل والايواء تختلف باختلا  الرتب  الوظيفي ، 

المتواجد بمهم  مأمورة باستعمال هياكل الابواء والإرعام الموضول  تحت  الموظفيلتزم  ، فيماسال  لودته إلى أةد تلك الأماكن
 .فقط من المنح التعويضي  الساري  المفعول% 11في هذه الحال ، يتقاضي العامل نسب  و  تصرفه

الذي يستعمل  للموظفيحق ، و لتنظيم الساري المفعولل تخضعيفيات دفع هذه التعويضات كأن نشير إلى أن كل   بويج 
كلم، الحصول لل  منح  تعويضي  والتي تقدر بمبلغ جزافي محدد   08سيارته الخاص  في إرار تكليفه بمهام تزيد المساف  فيها لن الـ 

 .مصاريف الإرعام ومنح  القف لا يتم الجمع بين تعريض ، و بالنى لشر دينارا للكيلومتر الواةد
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 كل لامل أةيليستفيد   ، ةيثمنح  الاخلاص والاستحقاقيطلق لل  منح  التقالد وفق التشريع : التقاعد منحة .00
 منح  التقالدتشمل هذه ، لل  التقالد في ةدود مدة ةضوره الفعلي والمستمر، يتم تسديد المبلغ الموافق لفترة العمل المؤدى

 :(81) اثنين تينئف
أقص  ةد من الامتيازات المرتبط  بعد نشاره وةضوره الفعلي والدائم من لاستفادة با للموظفتسمح  :ة الأولىئالف. 0.00

الاستفادة من الحد الأقص  من الامتيازات وفق المعايير ، ةيث تخضع لاتفاقي با، ربقا لكيفيات الحساب المحددة بالمؤسس 
 :التالي 

 المؤسس ؛ إدارة والنزالات الفردي  معالتأديبي  العقوبات  من خلال خلو ملفه منار المهني التميز بالمثالي  خلال المس -
 مي؛اةترام الزملاء والمسؤول السل المهني مع العمل النولي روال المسارتقديم  -
 .من خلال تقارير ةسن الأداء والسلوكهدا  المشارك  الفعلي  في تحقيق الأ -

لى رأي لجن  ورني  متساوي  إ منح تقالدهمتخضع ف ،الذين تلقوا لقوبات تأديبي  للموظفينسب  بالنأما  :الفئة الثانية. 0.00
 .يتم إلداد وتبني نظام داخلي من قبل لجن  تابع  لكل هيئ  ولا يعيد التنظيم وكيفيات سيرها، الالضاء السيادي 

ال لل  التقالد في ةدود مدة ةضوره يستفيد العامل المح. كيفيات ةساب منح  الإخلاص والاستحقاق بالهيئ تحدد  
 :هو مبين بالجدول التاليب كما سوتح الفعلي

 (منح  الإستحقاق) كيفي  ةساب منح  التقالد (: 03-0)الجدول رقم 

 عدد الأشهر من الأجر عدد السنوات من الحضور الفعلي والمستمر

 32 سنوات 37

 36 سنوات 03إلى  36من  

 30 سنة 07إلى  00من 

 00 سنة 03إلى  06 من
 02 سنة 07إلى  00من 

 00 سنة 03إلى  06من 

 03 سنة فما فوق 03من 
 من إلداد الباةث التمادا لل  وثائق المؤسس : المصدر
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 ق  الوظيفي  بين الموظف والمؤسس الجدول السابق كيفي  اةتساب منح  الإخلاص والإستحقاق بعد انتهاء العلايبين 
د السنوات التي أداها الموظف بصف  فعلي  ومستمرة وذلك بضرب لدد المرات المحددة لكل مدة لمل في ةيث يخضع ةسابها لعد

يقصد بشهر من الأجر الشهري الخاضع الاشتراكات الضمان الاجتمالي الأكثر امتيازا الخاص  الأجر الذي كان يتقضاه الموظف،
 :ساب منح  الاخلاص والاستحقاق لا تؤخذ في الحسبان الحالات التالي د اةتنلالتقالد، غير أنه  بالسن  التي تسبق الإةال  لل 

تمنح هذا الامتيازات إلى ذوي ، كما المرض رويل الأمد بمفهوم الضمان الاجتماليو  لطل  بدون أجر، ةالات الاستيداع، العجز
 .نح في إرار التأمينات الاجتمالي ةقوق العون المتوفى خلال فترة نشاره، مهما كان سنه وهي قابل  للجمع مع تلك التي تم

من ( 81)بشهرين  الجمالي  من الاتفاقي  10تحدد منح  التنصيب المنصوص لليها في المادة  :منحة المنصب والمسؤولية .00
تستفيد الإرارات العليا ، و الأجر الخاضع الاشتراكات الضمان الاجتمالي المتقاضي خلال آخر منصب لمل الذي تم شغله

القالدي، أين تعدد النسب كما  هري  للتبعي  الخاص  وكذا منح  شهري  للمسؤولي  وتحتسب لل  أساس الأجرمن للاوة ش
 :يأتي

 للاوة التبعي  الخاص  ومنح  المسؤولي (: 00-0)الجدول رقم 

 منحة المسؤولية علاوة التبعية المنصب
 %77 %77 مستشار مساعد المفتش عام/ مدير مركزي / مدير عام

رئيس دائرة المقر وكالة جهوية أو ولائية، مدير مؤسسة تحت الوصاية / مديرنائب 
 ائلهيممساعد مديرة ن فرع ولاني وما 

73% 73% 

 %23 %73 كز الحساب أو مايماثلهرئيس مر / رئيس دائرة الوكالة/ نائب مدير
 من إلداد الباةث التمادا لل  وثائق المؤسس : المصدر

للاوة شهري  تحتسب لل  أساس الأجر  لن من منح  التمثيل وهي لبارةرارات العليا المعين  تستفيد الإ: منحة التمثيل .00
 .القالدي

 نسب منح  التمثيل(: 00-0)الجدول رقم 

 علاوة التمثيل المنصب
 50% مفتش عام/ مستشار مساعد / مدير عام مدير مركزي 

 45% مدير وكالة جهوية أو ولائية أو هيئة تحت الوصاية

 من إلداد الباةث التمادا لل  وثائق المؤسس : صدرالم
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من خلال الجدول السابق، نلاةظ أن مدير الوكال  الولائي  ةصريا دون سواه من الارارات الأخرى بالوكال  يستفيد من 
 . 45%منح  التمثيل بنسب  

رات التي تشغل وظائف رئيس دائرة تستحدث منح  خاص  بمنصب التأرير لدى الهياكل العملي  لفائدة الارا :منحة التمطير .02
أو نائب مدير لل  مستوى مقرات الهيئات التابع  للضمان الاجتمالي، نواب المدراء لدى الوكالات المحلي  والمؤسسات تحت 

 :الوصاي  وفق مبالغ جزافي  شهري  كما يأتي
 دج، 21.888: لي  من الدرج  الأولىرئيس دائرة أو نائب مدير لل  مستوى مقرات الهيئات و نواب مدراء الوكالات المح -

 .درج 28.888نواب مدراء الوكالات المحلي  من الدرج  الثاني  
 .درج 0.888: نواب مدراء الوكالات المحلي  من الدرج  الثالث  والمؤسسات تحت الوصاي  -

، (دج 8888)ري بست  آلا  دينار جزائيقدر  جزافيشهري  بمبلغتخصص منح  الأجر الوةيد : منحة الأجر الوحيد .07
يعيش زوجه لل  أرض الورن ولا يمارس أي نشاط مأجور أو لمل ةر أو يستفيد  لكل موظفتخصص هذه المنح  ةيث 

 .من منح  أو ربع، وتكون محل مراجع  دوري 
الذين يمارسون مسؤولي  تنظيمي  الموظفين للاوة للتنسيق والتحفيز، موجه  لتحفيز  تحدد :علاوة التنسيق والتحفيز .06

 %.08إلى % 21وتتراوح معدلات هذه العلاوة من  وتسلسلي  لل  مجمول  من العمال
لاتفاقي  الجمالي  بافاق ملحق تتكون مدون  المناصب القابل  للاستفادة من هذه المنح  وكيفيات منحها محل بروتوكول ا

 .الوكال  الولائي مع ممثلي العمال لل  مستوى 
تحتسب لل  أساس و الشبابيك باستثناء ألوان الاستقبال والوقاي  والأمن،  موظفوانح  يستفيد من هذه الم: علاوة الشباك .00

التنسيق والتحفيز، ةيث  هذه العلاوة غير قابل  للجمع مع للاوةج خلال أيام العمل، د ( 088)جزافي قدره ثلاث مائ   مبلغ
 .الوكال لل  مستوى  الموظفينمع ممثلي يتم الداد مدون  المناصب القابل  للاستفادة من منح  لبر اتفاق مشترك 

