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  :المقدمة 

 السياسية،عرف العالم تغيرات وتطورات جذرية سريعة وغير مسبوقة على كافة المستويات ي

التي ميزت وقتنا الحالي هي الديناميكية التي  وأبرز هذه التطورات .الثقافيةو ة، الاجتماعيالاقتصادية

بما أصبح يعرف عرفها المجال التكنولوجي خاصة تلك المتعلقة بمعالجة المعلومات ونشرها أو 

  .بتكنولوجيا المعلومات

      هذه التغيرات أدت إلى إحداث تعديلات على مستوى القوانين والنظم وعلى أنماط التنظيم       

مما دفع قادتها إلى إعادة  وأصبحت تهدد وجود واستمرار العديد منها، وإدارة المؤسسات الاقتصادية،

جل صياغة استراتيجيات تمكنها من تحقيق أهدافها التي وجدت النظر في قواعد المنافسة الجديدة من أ

   وذلك بتلبية حاجات وإشباع رغبات زبائنها الحاليين والمحتملين والحفاظ على رضاهم من أجلها 

  .والعمل على وفائهم وولائهم

       :    طبيعة وأهمية الموضوع -1

 ،وأحد العوامل الأساسية للأداء ؤسسة،تعتبر الموارد البشرية الثروة الأولى والجوهرية للم   

  .مستقرةحيث تسمح للمؤسسة بالبقاء والاستمرار والنمو ضمن بيئة غير  ومصدر كل الإبداعات،

مطالبة برفع أدائها تحسبا للضغوطات لهذا فلقد أصبحت المؤسسات الاقتصادية الجزائرية       

ير والطويل الناتجة عن اتفاقيات الشراكة مع الخارجية والداخلية والتحديات الكبرى على المدى القص

ناهيك عن فتح المجال أمام  .الاتحاد الأوروبي ومشروع انضمام الجزائر إلى المنظمة العالمية للتجارة

البحث عن الوضعية  وهيالمؤسسة الاستجابة إلى فكرة واحدة  تحتم علىكلها عوامل  القطاع الخاص،

  .المجال الذي تنشط فيه التنافسية والحفاظ على مكانتها في

لها القدرة على إدارة وتصرفات أداء العاملين لديها من  كونلهذا يجب على المؤسسة أن ت

دورا هاما في التعريف بكم ونوع ومستوى الإنجاز  خر يلعبالذي أصبح هو الآ ،ئهمخلال تقييم أدا

  .دة الاجتماعيةإعداد سياسة جديدة للرقابة وهي لوحة القياب ،واللازم تحقيقهالمحقق 

 وتبقى ،اللازمة اختيار وعرض المعلومات لاتخاذ القرارات فيتساعد  فلوحة القيادة الاجتماعية

والبيانات من خلال نظام معلومات الموارد  في حاجة إلى عملية إمداد مستمرة للمعلومات دوما

  . البشرية

د البشري هو المحرك موضوع على اعتبار أن المورللهمية الدراسة المعمقة لهذا تتضح أ

وأيضا لتبصير الباحثين بما أحدثه نظام المعلومات في مجال  الرئيسي لأداء أي مؤسسة جزائرية،

  .الموارد البشرية
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  :أسباب اختيار الموضوع -2

 ،إن دراسة أي موضوع واختياره يكون نتيجة أسباب ودوافع أدت إلى التطرق لهذا الموضوع   

   : أهمها

التعرف على واقع المؤسسة الجزائرية وقدرتها على التقدير الدوري لسلوكات  الرغبة الشديدة في -

  ؛الأفراد والجماعات من خلال لوحة القيادة الاجتماعية التي تساعد في اتخاذ القرارات الملائمة

      في إطار التوجهات الجديدة لعرض المعلومات  ازدياد الحاجة إلى إدارة فعالة للموارد البشرية، -

  ؛الأهدافالمعلومات التي تعتبر قاعدة مغذية لتحقيق الأداء و ونظم

  ؛الموارد البشرية جالالرغبة الشخصية للتعمق أكثر في م -

      : التساؤل الرئيسي - 3

                        :تمحورت إشكالية موضوعنا حول التساؤل التالي

ورد البشري بالمؤسسة ما مدى مساهمة لوحة القيادة الاجتماعية في تحسين أداء الم 

  الجزائرية ؟

  :لفرعيةاالتساؤلات  -4

                 :التاليةقصد تعميم الإشكالية المطروحة نعتمد على طرح الأسئلة الفرعية 

  ماذا نقصد بلوحة القيادة الاجتماعية وكيف يمكن إعدادها ؟ 

  اعية ؟في إعداد لوحة القيادة الاجتمما دور نظام معلومات الموارد البشرية  

  ما دور لوحة القيادة الاجتماعية في إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة ؟ 

  كيف تحقق لوحة القيادة الاجتماعية أهداف المؤسسة الجزائرية ؟ 

  :الفرضيات - 5

    :وقصد الإجابة على هاته التساؤلات تم اعتماد الفرضيات التالية       

تسمح  ث، حيبة تسيير المورد البشري في المؤسسةتعتبر لوحة القيادة أداة ضرورية لمراق 

 الموضوعة؛بتحليل وتدقيق أسباب الانحرافات الناتجة عن تحقيق الأهداف 

  يعتبر نظام معلومات الموارد البشرية القاعدة المغذية للوحة القيادة الاجتماعية؛ 

بمعالجة كل  تتميز لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة بطريقة تقديم المؤشرات الخاصة 

  ؛وظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية

  .اعتبار لوحة القيادة الاجتماعية أداة معيارية في كل المؤسسات الجزائريةيمكن  
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  :منهجية البحث -6

وقصد فهم أدق وأفضل استخدمنا مجموعة  قصد الوصول إلى معرفة دقيقة لعناصر إشكاليتنا،

  :من المناهج والأدوات التالية 

فتعرضنا لأهم المفاهيم  وهذا في تحديد عناصر المشكلة المراد بحثها، : المنهج الوصفي التحليلي -

  .المتعلقة بالموضوع قصد الوصول إلى معرفة دقيقة وتفصيلية لعناصر موضوع البحث

استخدمنا هذا المنهج في تتبع تطور الأحداث والوقوف عند مختلف المحطات  :المنهج التاريخي -

من تبقى غامضة أو  ا، فمنهوفي الجانب التطبيقي أيضا لبعض عناصر مشكلة البحث التاريخية

  .مبهمة ما لم تعد للماضي وتتبع تطورها خلال الزمن

بالطرق والمفاهيم العلمية والأدوات  تحليل البيانات والمعلومات المحصل عليهال :المنهج الإحصائي -

  .الإحصائية

الجزائرية في استخدام  ةنهج في تحليل وتحديد وضعية المؤسسهذا الم عملنااست :منهج دراسة حالة -

مؤسسة سونلغاز توزيع  حالةقمنا بدراسة فأداة لوحة القيادة ومدى عمل الموارد البشرية بها، 

حيث قمنا بإجراء مجموعة مقابلات مع بعض  كميدان لإجراء هذه الدراسة، –قسنطينة  –الشرق 

  .المؤسسة  ذهإطارات ه

   :لبحثاأهداف  -7 

  :نسعى من خلال قيامنا بهذه الدراسة العلمية إلى تحقيق جملة من الأهداف أهمها 

  ؛وكيفية إعدادهالوحة القيادة الاجتماعية ب التعريف  -

  ؛إظهار أهمية لوحة القيادة لمسير الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية -

  ؛تبناء نظام معلومات الموارد البشرية مساعد لاتخاذ القرارا -

  ؛تقييم دور هذه اللوحة في تحقيق الأداء والأهداف في الواقع الجزائري -

     .    توسيع مجالات البحث العلمي المساهمة في -

  :البحثخطة  -8

فقد ارتأينا  وبالتالي تحقيق الغاية المرجوة من هذا البحث، من أجل تفصيل كل ما قيل سابقا،