تسب ، ةيث تحالمتوفى خلال فترة نشاره الموظفتستحدث للاوة تسم  منح  الوفاة وتخصص إلى ةقوق  :منحة الوفاة .08
 .والقابلان للجمع فيما بينهماالوفاة التي يمنحها الضمان الاجتمالي  هذه العلاوة ضمن نفس الشروط التي تضبط رأس مال

. سنوات( 81)يتم منح قرض لشراء سيارة جديدة لفائدة العمال المرسمين الذين بلغت مدة نشارهم خمس : ض شراءو قر  .00
 .شهرا( 88)ويعوض في أجل سكين ( 088888)يحدد مبلغ القرض بثمان مئ  ألف دينار 

عدة من قبل اللجن  لا يحق للعامل المستفيد من قرض شراء سيارة الاستفادة من قرض جديد إلا بعد استنفاذ القائم  الم
 الموظفين المعنيين بالاقتراضتحدد قائم  و  تعود الأولوي  للاستفادة لطالبي الفرض لأول مرة، المتساوي  الالضاء المنصب  لهذا الغرض

 .لهاتحدد كيفيات تعويض القرض من قبوادارة المؤسس ، كما بإتفاق مشترك مع ممثلي العمال 
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تخصص هذه المنح  ةيث  للسال  جد ( 2888)منح  التكوين بمبلغ قدره ألف  من كونيستفيد الموظف الم: منحة التكوين .03
 .مصالح المؤسس بمهام التعليم أو التكوين لدى  كل الموظفين المؤهلين للقايملفائدة  

هذه  وتحدد، تستحدث منح  الخطر لفائدة العمال المدلوين بحكم مهامهم للتعامل المنتظم بالأموال النقدي : منحة الخطر .00
 .الجمع بين هذه المنح  وللاوة التنسيق والتحفيز، غير أنه يمنع من الأجر القالدي%  18العلاوة بنسب  

غير الممارسين الطبيين الناشطين لل  مستوى الهياكل الصحي  والرقاب  الطبي  التابع   الموظفينيستفيد  :منحة العدوى .00
 :هو مبين في الجدول أدناهكما للضمان الاجتمالي، من ملح  جزافي  شهري  للعدوى  

 العدوىيوضح نسب منح  (: 00-0)الجدول رقم 

 (دج)المنحة الجزافية الشهرية  الدرجة الوظيفية
 8888 شبه الطبي

 7888 أخصائي نفساني

 7888 العون التقني

 7888 المختص في الصيانةالعون التقني و 

 2188 للرقابة الطبية المستخدمين الإداريين

 7888 لنظافة بالهياكل الطبيةعامل ا
 من إلداد الباةث التمادا لل  وثائق المؤسس  :المصدر

وضح الجدول السابق المبالغ المحددة كمنح جزافي  شهري  المخصص  كمنح  لدوى لكل الموظفين الذين ينشطون ي 
يون من المنح  الأكر بـست  آلا  دينار جزائري بالهياكل الصحي  والطبي  التابع  للوكال  الولائي ، ةيث يستفيد الموظفون الشبه رب

فيما يستفيد الموظفون الاداريون المسخرون للمصالح الطبي  من منح  العدوى بمبلغ أفل هو ألف وخمس مئ  دينار ( دج8888)
 (دج2188)جزائري 

ناشطين لدى الرقاب  الفئ   تستحدث للاوات خاص  لفائدة: الخاصة بالممارسين الطبيين للضمان الاجتماعي العلاوة  .00
مان الاجتمالي للض يحق للممارسين الطبيين المختصون والعامون التابعون الاجتمالي، ولا الطبي  والهياكل الصحي  للضمان

 .الذين يشغلون مناصب لليا الاستفادة من العلاوات المخصص  للممارسين الطبيين التابعين للضمان الاجتمالي
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من الاتفاقي  الجمالي  المتعلق بالأةكام الخاص  بالممارسين  81صوص لليه ضمن المادة يحدد البروتوكول الملحق المن
الطبيين التابعين للضمان الاجتمالي العلاوات المخصص  لهم، كما يعت كيروط الاستفادة منها ونسب أو المبالغ الجزافي  المخصص  

 .لكل للاوة أو منح 
والصعوبات الناتج  لن نشاط المناوب  لل  مستوى مؤسسات  لن التعبيض تخصص منح  المناوب  للتعو  :منحة المناوبة .02

خلال  جد  7088و  2188ما بين  للنوع ةسب المناوب  وأيام العمل وتتراوح المتخصص  التابع  للضمان الاجتمالي العلاج
 .ل أيام العطلخلا جد  1888و  1188ما بين ، و درج خلال لطل  نهاي  الاسبوع 7888و  2088ما بين ، يام العملأ

اق ملحق لهذه الاتفاقي  تحدد بموجب برتوكول اتف ،مدون  المناصب القابل  للاستفادة من هذه المنح  ينبغي الإشارة أن
 : لال ما سبق ، يتم ةساب الأجر الصافي كما يلي خمن ،    الجمالي 

 

 

  مؤشر الغيابات والتمخرات :ثانيا
تلف لمؤسس  باقتناءها وتعميمها لل  مخالتي قامت ا (Appareils de présence)جهزة إثبات الحضور ساهمت أ

الهياكل والمراكز والملاةق في تقليص لدد الغيابات والقضاء لل  ظاهرة التأخرات، إذ تمكن هذه الأجهزة قسم الموارد البشري  من 
الخصم من الراتب الشهري، يتم إرسال إلذار للمعني لن رريق رسال  نصي  متابع  غيابات كل فرد بالمؤسس ، وللاوة لل  إجراء 

الحالات التي ينص لليها القانون  مالدابهاتفه الجوال في ةال مواصل  سلوك التأخر أو الغياب دون مبرر وإذن مسبق من تمكين، ف
فترة لم يعمل فيها، مهما تكون وضعيته في الترتيب الاتفاقي  الجمالي  صراة  لا يمكن أن يتقاض  العام لأجرة ل وبنودأو التنظيم 

بالجدول  الموضح  ةيث يتفرع مؤشر الغياب إلى الحالات  السلمي وذلك دون الإخلال بالتدابير التأديبي  الواردة بالنظام الداخلي
 :1811إلى  1818لسنوات   مستوى مؤشر الغيابات والتأخرات بالوكال  الولائي  بالأغواط يوضحالذي 
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 لرض لمؤشر الغيابات والتأخرات بالوكال  الولائي  بالأغواط (:02-0)الجدول رقم 

 
 

 مؤشر الغياب 

 1811 1812 1818 السنوات
 النسب   العدد النسب   العدد النسب   العدد

 0.24 02 28.08 14 12.10 40 المدفوعة الأجر  الغيابات 

 21.20 72 4.28 17 22.17 00 الغيابات غير مدفوعة الأجر

 
 (:قراءة للوحة القيادة الاجتماعية )تعليق 
 ( .1811-1818)خلال الفترة :  مؤشر الغياب -

 بالأغواط الوكال  الولائي  لصندوق الضمان الإجتمالي للعمال الأجراءمن إلداد الباةث بناءا لل  بيانات من  :المصدر 
ون فقدان الأجر، إذا أللم المستخدم بذلك وقدم له تبريرات ، للأسباب يحق للعامل أن يتغيب د :الغيابات الخاصة الممجورة .0

 :التالي 
 : الأحداث العائلية .0.0
 أيام لمل( 80)ثلاث : زواج العامل -
 .لمل( 82)يوم : العامل( ة)زواج أخ  -
 .أيام لمل( 80)ثلاث : زواج أةد أصول أو فروع العامل -
 .أيام لمل( 80)ثلاث : العاملختان ابن . أيام لمل( 80)ثلاث : ولادة رفل العامل -
 .أيام لمل( 80)وفاة أةد أصول أو فروع العامل ثلاث  -
 .أيام لمل( 80)وفاة الأخ أو الأخت و بنوهم ثلاث  -
 .أيام لمل( 80)ثلاث : ، زوج  الأخ ، زوج الأخت ( ة)، الخال (ة)وفاة العم  -
 .أيام لمل( 80)ثلاث (: ة)وفاة زوج العامل . ملأيام ل( 80)ثلاث ( ة)وفاة أةد أصول أو فروع أو إخوة زوج العامل  -

كما لا يمكن الاستفادة ،تحت رائل  سقوط الحق، يجب أن تستنفذ هذه الغيابات الخاص  والمدفول  الأجر، خلال الحدث
 .منها خلال ةالات تعليق للاق  العمل المنصوص لليها في التشريع المعمول به
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يوما تقويميا مدفول  ( 08)فريض  الحج، التغيب لمدة ثلاثين  هم بصدد أداءاللذين  للموظفينيحق : عطلة أداء فريضة الحج .0.0
من الاستفادة من هذا  (العمرة)تستثنى الرةلات ذات الطابع الديني ، و مرة واةدة خلال المسار المهني وذلك الأجر،
 .الامتياز

نات أكاديمي  أو مهني  الاستفادة من غيابات الذين يجتازون امتحا للموظفينيمكن : الامتحانات الأكاديمية والمهنية .0.0
 .مدفول  الأجر، يحد د لدد الأيام ةسب التوقيت المخصص للامتحانات

يحق للعاملات اللواتي يرضعن أولادهن الاستفادة من غيالا مدفوعة الأجر، لمدة سنة كاملة بعد انتهاء عطلة : الرضاعة .2.0
 الأمومة، وفقا

المسجلين لمزاول  دروس التكوين العام أو تحسين المستوى المهني  للموظفين الدائمينص يرخ :الغيابات لمتابعة التكوين .7.0
 .سبوعسالات في الأ( 80)الاستفادة من غيابات مدفول  الأجر وفي ةدود ثماني  

 :وهي غيابات محددة بموجب اللتشريع والتنظيم المعمول بهما، محددة كما يلي: الغيابات الخاصة غير مدفوعة الأجر .0
تتم الاستفادة  ،نصف يوم غير مدفوع الأجر في السن ، لأغراض شخصي ( 17)يمكن للعمال الاستفادة من أربع ولشرين  -

 ؛يوم( 1/2)من هذه الغيابات لل  أجزاء بحد أدنى يبلغ نصف 
 .ديبي يؤدي كل تغيب غير مرخص ولا مبر ر إلى الاقتطاع من الأجر لفترة الغياب كما تعر ض العامل إلى لقوبات تأ -
تمنح ، تعد العطل  غير مدفول  الأجر، تعليقا مؤقتا لعلاق  العمل لفترة قصيرة وهي لطل  استثنائي : العطلة غير مدفوعة الأجر .0

وأقصاها شهرا  لأسباب مبر رة وجوبا، في ةال سمحت ضرورة المصلح  بذلك ومرة واةدة في السن ، لمدة أدناها أسبولا واةدا
 .ستنفاذ الحق في العطل السنوي  القانوني واةدا وذلك بعد ا( 82)

( أشهر أو سنوات)من أجل ضمان التوصل لمعلومات ذات دق ، يجب مقارن  مؤشر الغياب من خلال لدة فترات 
وملاةظ  تغيره، فزيادته تبين مدى انضباط الموظفين في اةترام قوالد المؤسس ، أو إرجاع التحليل لعوامل أخرى مثل تدهور 

، وكذا تخضع دراس  مؤشر الغيابات إلى (المشاكل العائلي  مثلا)، أو لكون الموظف يعاني من مشاكل خارجي  ظرو  العمل
إلخ، ولا يمكن تحديد معدل أمثل للغياب بالمؤسس ، غير أنه ...دراستها لل  أساس السن، الجنس، الأقسام، المستويات الوظيفي 

 :السابق  يعد أمرا مقبولا وإيجابيا، ويمكن تحديد المؤشر العام للغياب كما يلي لن معدل السن  %2يمكن القول أن اتلإنخفاض بـ 
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 النتائج واختبار الفرضيات تفسير: المطلب الثالث

 وظائفها تحقيق متابع تسالدها في للتسسير أدوات ةديث   تبني  ضرورةالمؤسسات الاقتصادي  يفرض العالم المعاصر لل  
، ومن بين هذه الأدوات نجد لوة  القيادة الخاص  بإدارة الموارد البشري   دها لاسيما أداء مواردها البشري تسيير موار  لل  رقاب الو 

قياس و  (لوة  القيادة الاجتمالي  ) العلاق  بين هذه الأداة إلى الكشف لن دراستنا  نسع  من خلال لذلك، لصري كأهم أداة 
، ةيث تمحورت لولاي  الأغواط( Cnas)رني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء بالوكال  الولائي  للصندوق الو  الموظفينأداء 

، بناءا لل  هذا نقوم محل الدراس بالمؤسس   الموظفينأداء  قياسفي  القيادة الاجتمالي إشكالي  الدراس  في مدى فعالي  لوة  
 .البحث ونتائج الدراس  و الخروج بالتوصيات والآفاق فرضياتباختبار 

 الإجابة على أسئلة المقابلة :ولا أ
سنحاول التعليق لل  الدراس  النولي  التي ، التحليلالملاةظ  و مرةل   من خلال الدراس  فرضياتالتحقق من صح   قبل

 المتحصل لليها نظرياتزكي  لنتائج الدراس  و  ، وذلك دلما لصح  الفرضيات أو نفيهاأداة المقابل  التمادا لل  قام بها الباةث 
مع  أفراد  (87)أربع   المقابلات شملت لديدجراء ، ةيث قام الباةث بإبالخاتم  بشرح مستفيضبعدها  نقدمهاالتي سوميدانيا، و 
أنظر ): بالأغواط هم لل  التوالي( CNAS)للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء   ئيالولا الوكال كوادر 

 (30الملحق رقم
 لكف بنياب  مديري  الادارة العام  والوسائل؛نائب المدير الم -
 نائب المدير المكلف بنياب  مديري  الاللام الآلي؛ -
 رئيس قسم الموارد البشري ؛ -
 .رئيس مصلح  الأجور -
لوة  للباةث مجمول  من الاستنتاجات ةول واقع تبني  ةيث من خلال أجوب  هذه العين  من إرارات المؤسس ، تشكلت 

التسيير الآلي لمختلف المتغيرات ذات العلاق  بالمسار ، لعل من أهمها هو بالمؤسس  كأداة لقياس أداء الموظفين  الاجتمالي القيادة
 بعضرغم أن واقع الحال والدراس  الميداني  أثبتا أن بالالتماد لل  النظام المعلوماتي الجديد بال الوظيفي للأفراد داخل المؤسس 

ضبط محتلف جتمالي  اتجاه مختلف الا مهام لوة  القيادةلمال ومبادرات هي في الأصل نابع  لن قد يمارسون أ المسؤولينفراد الأ
إجابات  المؤشرات وقيادة مختلف الأررا  لبر الأقسام والمصالح دون إدراكهم لمصطلح لوة  القيادة الاجتمالي ، وسنستعرض

 :ةسب الجدول التالي هؤلاء الإرارات
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 يق لل  إجابات أسئل  المقابل  التي أجراها الباةث مع مجمول  من إرارات المؤسس التعل(: 07-0)الجدول رقم 

 التعليق والاستنتاج الإجابة نص السؤال الرقم 

30 
مسون وجود استراتيجية واضحة المعالم لدى الإدارة تهل تل

العليا في عملية تحديث مختلف البرامج المعلوماتية التي تمكن 
 ؟الموظفين آليا من متابعة أداء ومسار 

اتجهت الإجاب  نحو التأكيد لل  وجود 
استراتيجي  ةقيقي  قصد القضاء لل  

 .التسيير العشوائي للمور البشري

ــــاك  توجــــه ةقيقــــي نســــتنتج أن هن
وفـــــق  تســـــيير المـــــوارد البشـــــري  نحـــــو

 .الحديث  التكنولوجي  التقنيات

30 

هل توفر المؤسسة أجهزة حاسوب ذات جودة وبرامج 
 ؟ية ممتازة  وشبكة اتصال داخلية سريعة وآمنة معلومات

أن مقتضـــيات المرةلـــ   اتجهـــت الإجابـــ  إلى
تلتـــزم بـــدلم مختلـــف  جعلـــت إدارة المؤسســـ 

الاقسام بكـل المعـدات التكنولوجيـ  وتعمـل 
للـــــــ  صـــــــيانتها وتجديـــــــدها بصـــــــف  دوريـــــــ  

 .ومستمرة

نستنج أن الإدارة العليـا للمؤسسـ  
محـــل الدراســـ  تعكـــف للـــ  خلـــق 

يئ  التكنولوجي  المطورة وقف ما الب
 .تقتضيه مرةل  التحول الرقمي

30 

يـــــادة الاجتماعيـــــة  إحـــــدى الوســـــائل تعتـــــبر لوحـــــة القهـــــل 
 ؟الأنظمة الواضحة بالنسبة لكم و 

بخصــــــــوص هــــــــذا الســــــــؤال، أكــــــــدوا جميــــــــع 
الإرـــارات المستقصـــين درايـــتهم بالمصـــطلح، 
اضـــاف  لتلقـــيهم نـــدوات ودورات بخصــــوص 

  .دةهذه الأداة الجدي

 الإدارة العليا للصـندوق نستنج أن 
تتخـــــذ كافـــــ  الســـــبل المتاةـــــ  مـــــن 
أجل تكريس الأداة الجديدة والحد 
 .من مقاوم  التغيير لدى موظفيها

32 

يساعد النظام الآلي الحالي على تقليص المعاملات هل 
الورقية وتقليص الدور التقليدي للمسؤول المباشر في تقييم 