  .طبيقيجانب نظري والآخر ت: تقسيم خطته إلى جانبين

  :الجانب النظري نقسمه إلى ثلاث فصول 
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ماهية  :مباحثثلاثة  خلالالإطار العام للوحة القيادة الاجتماعية من  :الأولالفصل نتناول في 

استعمال لوحة القيادة الاجتماعية في  كيفيةلوحة القيادة الاجتماعية و ممفهووالبشرية، إدارة الموارد 

  ؛المؤسسة

في إعداد لوحة القيادة  نظام معلومات الموارد البشرية دور :انيالثالفصل نتناول في    

معلومات الموارد البشرية  مونظا المعلومة،ساسيات ومفهوم أ :ثلاثة مباحث هيمن خلال  الاجتماعية

  ؛الاجتماعيةلوحة القيادة ومساهمة نظام معلومات الموارد البشرية في إنشاء 

 :يادة الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية من خلالدور لوحة الق :الفصل الثالثونعرض في 

طرق تقديم المؤشرات الاجتماعية في هاته و دور المؤشرات الاجتماعية في لوحة القيادة الاجتماعية،

   .اللوحة وتطبيق لوحة القيادة في بعض مجالات تسيير الموارد البشرية

  :الجانب التطبيقي ندرجه في فصلين  

وكيفية إعداد لوحة القيادة سونلغاز  إطار عام حول مؤسسة :لرابعالفصل انتناول في 

سونلغاز توزيع الشرق وكيفية إعداد لوحة القيادة  تقديم مؤسسة سونلغاز، :الاجتماعية من خلال

  ؛الاجتماعية في سونلغاز توزيع الشرق

في شرية دور لوحة القيادة في تحسين تسيير الموارد الب :نخصصه لإبرازالفصل الخامس  أما

مصادر المعلومات وكيفية ربط لوحة القيادة بنظام معلومات الموارد مؤسسة سونلغاز من خلال عرض 

ومدى مساهمتها في تحسين  2008- 2007- 2006البشرية ودراسة لوحات القيادة لفترة ثلاث سنوات 

  .تسيير الموارد البشرية

  :البيليوغرافيا  - 9

ا في ذلك بمجموعة مراجع متنوعة سواء ما توفر منها في في الشق النظري للبحث استعن       

المقالات  ،الرسائل والأطروحات والمجلات، ،الفرنسية والانجليزية باللغات العربية،الكتب 

  .مواقع شبكة الانترنيت  فيالملتقيات أو ما توفر   ،والبحوث

ماهو موجود في أما الشق التطبيقي فقد تطلبت الدراسة إعداد مقارنة بين ماهو نظري و

  . الواقع الجزائري والقيام بمجموعة مقابلات كذلك 

  :يفيما يلحدود البحث وتمثلت 

وكانت دراستنا للوحات القيادة  2009 إلى غاية جوان 2008تمت من مارس: الحدود الزمنية  -

    ؛) 2008-2007-2006(للفترة 

   .بيشار بشارع ريموند -قسنطينة–تمت بمؤسسة سونلغاز توزيع الشرق : الحدود المكانية  -



  ...............................................................................................................المقدمة
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  :البحثصعوبات  - 10    

إن أي جهد إنساني عموما والبحث العلمي خصوصا لا يخلو عادة من بعض الصعوبات         

  :التاليفأهم الصعوبات التي تلقيناها خلال بحثنا فهي على النحو  الباحث،التي يتلقاها 

   ؛خاصة بالموضوعنقص في المراجع ال -

  .عض المفاهيمالمعاني لب تعدد -
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  .خلاصة •
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  الاجتماعيةالعام للوحة القيادة  الإطار -1

  

  :تمهيد

ؤولي المؤسسات الاقتصادية بالدول إن الاهتمام بالموارد البشرية يعد أهم ظاهرة تشغل بال مس

إلى كون المورد البشري يمثل  ويرجع هذا الاهتمام المتقدمة والنامية على السواء في وقتنا الحاضر،

وتأتي أهمية وظيفة إدارة الموارد البشرية من . التفوق للمؤسسةعناصر الإنتاج ومصدر التميز وأهم 

أهمية الدور الأساسي الذي تلعبه في تمكين المؤسسة من بلوغ أهدافها بكفاءة وفعالية، ولا يقتصر الأمر 

على تحديد الأهداف وبلوغها فقط بل يشمل كذلك ضرورة المتابعة المستمرة لتنفيذ الاستراتيجيات 

والتجاوب معها ليضمن لها قيادة فعلية تؤدي إلى تحقيق أهداف المؤسسة على  مليةوالمخططات الع

كل هذا يستدعي وجود نظام للقيادة الاجتماعية يكون بمثابة مرآة تعكس أداء . المدى القصير والطويل

لى ويمنحه القدرة ع النشاطات الاجتماعية في المؤسسة ويسهل لمدير الموارد البشرية اتخاذ القرارات،

الإلمام بالتغيرات الاجتماعية ويمكنه من تسييرها تسييرا محكما يضمن له التفاعل بصفة مستمرة مع 

  .ويتمثل هذا النظام في لوحة القيادة الاجتماعية .التغيرات الخارجية 

  :نتعرف في هذا الفصل على 

  ؛ماهية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة  -

  ؛مفهوم لوحة القيادة الاجتماعية  -

  .كيفية استعمال لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة  -
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  :ماهية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة  -1-1

التي تبذل من طرف المؤسسات من أجل النمو والتطور تبقى محدودة وغير  الجهودإن كل   

هاز الإداري اصطلح على الج امجدية إن لم توجد لديها إدارة فعالة تهتم بانشغالات عمالها وأهدافهم، هذ

  .تسميته حديثا بإدارة الموارد البشرية

   :ةإدارة الموارد البشري -1-1-1

      مجموع الأفراد والجماعات التي تكون المؤسسة في وقت معين، " :يقصد بالموارد البشرية

كما  وطموحهم م، اتجاهاتهميختلف هؤلاء الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرتهم، سلوكهو

  .1"الإدارية و في مساراتهم الوظيفية  ميختلفون في وظائفهم، مستوياته

العناصر الوحيدة القادرة على استيعاب المفاهيم والأفكار الجديدة التي "  :يقصد بها كذلكو

  .2" تساعد على استغلال الميزات و مواجهة التحديات التي تفرضها البيئة 

  : شرية مفهوم إدارة الموارد الب - 1-1-1- 1

لقد اختلفت وجهات النظر في تحديد مفهوم موحد لإدارة الموارد البشرية بحكم التطور 

  :والثقافي، و يمكن أن نذكر منها ما يلي ي، السياسيالاقتصادي، الاجتماع

النشاط الخاص بتخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة أداء " :عن تعبر إدارة الموارد البشرية

  .3"ت التشغيلية المختلفة و المتعلقة بإدارة العنصر البشري في المؤسسةوالعمليا مجموعة الأنشطة

استخدام القوى العاملة داخل المؤسسة أو "  :إدارة الموارد البشرية بأنها Sikula ويعرف   

الأداء،  موالتعيين، تقيي ربالمؤسسة، الاختيابواسطة المؤسسة ويشمل ذلك عمليات تخطيط القوى العاملة 

الخدمات الاجتماعية والصحية  م، تقديالصناعية توالمرتبات، العلاقا ضلتنمية، التعويوا بالتدري

  .4"بحوث الأفراد  للعاملين وأخيرا

   :أن إدارة الموارد البشرية Pigrosو  Myresويرى كل من 

عبارة عن القانون أو النظام الذي يحدد طرق وتنظيم معاملة الأفراد العاملين بالمؤسسة، بحيث "

  .5" كنهم تحقيق ذواتهم وأيضا استخدام الأمثل لقدراتهم و إمكانياتهم لتحقيق أعلى إنتاجية يم

                                                 
  .25: ،ص2004،مديرية النشر بجامعة قالمة ،الجزائر ، إدارة الموارد البشريةوسيلة حمداوي ، -1

  .23:، ص2003، مصر ،ةالجامعية، الإسكندري ر، الداالبشريةالإستراتيجية للموارد  ةالإدار مرسي،جمال الدين محمد  -2
  .59:،ص2004،الدار الجامعية،الإسكندرية،مصر،إدارة الموارد البشرية مدخل لتحقيق ميزة تنافسيةمصطفى محمد أبوبكر، -3

 York, Wiley, New, John Personnel and adminstration humans resources management A,Sikula,  -4
1976, p: 6.   

 .17:،ص2002،الإسكندرية،مصر، رالجامعية للنش ر،الداالحديثة في إدارة الموارد البشرية تالاتجاها ي،صلاح الدين عبد الباق -5
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  تشتمل على عمليات أساسية ينبغي " :البشريةأن إدارة الموارد  Churden وSherman  :يرى   

ا أداؤها ومجموعة من القواعد العامة يجب إتباعها، وكذلك مجموعة أدوات وأساليب يتعين استخدامه

 والمهمة الرئيسية لمدير إدارة الموارد البشرية هي مساعدة التنظيملإدارة مجموعات الأفراد في 

في المؤسسة وتزويدهم بما يحتاجون إليه من رأي ومشورة متخصصة تمكنهم من إدارة المديرين 

  .1"مرؤوسيهم بطريقة أكثر فاعلية 

ل إحدى المهام الهامة في المؤسسات يتضح من هذه التعريفات أن إدارة الموارد البشرية تمث

الحديثة والتي تختص باستخدام العنصر البشري بكفاءة في هذه المؤسسات ،ولكي يتحقق ذلك هناك 

  : 2عدد من الأنشطة الرئيسية التي تؤديها وأهمها

    :ذلكتكوين قوى عاملة مستقرة وذات كفاءة، ويشتمل ذلك على عدة أنشطة فرعية مثال  -

          ث، البحخطط القوى العاملة واحتياجات المؤسسة د، إعداالوظائف فتوصيالنظم، تحليل 

  ؛التعيينو ر، الاختياوالاستقطاب

  العاملة؛صيانة وتدريب وتنمية القوى  -

  ؛مكافأة الأفراد وتعويضهم  -

  ؛تحقيق التكامل بين مصالح الفرد والمؤسسة  -

  .توفير الرعاية الصحية والاجتماعية للعاملين -

  :مفهوم تسيير الموارد البشرية - 2- 1-1-1   

وظيفة في التنظيم، تشتمل أساسا على :"يمكن أن نعرف تسيير الموارد البشرية على أنه          

الاكتساب والاحتفاظ والتنمية الخاصة بالموارد البشرية داخل التنظيم ،وتحتوي على نشاطات مثل 

 ،ةالإداري تعد هذه الوظيفة جزءا من العملية"و ،3......"تقييم التخطيط ،التوظيف ،التكوين ،التحفيز ،ال

مسؤولة عن اختيار العاملين واستثمار جهودهم وتوجيه طاقاتهم وتنمية مساراتهم وتحفيزهم وبحث 

  ".مشاكلهم وتقوية التعاون بينهم وبين زملائهم

      ...) ييم ،إجراءات سياسات ،برامج ،تق(مقاييس "  :كما يعتمد تسيير الموارد البشرية على 

وتهدف إلى تحقيق فعالية وكفاءة قصوى  تستلزم موارد بشرية، ...) توظيف ،تكوين ،تحفيز(وأنشطة 

  .4"للأفراد والمؤسسة 

                                                 
  .17:ص المرجع السابق ذكره، صلاح الدين عبد الباقي، -1
  .23: ، ص2004القاهرة، مصر، الجديدة  ي، المعادالبشريةالموارد  ةإدار مصطفى،أحمد سيد  -2
  .28:، ص1981،دار غريب للنشر ،القاهرة ،مصر ، الموارد البشرية إدارةمحمد ماهر عليش ، -3
  .10:ص، سنة نشر ن، دورالنشر، الجزائ، دار العامة و التنظيم الإداري ةالإدار إسماعيل،السيد خميس  -4
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وعليه فإن تسيير الموارد البشرية هو عبارة عن مجموعة البرامج والأنشطة المصممة لتعظيم 

إلى تحقيق مستويات عالية من الأداء،  لالسواء، للوصو كل من أهداف الموارد البشرية والمؤسسة على

  .البشريةتسيير الموارد البشرية يوافق المفاهيم الموسعة لإدارة الموارد بالتالي فإن مفهوم و

 :أهداف إدارة الموارد البشرية  - 1-1-3- 1

  يرة في تطوير يكمن الهدف الأساسي لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات الكبيرة و حتى الصغ      

الأفراد تطويرا يلبي رغباتهم ويسد احتياجات المؤسسة، فالأهداف التي تسعى إليها إدارة الموارد 

البشرية بالمؤسسة هي الأهداف نفسها التي تسعى إليها الإدارة بصفة عامة، وعلى مدير الموارد 

، وهي أنشطة غير مطبقة في البشرية القيام بمجموعة من الأنشطة المتعلقة باستغلال المورد البشري

وحدات أخرى من التنظيم، لكن هذا العمل يساهم في إنجاز نفس الأهداف التي يسعى المديرون 

  .1الآخرون لتحقيقها

  :2كن تلخيص هذه الأهداف فيما يليويم          

  : الأهداف على مستوى المؤسسة  * 

في تزويدها بموارد بشرية  للمؤسسات يتمثإن الهدف الأساسي لإدارة الموارد البشرية في جميع ا   

  :    ينبثق من هذا الهدف عدة أو مجموعة أهداف منهافعالة و

   ؛أي تكامل إدارة الموارد البشرية مع الخطط الإستراتيجية للمؤسسة: إستراتيجية التكامل -

   ؛ويقصد به ولاء العاملين لأهداف المؤسسة والإخلاص لها: الولاء -

         ؛لية التكيف والقدرة على إدارة التغييروتهتم بعم: المرونة -

   ؛ويقصد بها جودة العاملين والخدمات التي تقدمها المؤسسة وصورتها الذهنية: الجودة -

     ؛وضع التنبؤات باحتياجات المؤسسة من القوى العاملة:التنبؤات -

  .تنفيذهاوضع خطط القوى العاملة والإشراف على : الخطط -

  : لمجتمعالأهداف على مستوى ا*

  :             تتمثل هذه الأهداف في تحقيق أهداف المجتمع عن طريق      

   لكفاءاتهم؛المختلفة ووفقا  لاستخدام وتشغيل الأفراد بالأعما -

       ؛تتيح الفرصة للمجتمع للتطور والنمو في جميع جوانبه -

                                                 
1- Martory Bernard, Crozet Daniel, Gestion des ressources humaines, pilotage social et 
performances, édition Dunod ,4eme édition, Paris, France, 2001, p : 108. 

،مؤسسة الوراق ،عمان،  إدارة الموارد البشرية ،مدخل استراتيجي متكامليوسف حجيم الطائي ،هاشم فوزي العبادي ، -2
 .45: ،ص 2006الأردن،
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والقوانين الخاصة  غالبا ما تستجيب لبعض المحددات الاجتماعية في هذا المجال كالتشريعات -

               ؛بالعمل والعاملين 

من مكاسبهم  يوجود ظروف عمل جيدة تمكنهم من العمل الفعال الذي يزيد من إنتاجهم، وبالتال -

  ؛المادية

     ؛تحسين نوعية حياة العمل للأفراد العاملين وانعكاس ذلك على حياتهم الاجتماعية -

 .    لذي يتلقاه الأفراد العاملينتحسين مستويات المعيشة بسبب الرفاه ا -

 : أهداف على مستوى العاملين*

  :            تتمثل أهداف إدارة الموارد البشرية على مستوى الأفراد بما يلي       

    ؛جذب المرشحين والاحتفاظ بالجيدين منهم -

  ؛للتوظيف ةتوفير ظروف وشروط عادل -

         ، الأجور، الحوافز، تبالتوظيف، المكافآاقتراح السياسات والأنظمة واللوائح المتعلقة  -