 ؟ير المكتوبة الأداء عن طريق التقار 

أجمــــع الأفــــراد المستقصــــون أن هــــذا الهــــد  
يـــتم تحقيقـــه نســـبيا بشـــكل تـــدريجي غـــير أن 
هنــــــــاك الكثــــــــير مــــــــن المعــــــــاملات الادرايــــــــ  

، للاوة لل  تحييد أصبحت إلكتروني  بحته
 .التقييم الذاتي للموظفين

نســــتنتج أن الانتقـــــال مـــــن مرةلـــــ  
النظام القديم المعتمد للـ  الوثائـق 

لورقيـــــــــ  إلى نظـــــــــام آلي والتقـــــــــارير ا
جديد، تتطلب مرةل  مخطط  من 
الـــــزمن مــــــن أجــــــل ضــــــمان نجالــــــ  

 .لملي  التحول

37 

هل يساعد النظام المعلوماتي في استقطاب الموظف المناسب 
 ؟في المكان المناسب لتدعيم الموارد البشرية المتاحة 

أجمع ألضاء المقابلـ  أن التوظيـف الخـارجي 
ـــــــانوني أصـــــــبح خاضـــــــع  ـــــــد لاجـــــــراء ق  جدي

التصــــــريح لــــــدى الوكالــــــ  الولائيىــــــ   يوجــــــب
للتشــــغيل في ةـــــين ســـــاهم النظـــــام الآلي في 
اســـــتقطاب الكفـــــاءات الداخليـــــ  لوظـــــائف 

بين  جديدة من خلال تحقيق النظام لعدال 
  .والترفيع في الترقي  الموظفين

ـــــــــرغم مـــــــــن تجميـــــــــد التوظيـــــــــف  بال
 المؤسســــــــ الخــــــــارجي مــــــــن رــــــــر  

خـــــلال الســـــنوات العشـــــر الأخـــــيرة 
يــــــذا لسياســــــ  التقشــــــف إلا أن تنف

النظــــام الآلي ســــالد للــــ  لمليـــــ  
ــــــــــــداخلي لســــــــــــد  الاســــــــــــتقطاب ال

 .ةاجيات الكثير من الوظائف

يســـــالد النظـــــام الآلي مـــــن تحقيـــــق اتجهـــــت إجـــــابات إرـــــارات المؤسســـــ  نحـــــو هل بإمكانية النظام المعلوماتي الحالي تسهيل مرونة العمالة  36
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  النظــــــام المعلومــــــاتي لتســــــيير تأكيــــــد ايجابيــــــ ؟العمليات والوظائف وضمان كفاءتها  كلمن أجل تغطية  
المـــــــوارد البشـــــــري  في تحقيـــــــق مؤشـــــــر مرونـــــــ  

إةصــــــــــاء كــــــــــل  لمليــــــــــ  العمالـــــــــ  خاصــــــــــ 
العمليــــات المتعلقــــ  مثــــل النقــــل، التحويــــل، 

 إلخ...التنزيل

مؤشــــــــــــر العمالــــــــــــ  نســــــــــــبيا نظــــــــــــرا 
 للإلتبـــــارات التنظيميـــــ  والقانونيـــــ 
ةيـــــث تخضـــــع مختلـــــف العمليـــــات 

  وقــــــرارات لجــــــان مشــــــترك  لدراســــــ
 .مختص 

30 

ماهو مدى مساهمة النظام المعلوماتي الحالي في ضبط مؤشر 
 ؟التكوين وترقيته كما ونوعا 

أكــدت مختلــف الإجــابات للــ  أن لمليــ  
التكـــوين تخضـــع لاســـتراتيجي  معـــدة مســـبقا 
تقــــــوم للــــــ  التخطــــــيط وســــــد اةتياجــــــات 
مختلـــــــف الأقســـــــام والمســـــــتويات بالمؤسســـــــ  

إلى دراســــ  نقــــاط ضــــعف الأداء بالإضــــاف  
 .العام من أجل ضمان تحقيق فعالي  أكبر

يتضــح جليـــا أن للنظــام المعلومـــاتي 
دور كبــــــــير في التخطــــــــيط المســــــــبق 
والمحكم لتكوين الموظفين، فتحليـل 
مؤشــــــــر التكــــــــوين للســــــــن  الحاليــــــــ  
يســــــهل للمســــــؤولين مــــــن تخطــــــيط 

 .السن  الموالي 

30 

على قياس مؤشر الغياب  هل يعمل النظام المعلوماتي الحالي
 ؟لضبط تحليل أسباب الغياب الاجتماعية والمهنية 

أجمـــــع جميـــــع الإرـــــارات أن تثبيـــــت أجهـــــزة 
إثبات الحضور وتعميمها مع ربطها بالنظام 
المعلومـــاتي، ســـاهم بشـــكل ملفـــت للإنتبـــاه 

 .من تقليص لدد الغيابات والتأخرات

نســــــتنج أن المؤسســــــ  لهــــــا القــــــدرة 
 مؤشـــــــر للـــــــ  الـــــــتحكم فياليـــــــوم 

ــــــــ  إمكانيــــــــ   ــــــــاب لــــــــلاوة لل الغي
الاســتعان  بالخــبراء لتحليــل أســبابه 

 .غير الموضولي  للحد منها

03 

ما هو دور النظام المعلوماتي الحالي في تحديد كتلة الأجور 
 ؟ورفع درجة رضا الموظفين 

اتجهــت الإجابــ  إلى تأكيــد مســاهم  النظــام 
الآلي في القضــاء للــ  مختلــف الاخــتلالات 

نســـــب  الخطـــــأ فمصـــــلح  الأجـــــور  وتقلـــــيص
اليوم تعمل في ظرو  جيدة ولديها سهول  
مطلقــــــــــــــ  في تلقــــــــــــــي مختلــــــــــــــف البيــــــــــــــانات 

 .والمعلومات المطلوب 

نســــتنج أن النظــــام القــــائم يشــــكل 
ةلقــ  وصــل بــين مختلــف الأقســام 
ـــــــــادل  والمكاتـــــــــب مـــــــــن خـــــــــلال تب
ــــا ةيــــث  ــــانات والمعلومــــات آلي البي
يشـــكل قســـم الإلـــلام الآلي نقطـــ  

 .لجميع المكاتب الإرتكاز

00 

هل يهدف النظام المعلوماتي الحالي لمعالجة أسباب تراجع 
 ؟الأداء الفردي والجماعي قبل إزالة آثاره 

 

أجمعـــــــت مختلـــــــف الإجـــــــابات أن المســـــــؤول 
يســمح لــه النظــام ةاليــا مــن متابعــ  ومراقبــ  
أداء كـــل فــــرد لــــلاوة للـــ  للــــ  أداء فــــرق 

 .العمل بصف  يومي 

فـراد، يتبـين من خـلال إجـابات الأ
لنــــــا أن تأديــــــ  الوظــــــائف الإداريــــــ  

بك  أصــــــبح يمــــــر إلزامــــــا لــــــبر الشــــــ
 .الداخلي  للمؤسس 

 من إلداد الباةث: المصدر
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 الدراسةالحكم على مدى صحة فرضيات  :ثانيا
 الدقيق  لعملي ميدانيا التمادا لل  الملاةظ   نظريا، والتعر  لل  دورها لوة  القيادة الاجتمالي بتحليل أدوار  القيام بعد

 التأكد من دورها قصد( Cnas) لمؤسس  الاقتصادي بإةدى الوكالات الولائي  لومدى فعاليتها  تسيير ومتابع  مختلف المؤشرات
  :المطروة  سابقا بالمقدم  كما يليسنحاول الإجاب  لل  فرضيات الدراس  في قياس أداء الموظفين، 

 :الفرضية الفرعية الأولى  .0
بمتابع  كل المسائل التي لها للاق  بالأفراد داخل المؤسس  من أجل بلوغ تحسين ورفع  قيادة الاجتمالي لوة  ال تختص

خارج المؤسس  من خلال االرلاي   بل وتتعدى ذلك من خلال محاول  تحسين الظرو  الاجتمالي  للأفراد ،الأداء الوظيفي لكل فرد
 : وهذا ما يؤكد صح  الفرضي  الأولى، (وقروض السكن إلى غير ذلك الرةلات السياةي )الصحي  و الخدمات الاجتمالي  

 بالعنصر  ةمرتبط متغيراتها ، فكلتساهم لوحة القيادة الإجتماعية في تحسين أداء أفرادها داخل وخارج المؤسسة
 .باختلاف طبيعتها ونوعها وحجمها مؤسسة أيالبشري داخل 

 : الثانيةالفرضية الفرعية  .0
رد امؤشرات المتعلق  بالمو ل، وذلك من خلال لرضها للل  مؤشرات متنول  في المؤسس  الاجتمالي دة لوة  القيا تحتوي

الأجور مؤشر  مؤشر الترقي  والترفيع، مؤشر التكوين، مؤشر الغياب، مؤشر العمال ،مؤشر إنجاز العمليات، مثل   البشري
 إلى الانحرافات المسجل  لن الأهدا  إدارة الموارد البشري  قسم مديرفت انتباه هذه المؤشرات لها القدرة لل  ل..... والحوافز
كل وظيف  من ل بالإجراءات التصحيحي  اللازم  لتعديل ومراجع  المخططات العملي مباشرة لقيام ل ما يدفع هذا الأخير المسطرة،

 : وظائف إدارة الموارد البشري ، وهذا ما يؤكد صح  الفرضي  الثاني 
 عمليات الوظيفية قادرة على قياس أداء الموظفين بالوكالة الولائية للصندوق الوطني للتممينات تعتبر مؤشرات ال

 .بالأغواط( Cnas)الاجتماعية للعمال الأجراء 
 :الفرضية الفرعية الثالثة  .0

، لاجتمالس الل  لوة  القيادة  (Cnas)الوكال  الولائي  للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء  تعتمد
إدارة المؤسس  بإمكانها معرف  لدد الغيابات والتأخرات ةيث توصلنا إلى أن  الموظفين،فعالي  أداء  قياس مدى لأنها تساهم في

كما يمكنها قياس مدى إنجاز المهام المنور  بكل موظف،   ،بصف  آلي  من خلال أجهزة إثبات الحضور ذات البصم  الإلكتروني 
ز العمليات والمعاملات لبر التطبيقات الخاص  بالمؤسس  بواسط  كلم  المرور الخاص  به، ويمكن قياس لدد ةيث أن الموظف ينج

 :وهذا ما يؤكد صح  الفرضي  الثالث  العمليات المنجزة بصف  يومي  أو أسبولي  أو شهري ، 
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  في قياس فعالية الموظفين ...( الةالغياب، التكوين، الأجوروالحوافز، مرونة العم)تساهم مؤشرات العمليات الوظيفية
 .بالأغواط( Cnas)بالوكالة الولائية للصندوق الوطني للتممينات الاجتماعية للعمال الأجراء 

 : الرابعةالفرضية الفرعية   .2
قارن  بم القيام إدارة الموارد البشري  بالمؤسس قسم  لتمادا لل  المؤشرات الوظيفي  بلوة  القيادة الاجتمالي ، يتسنى لمديرإ

تحليل  للمشرفين لل يسمح  كل هذا،  بشكل مستمر، دائم ومنظم، وذلك خلال فترة معين  الفعلي مع الأداء المتوقع الموظفينأداء 
أداة ةوار وتشاور بين إدارة  لوة  القيادة الاجتمالي  وكون، بطريق  سهل  وسريع  ومراجع  مختلف الانحرافات ومعرف  مسبباتها

 :الرابع الأهدا  الكمي  والأهدا  الكيفي ، وهذا ما يؤكد صح  الفرضي   بإمكانها قياسوالإدارة العليا، الموارد البشري  
 في قياس كفاءة الموظفين ...( الغياب، التكوين، الأجوروالحوافز، مرونة العمالة)مؤشرات العمليات الوظيفية  تساهم

 .بالأغواط( Cnas) ة للعمال الأجراءبالوكالة الولائية للصندوق الوطني للتممينات الاجتماعي
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 :الثالثخلاصة الفصل 
 بالأغواط( Cnas)بالوكال  الولائي  للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء  من خلال دراستنا الميداني 
لملاةظ  والتدقيق في وثائق المؤسس  وكيفي  تنظيمها وررق الموظفين، التمادا لل  اأداء  قياسلدور لوة  القيادة الاجتمالي  في 

الحديث  التي  التكنولوجي  يمكننا القول أن التقنيات ،ومسيريهاالمؤسس   إلى نتائج المقابل  التي جمعتنا ببعض كوادرتسييرها، اضاف  
 ملموسا وجوهريا يتيح التحكم في تتيحها لوة  القيادة بصف  لام  ولوة  القيادة الاجتمالي  بصف  خاص  قد أصبحت أصلا

هذه الأداة إلى بروز الموارد البشري  الإلكتروني  المعتمدة أساسا لل  الإنترانات ومختلف  تسالدتسيير مختلف الأنشط  والوظائف، إذ 
العمل أمرا ممكنا وسهلا البرمجيات والتطبيقات الداخلي  بالمؤسس ، ما يجعل الوصول إلى البيانات والمعلومات الخاص  بالأفراد وفرق 

وبنقرة واةدة لل  لوة  القيادة، فمثلا يمكن لمدير الموارد البشري  أن يتحقق كل صباح من لدد الغيابات، كما يمكن لمدير قسم 
التعويضات معرف  لدد العمليات والمعاملات مع الزبائن المشتركين أو العملاء مثل أصحاب النقل الصحي والصيادل  الخواص، كما 
أنه بإمكان مدير التكوين مشاهدة لدد التسجيلات الخاص  بالتكوين والتدريب للموظفين لبر مختلف الأقسام، وكل التقييمات 
الخاص  بالدورات السابق ، والأمر نفسه يخص كل مدير تشغيلي بإدارة المؤسس ، وهذا ماسيجعل مدير الموارد البشري  يتحكم في  

 .فعالي  كل العملياتمدى السريع  المرفول  الناتج  لن قياس  لرقمي  والآلي ا كل الوظائف من خلال التقارير
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 :خاتمة 

المعلومات لن و  البيانات لمام بمختلفالإ يتطلب أساسا للمؤسسات باختلا  ربيعتها وةجمها أو نولها،ن التسيير الجيد إ      
بصف   المؤسس  من أخذ نظرة شامل  لن وضعيتها، وتضمن متابع  الأنشط  والعملياتإدارة تمكن توسياساتها، وةتى  هاموارد

لوةات القيادة  تصميم نجد أناستخدام لوة  القيادة، ولذا كالتسيير فيها   وأدوات نجال  أساليبلا بد من ، مستمرة وشفاف 
دا  المؤسس  داة في قياس سياسات وأهالأ ملي  البناء تدلم فعالي  هاتهمراةل منهجي  صارم ، ةيث أن دق  ل يخضع لعدة

 .تم تشغيلها بطريق  لرض مناسب  تتلاءم ومحتوى المعلومات المقدم ين أوتقييمها، كما لابد 

 الموظفينأداء  لقياس كأداة القيادة الاجتمالي لوة   إمكاني  اتخاذمدى الدراس  النظري  والميداني  التي أجريت ةول  ومن خلال
، وبالإلتماد لل  ما تم تناوله من بالأغواط( Cnas)ئي  للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء لوكال  الولابا

بالمؤسس   بياناتمعلومات و الدراس ، إضاف  إلى ما تم إستقصائه من  والمفاهيمي لمتغيراتالإرار النظري لرض مفاهيم متعددة في 
 :، خلصت الدراس  إلى مجمول  من النتائج النظري  والميداني  لل  النحو التاليلمقابل الملاةظ  وا تيأدا بواسط  محل الدراس 

 :النتائج النظرية: أولا

 ؛بصف  جادة وموضولي  تعد لملي  قياس الأداء الوظيفي النواة الأساسي  لتقييم وتقويم الأداء -
دق  والصعوب  في تحديد معاييرها، لكس ماهي لليه تمتاز لملي  قياس الأداء الوظيفي بالمؤسسات ذات الطابع الخدماتي بال -

 لعدد الوةدات المنتج ؛ بالمؤسسات الانتاجي ، أين تخضع
 تمثيل مبسط وملخص لأهم المعلومات التي يحتاجها المسير من أجل التحكم الجيد في التسيير؛ الاجتمالي  تعتبر لوة  القيادة -
ات لمؤسس  من خلال اةتوائها لل  مختلف المؤشر الأفرد وفرق العمل بااط مرآة لاكس  لنش الاجتمالي  تعتبر لوة  القيادة -

 ؛المتعلق  بوظائف وأنشط  إدارة الموارد البشري 
تشكل الميزاني  الإجتمالي  المصدر الأساسي للوة  القيادة الاجتمالي  والمرجعي  القائم  لمعاييرها، ويمكن القول أن هذه  -

 لميزاني  الاجتمالي  غير أنها تمتاز بالمرون  والتطور وغير خاضع  لمبدأ السنوي ؛الأداة التقني  امتداد لوثيق  ا
إلطائها نظرة شامل  وواضح  ومختصرة لن وضعي  الاجتمالي  في مراقب  التسيير من خلال  تؤثر وتساهم لوة  القيادة -

تساهم في إتخاذ فهي  ت صائب  ورشيدة؛استخدام لوة  القيادة بالشكل الصحيح يمكن المؤسسات من اتخاذ قرارافالمؤسس ، 
 القرارات في الوقت والمكان المناسب؛
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مختلف المؤشرات  ضبطعلوماتي بصف  آلي  بشكل متكامل ومتواصل مع المنظام التعتمد تغذي  لوة  القيادة الإجتمالي  لل   -
 الضروري  مسبقا بطريق  دقيق  وذات فعالي ؛