    ؛المنافع، صحة وسلامة العاملين

         تطبيق أسس عادلة قائمة على نظام الجدارة في التوظيف، التنافس الحر وبعيدا عن  -

     ؛التحيز والمحاباة

   ؛لى أسس علميةرفع كفاءة العاملين عن طريق التدريب والتوجيه بناءا ع -

  .           كييف وإدماج الأفراد العاملين وتقليل الفجوة بينهم وبين المؤسسة والمجتمعت -

 :الأسباب الدافعة للاهتمام بإدارة الموارد البشرية  -1-1-4- 1 

    وبالتالي هناك جملة من الأسباب أدت إلى إبراز الأهمية البالغة للعنصر البشري داخل المؤسسة،       

تعظيم ته وتحقيق طموحاته بما يساعد على يوفر له هذا الجهاز الإداري المتخصص قصد تلبية حاجا

  : 1منافع كل من الإدارة والفرد على سواء، وأهم هذه الأسباب

التوسع والتطور الصناعي الذي تم في العصر الحديث، وبالتالي كبر حجم العمالة الصناعية بما  -

 ما تحتاجه من تدريب وإعداد يجعل من العسير التفريط في القوى العاملة يشترط فيها من مواصفات و

التي تم استقدامها وتدريبها وضرورة المحافظة عليها من خلال نظم وإجراءات مستقرة تقوم على 

  إدارة متخصصة ومسؤولة؛تنفيذها 

إلى تغير خصائص  ارتفاع مستويات التعليم وزيادة فرص الثقافة العامة أمام العاملين، أدى ذلك -

.        القوى العاملة، وأصبح عامل اليوم أكثر وعيا عن سلفه نتيجة ارتفاع مستواه التعليمي والثقافي

                                                 
  .31-29: ،ص ص 2003،مصر، الإسكندريةلنشر،ل ،دار الجامعة الجديدة إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سلطان ، -1
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جود خبراء ومتخصصين في إدارة القوى العاملة، ووسائل حديثة أكثر هذا الوضع الجديد ووتطلب 

  ؛مناسبة للتعامل مع هذه النوعيات الحديثة من العاملين

ع تكلفة العمل الإنساني، حيث تمثل الأجور نسبة عالية ومتزايدة من تكاليف الإنتاج في جميع ارتفا -

المؤسسات، الأمر الذي حتم الاهتمام بضغط تكلفة العمل وزيادة إنتاجية العاملين من خلال البحث 

   والدراسة والإدارة الجيدة التي يقوم بها جهاز متخصص في شؤون العاملين؛

التدخل الحكومي في علاقات العمل بين العمـال وأصـحاب الأعمـال عـن طريـق       اتساع نطاق -

وجـود إدارة متخصصـة تحـافظ علـى تطبيـق       من خـلال . إصدار القوانين والتشريعات العمالية

القوانين المعقدة حتى لا تقع المؤسسة في مشـاكل قانونيـة مـع الجهـات الحكوميـة نتيجـة لعـدم        

  ؛التزامها بتنفيذ هذه القوانين

الاتجاه المتزايد نحو الحجم الكبير، والذي أدى إلى تضـخم المؤسسـات فـي مجـالات الأعمـال       -

المختلفة وظهور أشكال حديثة من المؤسسات مما أدى زيـادة أعـداد العـاملين الـذين تسـتخدمهم      

هذه المؤسسات، واختلاف الجنسيات والمهـارات والتخصصـات، الأمـر الـذي أدى علـى زيـادة       

التعامل معهـم والإحسـاس بضـرورة وجـود إدارة متخصصـة ترعـى شـؤونهم        وتعقد مشاكل 

           وتنسق استخدامهم بما يعود بالمنفعة على المؤسسة؛

زيادة دور وأهمية النقابات والمنظمات العماليـة، التـي تـدافع عـن حقـوق العـاملين وترعـى         -

ضـرورة الاهتمـام بـإدارة    مصالحهم، وزيادة حدة الصراع بين الإدارة والعـاملين، ممـا تطلـب    

العلاقات بين الإدارة والمؤسسات العمالية، ومن ثـم كانـت أهميـة وجـود جهـاز مخـتص يحـل        

المشاكل العمالية ويعمل على خلـق التعـاون الفعـال بـين الإدارة والمنظمـات العماليـة ويعمـل        

  على إعداد سياسات جيدة للعلاقات الصناعية

تهم، بحيـث  يجة لارتفـاع مسـتويات معيشـتهم وزيـادة ثقـاف     ارتفاع مستوى تطلعات العاملين نت -

أصبح العامل يتوقع من عمله ومن المؤسسة التي يعمل فيهـا أكثـر مـن مجـرد الحصـول علـى       

عائد مادي يكفل مستوى معيشي لائق، بل يتطلع أيضا إلى العمل فـي منـاخ ملائـم وإلـى إشـباع      

الأمـر الـذي تطلـب وجـود متخصصـين فـي       العديد من الحاجات الاجتماعية والنفسية والذاتية، 

علم النفس الإداري والاجتماعي يعملون فـي إدارة مسـؤولة عـن دفـع وتحفيـز العـاملين مـن        

خلال استخدام أساليب علمية وعملية تربط بين المنـافع والعوائـد التـي يحصـل عليهـا العامـل،       

  : 1لى عاملين رئيسيين همافالسبب الأهم لتطور إدارة الموارد البشرية وازدياد أهميتها يرجع إ

  

                                                 
  .47: ،ص المرجع السابق ذكرهيوسف حجيم الطائي،هاشم فوزي العبادي،  -1
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اكتشاف أهمية الأداء البشري كمحدد أساسي للكفاءة الإنتاجيـة، وهـذا معنـاه أن الإنسـان بمـا      * 

يملكه من مهارات وقدرات مما يتمتع به من دوافع للعمـل هـو العنصـر الأساسـي فـي تحقيـق       

فـي الحقيقـة عوامـل    الكفاءة الإنتاجية، وأن الآلات والمعدات والعناصر الماديـة الأخـرى هـي    

  مساعدة للإنسان؛

اكتشاف أهمية وقدرة إدارة الموارد البشـرية فـي توجيـه الأداء البشـري والتـأثير عليـه بمـا        * 

أن إدارة الأفـراد مـن خـلال حسـن أدائهـا      يحقق المزيد من الكفاءة الإنتاجيـة، وهـذا يوضـح    

كفـاءة والمهـارة والاسـتعداد    لوظائفها تستطيع أن توفر للمؤسسة أفضل العناصـر البشـرية ذات ال  

  .للعمل والعطاء، الأمر الذي يحقق قدرة أعلى في زيادة الإنتاج وتحسين الإنتاجية

  :التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية -1-1-2

إن إدارة الموارد البشرية بشكلها الحديث ليست وليـدة السـاعة، وإنمـا هـي نتيجـة لعـدة              

ا إلـى بدايـة الثـورة الصـناعية، ونـوجز أهـم هـذه المراحـل         تطورات والتي يرجـع عهـده  

  :1والتطورات فيما يلي

  : ظهور الثورة الصناعية: المرحلة الأولى - 1-2-1- 1

لقد تطورت الحياة الصناعية تطورا كبيرا منذ ظهور الثورة الصناعية، فقبل قيامها كانت      

ظام الطوائف المتخصصة، وكان الصناع الثامن عشر وما قبله محصورة في ن نالصناعات منذ القر

يمارسون صناعتهم اليدوية في منازلهم، مستخدمين في ذلك أدوات بسيطة، وقد صاحب ظهور الثورة 

  :  الصناعية عدة ظواهر أهمها

  ؛ملاالتوسع في استخدام الآلات وإحلالها محل الع -

         ؛ظهور مبدأ التخصص وتقسيم العمل -

  ؛في مكان العمل وهو المصنع تجمع عدد كبير من العمال  -

  . إنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجديدة -

ومن وجهة إدارة الموارد البشرية، كانت الثورة الصناعية بمثابة البداية لكثير من المشاكل 

التي تواجهها إدارة المؤسسات، فالبرغم من أن الثورة الصناعية أدت إلى تحقيق زيادات هائلة في 