لإدارة لعمل التعاوني مختلف  الوظائف ضرورة ملح  ل داخل فرق الموارد البشري  علوماتوالم ل مشارك  البياناتيتسهتعد لملي   -
يمكن أن تكون كل لملي  موضولًا للوة  معلومات فالتمادًا لل  ةجم المؤسسات ودرج  تعقيدها، الوظيفي ، العمليات 

 ؛وارد البشري الخاص  بإدارة الم مدمج  في لوة  القيادة واضح تستند إلى مؤشرات  ، محددة
تتيح لوة  القيادة الاجتمالي  للمسؤول العمل لل  الرقي بجوة الحياة الوظيفي ، وذلك من خلال تحليل مختلف المؤشرات  -

 الوظيفي  كتحليل مؤشر الغيابات مثلا للحد من أسبابه؛
التحول القائم لل  التوجه نحو هم الأهدا  الحالي  نظرا للرهان نحو أدوات التسيير الحديث  أةد أ يعتبر توجه المؤسسات -

 .والادارة الإلكتروني  الرقمي

 :النتائج التطبيقية: ثانيا

بالأغواط تطور ملحو  وملموس ( Cnas)تشهد الوكال  الولائي  للصندوق الورني للتأمينات الاجتمالي  للعمال الأجراء  -
، ةيث البرمجيات لبر جميع الأقسام والوةدات في التوجه نحو ترسيخ سياس  إللام وتكنولوجيا المعلومات وتطوير مختلف

البرمجيات  كوجودتملك المؤسس  جميع الوسائل والمعدات التكنولوجي  القادرة لل  خلق بيئ  تكنولوجي  ةديث  ومتطورة  
 لالي  التدفق؛ والشبكات الداخلي 

 تلف المصالح؛اد  لمخالهتسيير ال لل إدارة الوكال   يسالديوجد نظام معلوماتي دقيق ذو جودة  -
يمثل نظام معلومات الموارد البشري  في الوكال  الولائي  النواة الأساسي  التي تستند لليها قسم إدارة الموارد البشري  في لملي   -

قياس أداء الموظفين قصد ضمان نجاح لملي  تقييمهم بطريق  موضولي ، دائم  ودقيق ، ةيث يمده بمختلف المعلومات 
وارد البشري  بالمؤسس ، مما يسمح بعدال  التقييم وضمان لدم التحيز مع تحليل نقاط القوة والضعف في المتعلق  بأنشط  الم

 أداء الموارد البشري  المتاة ؛
 تعتمد المديري  الفرلي  للموارد البشري  بالوكال  لل  لوة  القيادة الاجتمالي  لتسيير الموارد البشري  بالمؤسس ؛ -
جتمالي  لل  تقليص المعاملات الورقي  وتقليص الدور التقليدي للمسؤول المباشر في تقييم الأداء تسالد لوة  القيادة الا -

 ؛لن رريق التقارير المكتوب 
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افآت تسالد لوة  القيادة الاجتمالي  المؤسس  في ترسيخ مبدأ العدال  بين المستويات الوظيفي  وفي رصد المبالغ الخاص  بالمك -
 يها من خلال مخرجات نظام اللوة  لبطاقات الأداء الفردي لكل موظف؛وتعزيز القدرات لدى موظف

تساهم لوة  القيادة الاجتمالي  في متابع  مختلف وظائف إدارة الموارد البشري  لاسيما المتعلق  بمؤشرات التوظيف، التكوين،  -
 ؛..، التقالدت، الغياباوالحوافز ، الأجورمرون  العمال 

تراجع نسب  التأخرات والغيابات و  في تقليصوالمراكز والملاةق  الهياكلإثبات الحضور لل  جميع  أجهزة اقتناء وتعميم ساهم -
 لن العمل؛

المسح لبر قامت برقمن  جميع ملفات الموظفين  خاص بمواردها البشري ، ةيث  أرشيف إلكترونيتمتلك إدارة الموارد البشري   -
 ؛ير ملفات الترقي ، التكوين، العقوبات بشكل سهل وسلستسي مما يجعل مسارهم الوظيفي قصد متابع  الضوئي

يحوز كل موظف  بالوكال  لل  كلم  المرور الخاص  به للولج غل  التطبيق  أو قالدة البانات قصد إنجاز الألمال المنور  به  -
 وبإمكان الإدارة متابع  سير هذه العمليات بصف  يومي ؛

 ي  لبر الشبك  الداخلي  للمؤسس ، مما يسهل لملي  المراقب  والمتابع  للمسؤول؛يتم إنجاز المهام المنور  بكل وظيف  إدار  -
لفات المنور  بكل فرد من قياس الأداء الفردي دارة الملعمليات وإاإنجاز  الاجتمالي  من خلال مؤشر لوة  القيادة تتيح -

 ؛الهياكل الداخلي  والخارجي  التابع  للوكال بمختلف  والجمالي
الوكال  للاوة ومكافآت لكل فرد شهريا بناءا لل  لدد العمليات المنجزة، كما تخصص للاوة الأداء الجمالي  تخصص إدارة  -

 كل ثلاث  أشهر ةسب كل مصلح  أو قسم؛
 توجد مؤسسات خاص  بالتدريب والتكوين لموظفي جميع الوكالات والمراكز وتطوير أدائهم؛ -

 :الاقتراحات والتوصيات: ثالثا

ة العليا والسلط  العمومي  تعزيز قدرة المؤسسات للتوجه نحو الإدارة الحديث  للمورد البشري من خلال تطوير يجب لل  الإدار  -
 قالدة الاتصالات السلكي  واللاسلكي  وفق أةدث التقنيات مع رفع تدفق الانترنت؛

 اشيا والتطور التكنولوجي السائد؛لصرن  البيئ  القانوني  للمؤسس  تممن المشرع تطلب ، يوجود ثغرات قانوني  وتنظيمي إن  -
 ضرورة تحسين مناخ العمل للوصول بالموظفين لشعور الفخر والولاء للمؤسس  ورفع أدائهم؛ -
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ليها بالسرل  د الوصول إالموارد البشري  لل  كيفي  استخدام مختلف البرمجيات ومصادر المعلومات الموجودة قص ضرورة تكوين -
 المطلوب ؛

 .لترقي  لملي  التكوين فتح فروع جهوي  للمدرس  الورني  العليا للضمان الاجتماليلل  الإدارة العليا  -

 آفاق الدراسة: رابعا

ومن خلال بعض التساؤلات  ،وضوع الحديث نسبيا في دول العالم الثالث والدول العربي هذا المةول  أجريناها الدراس  التيبعد 
 :آفاق جديدة للموضوع، نسردها فيما يلي نضعن يمكننا أالتي صادفتنا ونحن بصدد هذه الدراس ، 

كأداة لقياس   لوة  القيادة الاجتمالي أكبر في موضوع و  ألمق نفتح المجال أمام رلب  الجامع  والباةثين لمواصل  البحث بشكل -
 الذي يحتاج المزيد من الصقل والمعالج ؛ الأداء الوظيفي بالمؤسسات الخدمي 

لوة  القيادة ةثين للدراسات التي لم تتناول كل أرر موضوع الدراس ، لل  غرار دراس  دور ننوه إلى وجوب تعرض البا -
في الاجتمالي  لوة  القيادة ودور  ،الاجتمالي  في القضاء لل  البيروقراري  الادراي  بالمؤسسات ذات الطابع الادراي والخدماتي

 ؛إدارة الكفاءات بالمؤسسات
سات، يشكل الحافز الأكبر لدى إدارة المؤسسات ومستخدميها في التوجه نحو رفع أدائها لبر كل إن خلق التنافسي  لدى المؤس -

كون أنها المؤسس  الوةيدة في ( Cnas)، غير أن هذا البعد تفتقر إليه المؤسس  محل الدراس  لضمان استمرارها وبقاءها المستويات
 ف  ةصري  بحكم التشريع والقانون المعمول بهما ةاليا؛مجال التأمين الاجتمالي للعمال والموظفين، ويعد هذا بص

 الجانبفعل  الأقل  ةيثياته،وفقنا في جمع المادة العلمي ، ومعالج  محاور الموضوع وإن لم يكن بكل قد نأمل ختاما أن نكون  -
لاشك أنها ستسالد ديث  والتي الأكثر أهمي ، لل  أن تكون هاته الدراس  الأكاديمي  انطلاق  مشجع  لمعالج  هاته المواضيع الح