، إلا أن العامل أصبح ضحية هذا التطور، فقد كان ينظر إلى العامل لاج وتراكم السلع ورأس الماالإنت

كما . باعتباره سلعة تباع وتشترى بعد أن اعتمدت الإدارة على الآلة أكثر من اعتمادها على العامل

                                                 
،ص 2002،دار الجامعية للنشر الإسكندرية،مصر،الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي، -1

  .27- 21:ص
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نشأة كثير من  تسبب نظام المصنع الكبير في كثير من المشاكل في مجال العلاقات الإنسانية من خلال

   .مهارةالأعمال المتكررة والروتينية والتي لا تحتاج إلى 

  :ظهور حركة الإدارة العلمية: المرحلة الثانية - 1-2-2- 1

من بين التطورات الهامة التي ساهمت في ظهور أهمية إدارة الموارد البشرية انتشار حركة       

تقريبا حتى بداية الحرب  1890ثت هذه الحركة من عام تايلور وقد حد ريكفريدالإدارة العلمية، بقيادة 

  .الأولى ةالعالمي

  :1وقد توصل تايلور إلى ما أسماه بالأسس الأربعة للإدارة وهذه الأسس هي        

  ؛التطوير الحقيقي في الإدارة  -

  ؛الاختيار العلمي للعاملين -

   ؛الاهتمام بتنمية وتطوير العاملين وتعليمهم -

  .بين الإدارة والعاملين التعاون الحقيقي  -

       وبالرغم من أن تايلور قد أكد على تحسين طرق العمل وظروفه ،إلا أنه أهمل جانب الإنسان ،       

ونتيجة كل هذه الظروف أدت إلى ظهور حركة الاحتجاجات العمالية ، مما أدى إلى إعطاء العنصر 

  .البشري ووظيفة الموارد البشرية مكانتها في المؤسسة

  :نمو المنظمات العمالية:الثالثةالمرحلة  - 1-2-3- 1

قد حاولت نقابات العمل و، العمالية في الدول الصناعية مؤسساتفي بداية القرن العشرين نمت ال       

وقد أصبح  للعمل،إيجاد ظروف أو وسائل مريحة والعمل، على زيادة أجور العمال وخفض ساعات 

ويعتقد الكثير أن  .للعمال تخدام أساليب القوة الأخرى قاعدة عامةالإضراب عن العمل والمقاطعة واس

كان يعتقد أنها حاولت استغلال  يظهور النقابات العمالية كان نتيجة لظهور حركة الإدارة العلمية، الت

  ).الإدارة(العامل لمصلحة رب العمل 

  :الحرب العالمية الأولى:المرحلة الرابعة - 1-2-4- 1

ينهم يالحرب العالمية الأولى الحاجة إلى استخدام طرق اختيار الموظفين قبل تع لقد أظهرت        

للتأكد من صلاحيتهم لشغل الوظائف، وبتطور حركة الإدارة العلمية وتقدم علم النفس الصناعي، بدأ 

بعض المتخصصين في إدارة الموارد البشرية في الظهور في المؤسسات المساعدة في بعض الأمور 

   .ظف، الرعاية الاجتماعية، التدريب، الأمن الصناعي والرعاية الصحية مثل التو

  ويمكن النظر إلى هؤلاء كطلائع أولى ساعدت على تكوين إدارة الموارد البشرية بمفهومها الحديث    

                                                 
 .22: ص ، السابق ذكرهالمرجع صلاح الدين عبد الباقي ، -1
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الاجتماعية  وفي هذه الفترة، تزايد الاهتمام بالرعاية الاجتماعية للعمال، وأنشئت مراكز للخدمات

. هية والتعليمية والإسكان ويمثل إنشاء هذه المراكز بداية ظهور أقسام شؤون الموارد البشريةوالترفي

وكان معظم الأفراد العاملين بأقسام إدارة الموارد . ولكن اقتصر عمله على هذه الجوانب السابق ذكرها

ل هذه الفترة أيضا وقد حدثت تطورات هامة خلا. البشرية من المهتمين بالنواحي الإنسانية والاجتماعية

أعد أول برنامج تدريبي لمديري الموارد  1915حيث أنشأت أقسام موارد بشرية مستقلة، ففي سنة 

أصبح مجال إدارة الموارد البشرية  1920المتخصصة، وفي  البشرية في إحدى الكليات الأمريكية

ير من المؤسسات الكبيرة متواجدا على نحو ملائم، وأنشئت كثير من إدارات الموارد البشرية في كث

  . والأجهزة الحكومية

   :ما بين الحرب العالمية الأولى والثانية: المرحلة الخامسة - 1-2-5- 1

لقد شهدت نهاية العشرينات وبداية الثلاثينات من هذا القرن تطورا في مجال العلاقات الإنسانية،        

 Eltonوة الأمريكية بقيادة التون مايبالولايات المتحد  Hawthorneفقد أجريت تجارب هاوثورن

Mayo  وقد أقنعت هذه التجارب الكثيرين بأهمية رضاء العامل من عمله وضرورة توفير الظروف

  . المناسبة للعمل

  :الحاضرما بعد الحرب العالمية الثانية حتى وقتنا : المرحلة السادسة - 1-2-6- 1

السنوات الحديثة، واتسع نطاق الأعمال التي تقوم لقد تمت وتطورت إدارة الموارد البشرية في        

حفظ ملفات العاملين : ليس فقط عن أعمال روتينية مثل ةبها إدارة الموارد البشرية وأصبحت مسؤول

وضبط حضورهم وانصرافهم، بل شملت تدريب وتنمية العاملين ووضع برامج لتعويضهم عن جهودهم 

ية وعلاقات العمل، ويتضح ذلك من الوظائف التي تقوم بها وتحفيزهم، وأيضا ترشيد العلاقات الإنسان

  .يثموارد البشرية في العصر الحدإدارة ال

  : مهام وتحديات إدارة الموارد البشرية  -1-1-3   

  .تقوم إدارة الموارد البشرية بعدة مهام لذلك تواجهها تحديات كثيرة        

  :ية المهام الأساسية لإدارة الموارد البشر- 1-3-1- 1

  :1في سبيل تحقيق إدارة الموارد البشرية لأهدافها تقوم بعدة وظائف هي       

  :التخطيط للموارد البشرية  - 1- 1-3-1- 1

  تعتبر من أبرز وأهم الوظائف التي تقوم بها هذه الإدارة، وتهدف إلى تقدير احتياجات المؤسسة     

  :من الموارد البشرية من حيث
                                                 

الملتقى الدولي الأول حول التنمية البشرية وفرص  ،إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءاتصالح مفتاح،-1
  .13:،ص2004مارس10-9الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
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  ؛ال المطلوبةأنواع الوظائف أو الأعم -

   ؛إعداد الأفراد اللازمين من كل نوع للوظائف المطلوبة -

  .الفترة الزمنية التي تعد عنها خطة الموارد البشرية -

وتنتهي عملية التخطيط للموارد البشرية عادة بإعداد مجموعة من الجداول التي توضح أنواع      

في كل نوع موزعة على مختلف  الوظائف أو التخصصات المطلوبة، وإعداد الأفراد اللازمين

  .1الإدارات

  :2إن للتخطيط أهمية كبرى داخل المؤسسة سواء للأفراد أو الإدارات فهو يساعد على        

 التعرف على مواطن العجز والفائض في القوى العاملة مما يساعد في اتخاذ التدابير اللازمة مثل *

         ؛لتدريبوا ةيق، الترلن بعض العاملين، النقعالاستغناء 

يساعد في تحديد مجالات أنشطة التدريب والترقية، ويساهم مساهمة فعالة في زيادة عدد الأفراد  *

هذه العملية العامل  ركما تعتب. العاملين الأكفاء من خلال تحديد الحاجات كما ونوعا وبشكل مسبق

  ... التدريب والتطوير الأساسي في نجاح خطط وسياسات الأفراد الأخرى كالاختيار، التعيين،

    :استقطاب الموارد البشرية - 2- 1-3-1- 1

نشاط من شأنه جذب وتوفير الأفراد العاملين في المؤسسة : "يمكن تعريف هذه الوظيفة بأنها       