فالحمد لمن له  المؤسسات الخدمي  خصوصا في التوجه نحو التماد الأدوات التقني  والعلمي  الحديث  للتسيير، و المؤسسات لموما
 .م  الإسلاملأوةده، نسأل الله أن يوفقنا جميعا إلى مافيه خير  الكمال
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1880 . 
 .1887ط، .، الدار الجامعي  الجديدة، مصر، دالسلوك التنظيميمحمد أنور سلطان محمد،  .7
 .1887، 82، الدار الجامعي  للطبال  والنشر والتوزيع ، مصر ، الطبع  رؤية مستقبلية: إدارة الموارد البشريةراوي  محمد ةسن،  .6
 .1828ط ،  .، الاكاديميون للنشر والتوزيع، الأردن،دنفسية والسلوكيةقواعد التحليل النفسي والمعالجة السرور محمد الحريري،  .0
 .1882، 82، المكتب  الورني ، لمان، الطبع المفهوم وأساليب القياس والنماذج: تكنولوجيا الأداء البشريفيصل لبد الرؤو  الدةل ،  .8
 .1822ط،.، ، زمزم ناشرون وموزلون، الاردن، دإدارة الموارد البشريةالنبي محمد،  .0

 .1821،   العبيكان للنشر، السعودي ، الطبع  الرابع ، نحو نمهج استراتيجي متكامل: إدارة الموارد البشريةالقحطاني محمد،  .03
 .1818،   77، مجل  العلوم التربوي  والنفسي ، السعودي  ، العدد الرضا الوظيفي وعلاقته بالأداء الوظيفيأحمد محمد الغامدي،  .00
 .2007، 2، دار المعرف  للنشر والتوزيع،  السعودي ، ربع  ة الاشراف الادراي بكفاءة أداء العاملينعلاقأحمد الحسني،  .00
 .1888، الدار الجامعي ، مصر،د، ط، السلوك في المؤسساتةسن راوي ،  .00
 . 2000ط، .، الدار الجامعي ، بيروت، ،دإدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سلطان،  .02
 .1822، 1، دار اليازوري، الأردن، الطبع  مدخل تحليلي: رة الإنتاج في المنشآت الخدمية والصناعيةإدابن لنتر لبد الرحمان،  .07
 .1881ط، .، دار المعرف  الجامعي ، الإسكندري ، دالسلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر لاشور،  .06
 .1882ط،.، المكتب  الورني ، لمان،دلنماذجالمفهوم وأساليب القياس وا: تكنولوجيا الأداء البشريفيصل لبد الرؤو  الدةل ،  .00

 .1881ط،.، دار الفكر العربي، مصر، دإدارة الموارد البشرية مدخل معاصرشاويس مصطف ،  .08
 .1820ط،  .، دار جرير، الأردن،دبين النظرية والتطبيق: إدارة وتقييم الأداء الوظيفيالمحاسن  ابراهيم محمد،  .00
 .1881، دار ابن ةزم للطبال  والنشر والتوزيع، لبنان، الطبع  الأولى، العمل المؤسسيالعدلوني محمد أكرم،  .03
 .1881ط، .، دار المعرف  الجامعي ، مصر، دالسلوك الإنساني في المنظماتلاشور أحمد صقر،  .00
 .1882ط ، .، دار قباء للطبال  والنشر والتوزيع، مصر،دكيف تقيم أداء الشركات والموارد البشريةثابت زهر،  .00
 .2000ط، .، دار الهلال، الأردن، دطرق وأساليب سياسات واستراتيجيات: الرقابة الادارية في منشآت الأعماللزلبي، فايز ا .00
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 .2000ط، .، دار النهض  العربي ،مصر، دمدخل جديد لعالم جديد: تقييم الأداءتوفيق محمد لبد المحسن،  .02
موس  يونس ، بيت الأفكار الدولي ، المملك  العربي  السعودي ، : ،ترجم  كيف نقيس ونطور الأداء الوظيفي: تقييم الأداءروبرت باكال،  .07

 .2000ط، .د
 .1820ط، .، دار ةرير،  الأردن،دإدارة تقييم الأداء الوظيفي بين النظرية و التطبيقالمحاسن  ابراهيم محمد،  .06
 .2000ط، .، مؤسس  شباب الجامع ، مصر، دمعجم مصطلحات القوى العاملةبدوي أحمد زكي،  .00
 .2000ط، .، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، الأردن، دإدارة الأفراد في منظور كمي والعلاقات الإنسانيةمهدي ةسن زويلف،  .08
 .1881، دار الصفاء، الأردن،  الطبع  الأولى، السلوك التنظيميخضير كاظم حمود،  .00
 .047، ص 1881ط، .وائل للنشر،  الأردن، د ، داربعد استراتيجي: إدارة الموارد البشرية المعاصرةلمر وصفي لقيلي،  .03
، دار وائل للنشر، الأردن، ربع  إدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشرين منحنى نظميلبد الباري ابراهيم درة و زهير نعيم الصباغ،  .00

2 ،1880. 
 .1882 ط، .، دار زهران للنشر والتوزيع، الاردن، دإدارة الموارد البشريةةنا نصر الله،  .00
 .777، ص 2001ط، .، الادارة العام  للبحوث، الرياض، دالسلوك الانساني والتنظيميناصر محمد العديلي،  .00
 .1880، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، الطبع  الأولى، مدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشريةلباس سهيل ،  .02
 .1884ط، .ار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن،د، دتقويم الأداء باستخدام النسب الماليةكرخي مجيد،  .07
 الرسائل والأطروحات الجامعية: 

،رسال  مقدم  لإستكمال درج  ماجيستير ، رسال  منشورة ،  أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفيلكاش  أسعد أحمد محمد،  .0
 .1880كلي  التجارة بالجامع  الإسلامي  بغزة ، فلسطين، 

، رسال  مقدم  لإستكمال درج  ماجستير في الثقافة التنظيمية كمدخل لتحقيق الأداء المتميز للمؤسسة الاقتصاديةرم  الزهراء، مهديد فا .2
 .1828إدارة المنظمات، رسال  منشورة ، جامع  المسيل ، 

،أرروة  مقدم  لنيل شهادة وميةدراسة حالة مؤسسة استشفائية عم: محاولة تصميم نظام قياس الأداء في القطاع الصحيمالك مريم،   .0
 .1824الدكتوراه ، أرروة  منشورة ،  كلي  العلوم الإقتصادي  و العلوم التجاري  وللوم التسيير بجامع  بومرداس، الجزائر،

دة الدكتوراه في ، أرروة  مقدم  لنيل شهادور لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الصناعيةليل  بوةديد،  .2
 .1827/1821تسيير المنظمات، أرروة  منشورة ، كلي  العلوم الاقتصادي  والتجاري  وللوم التسسير في جامع  باتن ، 

، أرروة  لنيل شهادة الدكتوراه تخصص دراسة حالة قطاع صناعة الحليب: أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيقنعيم  يحياوي،  .7
 .1880-1880، (الجزائر)أرروة  غير منشورة، ، كلي  العلوم الاقتصادي  والتجاري  وللوم التسيير لجامع  باتن   للوم التسيير ،

 حالة المركز الاستشفائي الجامعي ندير محمد بتيزي وزو–محاولة تصميم لوحة القيادة الاستشرافية لمؤسسة صحية جزائرية سهام شعبان،  .6
 .1820جامع  امحمد بوقرة ببومرداس، الجزائر، رسال  غير منشورة ،إدارة الألمال، في  جستير، رسال  مقدم  لنيل شهادة الما-
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، رسال  -دراسة حالة مؤسسة نفطال الوكالة التجارية الخروب –دور الميزانية الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية فريدة ويلي ،  .7
ري  ، رسال  منشورة ، كلي  العلوم الاقتصادي  وللوم التسيير في جامع  منتوري لإستكمال رسال  الماجستير في تخصص تسيير الموارد البش

 .1821 / 1822قسنطين ،   
، أرروة  مقدم  لنيل شهادة الدكتوراه، أرروة  منشورة المحتوى والقياس باستعمال لوحة القيادة: الفعالية التنظيميةلبد الوهاب سويسي،  .8

 .1887/ 1880ري  وللوم التسيير في جامع  الجزائر،،  كلي  العلوم الاقتصادي  والتجا
) دراسة حالة مؤسسة هندسة الكهرباء  –لوحة القيادة الاجتماعية كادة لتحقيق استراتيجية المؤسسة ،  أسماء فارم  الزهراء بن ةطري .0

، وم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشري رسال  ماجستير، كلي  العلوم الاقتصادي  والتجاري  وللوم التسيير، قسم لل، (فرع مجمع سونلغاز
 .1821-0،1827 الجزائرجامع  

 المجلات العلمية: 

، مجل  أثر المناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملين الإداريين في الجامعة الاسلامية بغزةيوسف بحر و أيمن سليمان أبو سويرج،  .0
 .1828، 81طين ، العدد سلسل  الدراسات الإنساني ، فلس: الجامع  الاسلامي 