. 3"لشغل الوظائف الشاغرة داخل أي مؤسسة، وذلك بالعدد والنوعية المطلوبة وفي الوقت المناسب

هي محصلة التوفيق بين الشخص الموظف والمنصب المراد شغله وفي سبيل  فجودة عملية التوظيف

   :4هذا تعتمد المؤسسة على نمطين من الاستقطاب هما

  :     الاستقطاب الداخلي -

الحاليين الذين  دحيث تسعى المؤسسة هنا إلى سد عجزها من الأفراد عن طريق ترقية الأفرا       

فر فيهم المؤهلات الضرورية لشغل المنصب، لكن هذا لا يعني يعملون لوظائف أعلى شرط أن تتو

الترقية تتم هكذا، ولكن هناك إجراءات واختبارات معينة يجب على المترشح القيام  لصالحها أن هذه

  .بها قبل تنصيبه في المنصب الجديد، وهذا النوع من الاستقطاب يتطلب نظام معلومات فعال وجيد

  :الاستقطاب الخارجي -

  وتلجأ المؤسسة هنا إلى هذا النوع من التوظيف ،في حالة عدم وجود الكفاءات اللازمة لشغل         

  المنصب، أو بقصد الاستفادة من الكفاءات المتوفرة في سوق العمل خارج التنظيم، و هذا ما من شأنه
                                                 

  .123:، صالمرجع السابق ذكرهين عبد الباقي ،صلاح الد -1
  .14:،ص المرجع السابق ذكرهصالح مفتاح ، -2
  .186:، صالمرجع السابق ذكرهيوسف حجيم الطائي،هاشم فوزي العبادي، -3

4- Peretti Jean-Marie,Gestion des ressources humaines, édition Vuibert, Paris, France,1987, pp : 83-88. 
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  . إغناء الوظائف بخبرات جديدة،و قد يلجأ هنا إلى وسائل الاتصال والإعلام المختلفة

  :التعيينوالاختيار  - 3- 1-3-1- 1

الاختيار هو العملية التي يتم بمقتضاها تحديد الأفراد الذين تتوفر فيهم القدرات والمواصفات        

اللازمة لشغل المنصب، وهناك العديد من الطرق والإجراءات المستخدمة حاليا في عملية الاختيار 

  ....)وصات الطبيةالفح طلب التوظيف، الاختبارات، المقابلة،(

حيث يتم تعريفه برئيسه  أما التعيين فهو العملية التي يتم بمقتضاها توجيه الفرد الجديد إلى وظيفته،

         فلسفة الإدارة العليا والسياسات والعادات والإجراءات  أهداف المؤسسة، ومسؤولياته، المباشر

  .وأنظمة العمل 

فالعمل في  أهمية الوظيفة المراد شغلها،عيين يكون حسب موقع ور الأمر بالتويلاحظ أن إصدا       

مثلا يستدعي ذلك الحصول على الموافقة من طرف مجلس الإدارة أو المدير العام، وفي  الإدارة العليا

هذا في كثير من المؤسسات أو المنظمات وبعض الحالات تستدعي الضرورة حتى موافقة الوزير، 

وعادة ما يجري التعيين لمدة معينة .لك مرحلة الاستلام الفعلي ومزاولة العمل ذ الحكومية، ثم تأتي بعد

خلال هذه المدة يخضع العامل إلى عدة اختبارات  تختلف حسب درجة ومستوى الوظيفة المراد شغلها،

فإذا استطاع العامل اجتياز هذا الاختبار بنجاح . كي تتحدد جدارته ومدى استطاعته لمزاولة هذا العمل

 .1قد يتم تثبيته وإلا يتم الاستغناء عنه في الحالة المعاكسةف

   :البشريةتنمية الموارد  - 4- 1-3-1- 1

  :خلال تتم تنمية الموارد البشرية من       

  :التكوين-

عتبر التكوين وظيفة أساسية من وظائف الموارد البشرية، لأنه من خلالها يتم تأهيل ورفع ي         

  ،مستمرة حتى يكونوا قادرين على مجاراة التحولات الحاصلة في مجالات العمل بطريقةقدرات العمال 

   لأن النظرة الحديثة لعملية التكوين في عصر المعلومات للموارد البشرية هي بمثابة استثمار مستقبلي

  .وليس تكلفة تتحملها المؤسسة كما كان عليها الحال سابقا

           ط مخطط يهدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من المعلوماتنشا: "يعرف التكوين على أنه         

  .2"تؤدي إلى زيادة معدلات الأفراد في عملهموالمهارات التي 

                                                 
  .103:،ص1999، عمان ،الأردن،1،دار وائل للنشر،ط  إدارة الموارد البشريةهيلة محمد عباس، علي حسين علي،س -1
  .208:،صالمرجع السابق ذكره صلاح الدين عبد الباقي ، -2
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وهذا يتطلب  وحتى يؤتى برنامج التكوين ثماره ينبغي أن يبنى على أسس علمية ومنهجية،       

أو الاحتياجات (الأفراد المراد تكوينهم على  ييحتو وضع مخطط محكم لبرنامج العملية التكوينية،

وللمؤسسة ) تقييم(وأخيرا عملية متابعة العملية التكوينية ) التصميم(ونوعية برامج التكوين ) التدريبية

كما قد يكون  الحرية في اختيار مكان إجراء العملية التكوينية وذلك بالاستعانة على مصادر خارجية،

  .  ين من داخل المؤسسة أو خارجهاالأفراد القائمين بعملية التكو

  :تقييم الأداء -

  : 1بـوهو العملية التي تصمم لتقدير ما أنجزه الفرد حيث تسمح لنا         

  ؛معرفة الفرد الذي يستحق الترقية -

  ؛يبرر المنح والعلاوات -

  عنه؛الذي يستغنى  وأخرى، أالذي يجب نقله لوظيفة  وتدريبه، أيبين لنا العامل الذي يجب  -

  ؛يشير إلى مدى تقدم الفرد في عمله كما أنه يقترح كيفية زيادة فاعلية الإشراف -

  .يسمح بمقارنة الأداء المنجز مع المتوقع وبيان الإجراءات التصحيحية الواجب اتخاذها -

    :المحافظة على الموارد البشرية  - 5- 1-3-1- 1

من الأساليب قصد ضمان التزام الأفراد وتقوم هنا إدارة الموارد البشرية ،باستعمال العديد          

  .بأهداف المؤسسة ، وذلك عن طريق وضع سياسة تحفيزية جيدة 

إن التحفيز هو العملية التي بمقتضاها يتم تشجيع الأفراد واستنهاض هممهم حتى ينشطوا في        

ارة الموارد أعمالهم من أجل تحقيق الأهداف المسطرة والسياسة التحفيزية التي يضعها مسؤول إد

وتعتبر بالغة الأهمية نظرا لما تتركه من انطباع في نفوس العمال خاصة إذا جاءت موافقة  البشرية،

  .وقد تختلف الحوافز في طبيعتها وشكلها  لطموحاتهم،

 إن المحافظة على الكفاءات البشرية ليست أمرا سهلا لأنها تنطوي على عوامل مادية ومعنوية،     

لهجرة الكفاءات البشرية من البلدان النامية كالجزائر نحو البلدان المتقدمة كان وراءها  الرئيسي فالسبب

  .                        غياب سياسة واضحة للحفاظ على هذه الكفاءات

  :أهم التحديات و التوجهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية  - 1-3-2- 1

ت جذرية في عالم الأعمال، أثرت على طبيعة الإدارة عموما تحولالقد حدثت في الآونة الأخيرة       

  وإدارة الموارد البشرية خصوصا، هذه التغيرات أوجدت تحديات جديدة  ينبغي على إدارة الموارد

  :1أهم هذه التحديات ما يلي البشرية أخذها في الحسبان عند وضع سياساتها،

                                                 
  18: ، صالمرجع السابق ذكرهصالح مفتاح ، -1
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  :     ديثةزيادة الاعتماد على التكنولوجيات الح - 1- 1-3-2- 1