 .  1820، 81، مجل  التغير الاجتمالي، الجزائر ، العدد -دراسة نظرية  -الأداء الوظيفي للعاملين في المنظمةمريم أرفيس،  .0
حالة مؤسسة  –دور لوحة القيادة في تقييم الأداء الداخلي في المؤسسة العمومية الاقتصادية لامر ةاج دةو و نرجس حميميش،  .0

 .1828، 0، مجل  التكامل الاقتصادي، الجزائر،  العدد - فيلامب
دراسة ميدانية بمركب المجارف :تسيير الأداء الوظيفي للمور البشري في المؤسسة الإقتصاديةلبد الفتاح بوخمخم ولز الدين هروم،  .2

 .1828، 8، مجل  الإقتصاد والمجتمع، الجزائر، العددقسنطينة( CPG)والرافعات 
، مجل  قييم كفاءة استخدام الموارد البشرية الصحية في المستشفيات العمومية، دراسة تطبيقية على عينة من المستشفياتتلراب  الحاج،  .7

 .1821، 82الباةث لجامع  ورقل  ، الجزائر، العدد 
 .1828، 84، مجل  الباةث، الجزائر، العدد تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي،  .6
 .1811، 81، مجل  مشكلات الحضارة، الجزائر،  العدد قراءة تحليلية لمفهوم الكفاءة ومجالاتهاتيلو لالون ،  .0
، مجل  البحوث القانوني  والاقتصادي ،الجزائر،العدد أثر ضغط العمل على الأداء الوظيفي في المصارف الأهلية العراقيةإنتظار أحمد جاسم،  .8

2 ،1812. 
 .1812، 1، مجل  الاستراتيجي  والتنمي ،الجزائر، العدد دة الوظيفية وأثرها على الأداء الوظيفيالسعافارم  مانع و زورة بوهراوة،  .0

دراسة ميدانية على ) أثر تطبيق أنظمة الادارة الالكترونية على الأداء الوظيفيلائش  بنت أحمد الحسيني و شذا بنت لبد المحسن الخيال،  .03
 .1820، 28، المجل  العلمي  لقطاع كليات التجارة، مصر، العدد (ز بجدةموظفات العمادات في جامعة الملك عبد العزي

 .1821، 12، مجل  العلوم الإنساني  والإجتمالي ،الجزائر،العددالعلاقات الانسانية وأثرها على الأداء دراسة حالة ميدانيةجميل  بن زا ،  .00
 .1882، 82مجل  العلوم والإنساني ،الجزائر، العدد  ،مفهوم وتقييم: الأداء بين الكفاءة والفعاليةلبد المالك مزهودة،  .00
، مجل  التنمي  TQMإستراتيجية التحسين المستمر وعلاقاتها بترشيد الاداء الوظيفي وفقا نظام إدارة الجودة الشاملة قصير بن لودة،  .00

 .1811، 81بحوث ودراسات،  العدد : وإدارة الموارد البشري 
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، 82، مجل  الواةات للبحوث والدراسات، الجزائر، العدد لبشرية بالكفاءات نحو أداء بشري  متميزإدارة الموارد ارشيد مناصري ،   .02
1821. 

، المجل  العربي  للآداب والدراسات الإنساني ، (نماذج عملية)مؤشرات قياس الأداء الوظيفي والمؤسسي بين النظرية والتطبيق لماد كساب،  .07
 .1812، 21العدد 

دراسة حالة مؤسسة انتاج الاسمنت بني  –التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية باستخدام لوحة القيادة رويش، مزيان التاج ولمار د .06
 .1820، 87، مجل  الاستراتيجي  والتنمي ، الجزائر،  العدد (S.CI.B.S)صاف 

حالة فرع شركة  –الاقتصادية العمومية لوحة القيادة الاجتماعية كمداة لمراقبة التسيير في المؤسسات لمين للوري و نذيرة راقي،  . .00
 .1824، 82مجل  دراسات العدد الاقتصادي، الجزائر، العدد  سونلغاز بالمدية ،

دراسة حالة شركة المحروقات والزيوت  –وأثرها في التحسين المستمر ( Dashboard)لوحة القيادة  قاسم ابراهيم الشعار وآخرون، .08
 .1828، مجل  الزرقاء للبحوث والدراسات الإنساني ، الأردن ، العدد الثالث،   والاستثمار بالأردنالتابعة لمجموعة المناصير للصناعة 

، 1812، 82، مجل  الاقتصاديات المالي  البنكب  و إدارة الألمال ، الجزائر، العدد إعداد و تصميم لوحة القيادة إلهام بن ليس  ،  .00
 .14ص

، -دراسات اقتصادي   –، مجل  الحقوق والعلوم الانساني  إدارة المنظمات وطريقة إنشاءهادورها في : لوحة القيادةكمال بن معزوز،  .22
 .1812، 12الجزائر،العدد 

، مجل  الدراسات والبحوث الاجتمالي ، الجزائر، المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات العمل دراسة مفاهيميةسالم يعقوب و قواسمي  العلمي،  .00
 .1812، 0العدد 

المراجعة الاجتماعية ودورها في تطبيق فجوة التوقعات عن المسؤولية الاجتماعية من خلال المحاسبة عن و ابراهيم بورنان،  آمن  تونسي .00
 .1828، 0، مجل  دراسات العدد الاقتصادي، الجزائر، العدد المسؤولية الاجتماعية

دراسة ميدانية لعينة  –ماعية في البيئة المحاسبية الجزائرية واقع تطبيق مجالات المحاسبة عن المسؤولية الاجتلحسن رباةي و يوسف شرع،  .00
 .1811، 82، مجل  اضافات اقتصادي ، الجزائر ، العدد -من ممارسي مهنة المحاسبة والمهتمين في مجال المحاسبة 

 .1812، 1ادي ،الجزائر، العدد ، مجل  ارتقاء للبحوث والدراسات الاقتصلوحة القيادة الاجتماعية والمؤشرات الاجتماعيةإلهام بن ليس ،  .23
 .1828، 12، مجل  معار ، ، الجزائر، العدد تقييم فعالية لوحة القيادة للموارد البشرية في المؤسسة الجزائريةبايموت يوغرر و للي دبي،  .07
تخدام نظم المعلومات آفاق جديدة للعلوم الاجتماعية بجمهورية مصر العربية لتطوير أداء المنظمات باس ،محمد للي أحمد لبد المولى .66

 .1812المجل  العلمي  للخدم  الاجتمالي ، مصر، العدد السادس لشر، ،التخطيطية
،مجل  معهد العلوم نظام تقييم الأداء الوظيفي وأثره على أداء العاملين في ديوان الموظفين العام الفلسطيني، للاء ميمي و شبلي سويطي .62

 .1820  82العدد ،الجزائر،  (  والتجارة مجل  للوم الاقتصاد والتسيير)الاقتصادي  
، مجل  المحقق الحلي للعلوم القانوني  "الرقابة على تقييم أداء الموظفين دراسة مقارنة"ةسين جبر حمود الطائي، و صادق محمد للي الحسين .08

 .1818والاقتصادي ،العراق ،العدد الأول،
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دراسة حالة شركة توزيع  –دة مستقبلية بالمؤسسات العمومية الاقتصادية تصميم وتطوير لوحة قيادةو معتصم و لامر لبد الرحمان،  .00
 .1811، 82مجل  الامتياز لبحوث الاقتصاد والإدارة،  العدد ، -الكهرباء والغاز معسكر

 الملتقيات والمؤتمرات والندوات العلمية الوطنية والدولية: 

، ملتق  ةول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلي  الحقوق و يزة التنافسيةمظاهر الأداء الاستراتيجي و المسناء لبد الكريم الخناق،  .0
 .1881العلوم الاقتصادي  لجامع  ورقل ،الجزائر، 

، الملتق  الدولي قياس وتقييم أداء المؤسسات من المنظور الاستراتيجي باستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازنلثماني أمين  و سموم لائش ،  .2
نوفمبر  22و28وفعالي  المؤسس  في ظل التنمي  المستدام ، كلي  العلوم الاقتصادي  والتجاري  وللوم التسيير لجامع  قالم ، يومي  ةول أداء
1880. 

، مداخل  مقدم  ضمن الملتق  الدولي ةول صنع لوحة القيادة كمسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسةزهي  بوديار و جباري شوقي  ،  .3
 1880المؤسس  الاقتصادي ، جامع  محمد بوضيا  بالمسيل ، الجزائر، القرار في 

، بحث مقدم للدورة التدريبي  الدولي  لكلي  العلوم الاقتصادي  وللوم محاولة بناء لوحة القيادة المالية لمؤسسة صغيرة أو متوسطةليس  ياةا،  .4
 .1880ماي  10 -11التسيير بجامع  سطيف والمعهد الاسلامي للبحوث والتدريس، أيام 
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