قد غيرت جذريا في أنواع  إن الاستخدام المتزايد لتكنولوجيا المعلومات داخل المؤسسة،        

التنمية  بهذا سوف تتزايد أهمية بعض الأنشطة مثل التدريب، الأعمال والمهارات التي تحتاج إليها،

ناء عن بعض الأنشطة والتنظيم قصد التأقلم مع هذه التغيرات الحاصلة، في حين قد يتم الاستغ

  .العاملين خاصة أصحاب المهارات البسيطة والأعمال الروتينية و

  :التغيرات في تركيب القوى العاملة- 2- 1-3-2- 1

أدى هذا إلى تغير في  نظرا لما أتاحته تكنولوجيا المعلومات من تسهيلات في إدارة الأعمال،         

وهذا  ت المرأة تنافس الرجل في العديد من الوظائف،فأصبح تركيبة القوى العاملة داخل المؤسسات،

يسمح هذا  سيلقي عبء جديد على إدارة الموارد البشرية نتيجة المطالبة بتحقيق المساواة بين الجنسين،

الاندماج الكبير للعنصر النسوي بتقلده مناصب كبرى داخل المؤسسات، يتطلب من الإدارة إعداد خطط 

ينبغي على إدارة الموارد البشرية أن تكون مستعدة  ا، لذ....)لأمومةا رعاية صحية،( خاصة بهن 

  .للتجاوب مع عمالة خاصة من الجنس الآخر

  : نظام معلومات إدارة الموارد البشرية -1-3-2-3- 1  

الأساسية في عصر المعلومات فالإدارة  تيعتبر نظام معلومات الموارد البشرية من أهم التحديا        

ا إلى نظم معلومات حديثة تشتمل كل البيانات وخطط إدارة الموارد البشرية في شكل قسم تحتاج حالي

  .متخصص يقدم النصح والمشورة

لذلك ينبغي أن تتوفر لإدارة الموارد البشرية قاعدة من المعلومات الأساسية اعتمادا على خدمات        

ة في الوقت الحالي هو مقدرتها على التقدم الحاسب الآلي، فالتحدي الذي يواجه معظم المؤسسات الكبير

  .دارة تساعدها على اتخاذ قرارات رشيدة اتجاه الموارد البشريةبمعلومات ذات قيمة للإ

لهذا لا يمكن تصور استجابة مناسبة لكل هذه التحديات في ظل غياب نظام معلومات للموارد       

  .البشرية وإعداد لوحات قيادة فعالة وكاملة

  

  

  

  

                                                                                                                                                         
-1999مكان،  ن، بدون بلد نشر، بدوع، توزير، طبع، نشالجامعية ر، الداالموارد البشرية ةإدار صلاح الدين محمد الباقي، -1

  .108-103:ص ص، 2000
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  :وم لوحة القيادة الاجتماعية مفه -1-2

ظهرت فكرة لوحة القيادة في بداية الأمر من منطلق تجميع المعلومات وغربلتها وتقديمها         

 بها لتسمح له بالوقوف على مختلف الأنشطة التي تقوم بشكل سريع للمسؤول الأول عن المؤسسة،

المعلومة والاهتمام بالعنصر البشري  بغرض مراقبتها والتحكم فيها، وبالتطور الذي عرفته إدارة

  .باعتباره محور العملية التنظيمية

  :تعريف لوحة القيادة و حدودها التنظيمية  -2-1- 1

عرفت لوحة القيادة مجموعة تحولات على مستوى منهجية التصميم والوظائف التي تقوم بها، 

  .  قة من قبل المؤسساتوأصبحت من الوسائل الأكثر استعمالا في مجال قياس النتائج المحق

  :تعريف لوحة القيادة و ظروف نشأتها   - 2-1-1- 1

تنظيم دائم للمعلومات موجهة لتسهيل ممارسة المسؤوليات داخل :"تعرف لوحة القيادة على أنها        

  .المؤسسة 

، مصاغة بطريقة تسمح 10و5من المؤشرات تتراوح بين  ةمجموعة قليل: وتعرف أيضا      

بمعرفة وضعية تطور الأنظمة التي يقودها وتجديد الاتجاهات التي تؤثر على الآفاق التي  للمسيرين

  .1"ترتبط بطبيعة الوظائف التي تقوم بها 

  .2"وسيلة قياس الأداء الضرورية لاتخاذ القرار من كل أعوان المؤسسة :"وعرفت على أنها     

     أساسية تسمح بتقديم نظرة شاملة مجموعة مؤشرات ومعلومات :" وأيضا هي عبارة عن      

كما  واكتشاف الضغوطات واتخاذ قرارات توجيهية لعملية التسيير بغرض تحقيق الأهداف المسطرة،

  .3"يسمح أيضا بإعطاء لغة مشتركة لمختلف أعضاء المؤسسة 

نات نظام للمعلومات يسمح بمعرفة دائمة وسريعة للبيا:"كذلك لوحة القيادة هي عبارة عن      

  .4"ير، ولتسهيل أداء المسؤوليات الضرورية لمراقبة تسيير المؤسسة على المدى القص

  :من خلال كل التعاريف السابقة يمكن أن نستنتج مايلي      

     ؛تشكل لوحة القيادة وثيقة معلومات في شكل خلاصة حول وضعية المؤسسة -

                                                 
1- Colosse Bernard, Encyclopédie de contrôle de gestion et audit, édition Economica, Paris, 2000, p : 
1133. 
2- Fernandez Alain, Les nouveaux tableaux de bord des managers, édition d’Organisation ,3éme 
édition, Paris, 2003, p : 4. 
3-Guedj et autres, Le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, édition 
d’Organisation, Paris, 1991, p : 261. 
4- Gervais Michel, Contrôle de gestion et planification de l’entreprise ,2eme édition, édition 
Economica, Paris, 1983, p : 160 
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  ؛تتجه لوحة القيادة نحو مراقبة التسيير واتخاذ القرارات -

تسمح لوحة القيادة للمسؤول في المؤسسة بتحليل الوضعيات وتوقع التطورات والاستجابة في  -

  ؛الفعلي  الوقت

  ؛ل منها المؤسسةتعتبر لوحة القيادة وسيلة اتصال متجانسة بالنسبة لمختلف الأطراف التي تتشك -

لمسطرة التي يسعيان تمثل لوحة القيادة أداة مخاطبة بين الرئيس والمرؤوس انطلاقا من الأهداف ا -

    ؛لتحقيقها

أين تشكل المؤشرات التعبير الرقمي لهذه (تبرز الغاية من لوحة القيادة في تحقيق الأهداف المحددة  -

  ؛)الأهداف 

بالرغم من الحجم الكبير للمعلومات المرتبط بنشاط المؤسسة إلا أنه يجب أن لا تكون لوحة القيادة  -

   ؛اضحة من خلال اعتماد مؤشرات تتعلق بالميزانيةوإنما تكون و مزدحمة بالمعلومات،

 بتحديد حتسم أرقام،تظهر لوحة القيادة في شكل رسوم وأشكال بيانية وجداول مقارنة تحتوي على  -

  .الوضعيةالانحرافات والكشف عن المشاكل واتخاذ الخطوات الضرورية لمعالجة 

  :1أن نشأتها ترجع للأسباب التالية انطلاقا من التعاريف المقدمة للوحة القيادة يمكن القول 

والغاية  ،باعتبار أن المؤسسة نظام يتشكل من مجموعة من العناصر المتعددة والمتفاعلة والمترابطة*

من وجودها اتخاذ القرارات التي تسمح بتحقيق التوازن بين مختلف المدخلات وتحقيق الأهداف 

لذلك يجب أن يتوفر لها مجموعة مؤشرات ، هاالمسطرة لمختلف الأطراف المكونة لها والمرتبطة ب

  ؛لاستجابة لمختلف المؤثراتوافعالة تضمن لها القيادة السليمة والحركة السريعة 

باعتبار أن عملية التسيير تتجه نحو تشخيص العوائق التي تواجه تحقيق الأهداف المسطرة واتخاذ *

  ن لوحة القيادة تشكل نظام معلومات الذيفإ الإجراءات الضرورية لضبط مسار عملية تحقيق الأهداف،

  ؛يسمح بضبط الحركية وتحديد المهلة الكافية للقيام بالإجراءات التصحيحية الناجحة 

بحيث تتواجد في كل المستويات  تعكس لوحة القيادة صورة مختصرة للهيكل التنظيمي للمؤسسة،*

التي يقوم بها كل مسؤول حسب  التنظيمية وتحتوي على المعلومات الضرورية لمختلف العمليات

والتي من  تخصصه، ومنه تقديم النتائج إلى المستويات العليا في شكل مؤشرات هامة تسمح له بالقيادة 

  . خلالها يقف على وضعية تقدم أشغال مخطط الأعمال المسطر على مستوى المؤسسة

  

                                                 
أطروحة دكتوراه دولة في ، التنظيمية تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة الفعالية،عبد الوهاب السويسي -1

  .163: ، ص2004-2003العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، الجزائر،  كلية ، العلوم الاقتصادية
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  :الحدود التنظيمية للوحة القيادة  - 2-1-2- 1

ورة مختصرة للهيكل التنظيمي للمؤسسة، وصورة لأي قسم من أقسام لوحة القيادة ص تعتبر

       :     1المؤسسة، وتتوقف فعالية هذه الصورة على الحدود التالية

   :الأهدافتحديد  -  1- 2-1-2- 1

انطلاقا من اعتبار لوحة القيادة هي وسيلة تضمن اكتشاف الوضعية من خلال الأهداف 

كذلك في حالة ما أن الأهداف  داف يجعل من لوحة القيادة لا معنى لها،وعليه فإن غياب الأه المسطرة،

المسطرة لا تتوافق أو لا تندمج مع السياسة العامة للمؤسسة فإن لوحة القيادة تعمل على توجيه 

القرارات بشكل سلبي وتتحول إلى عائق تنظيمي يؤثر على التنسيق والانسجام من مختلف الوحدات 

   .التنظيمية

   :المؤشراتدقة - 2- 2-1-2- 1

في حالة التأكد من الأهداف المسطرة وتطابقها مع السياسة العامة للمؤسسة وقبولها من قبل 

 ،يجب عليها إيجاد المؤشرات الدقيقة التي تضمن قيادة المؤسسة في أحسن الشروط أطراف المؤسسة،

ا على العملية التنظيمية من لكن في حالة ما تكون هذه المؤشرات غير مضبوطة بدقة فإنها تنعكس سلب

منطلق تقديم صور خاطئة للوضعية وعليه فإن القرارات المتخذة تكون لها الانعكاسات السلبية على 

  .فعالية المؤسسة 

  :إمكانية القيام بالتغذية العكسية  - 3- 2-1-2- 1

تدخل في  انطلاقا من تحديد الأهداف واتخاذ القرارات التي تسمح بالقيام بمختلف الأعمال التي

نطاق تحقيق الأهداف، والتي يمكن متابعتها من خلال لوحة القيادة، وعليه فمن الضروري أن تكون 

وضبطها وتعديلها  المؤشرات المختارة تسمح بمتابعة مختلف الأعمال لتقييم فعالية القرارات المتخذة 

  .سلبيوفي حالة العكس فإن لوحة القيادة يكون لها الأثر ال في حالة الضرورة،

  : الانحرافات التنظيمية - 4- 2-1-2- 1

يمكن أن تستعمل لوحة القيادة كأداة للتلاعب والمناورة تؤثر بشكل سلبي على درجة تحقيق 

  : الأهداف المسطرة وذلك من خلال 

بناء لوحة القيادة بالاعتماد على مؤشرات تقوم على تحقيق أهداف خاصة تقدم نتائج خاطئة على  -

   ؛لمستوى المؤسسة كك

 القيام بنشر النتائج الايجابية فقط على لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة تعتمد على مبدأ الحذر -
                                                 
1- Fernandez Alain, Op.cit, p p : 347-349 
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 ؛  " محاولة منها تقديم صورة ايجابية لها" في تعاملها مع بيئتها 

إمكانية استعمال لوحة القيادة الاجتماعية لغاية تشويه الحقائق والتعميم وما ينعكس في شكل قرارات  -

  .ر سليمة تشجع إيجاد بيئة تنظيمية تميزها الصراعات بصورها المختلفة غي

التسويقية،  ةبها، كالوظيفلكل وظيفة لوحة قيادة خاصة والقيادة، وهناك العديد من لوحات        

 .الموارد البشرية وهي التي تخص دراستنا ة، وظيفالوظيفة المالية

  :أهميتها تعريف لوحة القيادة الاجتماعية و  -1-2-2

  :نتناول فيما يلي تعريف لوحة القيادة الاجتماعية وأهميتها

  :تعريف لوحة القيادة الاجتماعية  - 2-2-1- 1

والتحقق منها  وسيلة تسيير تسمح بقياس التوقعات،" :تعرف لوحة القيادة الاجتماعية على أنها

ددة مسبقا، فهي تجمع دوريا سواء كانت قصيرة أو متوسطة الآجال، وتؤمن الوصول إلى الأهداف المح

مجموعة من المؤشرات تختارها كأسس ومبادئ قوية للعمل بها، لهذا تم الاتفاق على تحديد معيار لكل 

مؤشر، وعندما تفوق قيمة المؤشرات الشكل القانوني تعمل كمؤشرات إنذار شرط أن يقود المقرر 

  . 1"اف المقترحةالأعمال التصحيحية الضرورية  والتي تؤدي إلى تحقيق الأهد

ار وعرض المعلومات التي تعد بمثابة يوسيلة تسييرية تساعد على اخت" :وتعرف على أنها

مفاتيح لاتخاذ القرار، هذه اللوائح يجب أن تكون سهلة القراءة وملائمة لكل مستعمل، كما ستحتوي 

يترك في هذه  على جزء من المعطيات في شكل أهداف مسطرة وأيضا قياس الانحرافات، وغالبا ما

  . 2"اللوائح مكان للتعليق

لوحة القيادة الاجتماعية تعتمد على منطق مماثل للميزانية الاجتماعية، لأنها " :أيضاوتعرف 

تقوم بإعداد مؤشرات تسمح برؤية وتقدير لتسيير المورد البشري، وأيضا تعتبر وسيلة تسيير إلى تحليل 

  .3"التطورات الاجتماعية

وثيقة تسييرية تكون بمثابة دعامة إضافية " :رف لوحة القيادة الاجتماعية على أنهاوأيضا تع        

    وهي من الوسائل الهامة والضرورية للقيادة  في المؤسسة مع المعلومات الاقتصادية والمالية،

  .4"الاجتماعية 

                                                 
1- Taieb Jean-pierre, Les tableaux de bord de la gestion sociale, 4éme édition, édition Dunod, Paris, 
2004, p : 1-2. 
2- Martory Bernard, Crozet Daniel, Gestion des ressources humaines ,6éme édition, édition Dunod, 
Paris, 2005, p : 240. 
3- Guerrero Sylvie, Les outils des RH, les savoir -faire essentiels en GRH, édition Dunod, Paris, 2006, 
p : 192. 
4- Lannoy Jackes, Le précis de gestion d’entreprise, édition Nathan, Paris, France, 1997, p : 106. 
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  :1بـمن خلال هذه التعاريف يمكن أن نستنتج أن لوحة القيادة الاجتماعية تقوم 

  :متابعة التوقعات -

 :خلاليقوم مدير الموارد البشرية عند إعداد خططه بالاعتماد على عدد من التوقعات من 

عليه فإنه يمكن للوحة القيادة الاجتماعية أن تضم هذا النوع من ، و.... .العملحوادث  التقاعد، الغياب،

  .تحقيقهالمعلومات من أجل مقارنتها مع ما تم 

  :الأهداف متابعة -

         ن أجل القيام بعملية تقييم تسيير المورد البشري يجب أولا أن يتم تحديد الأهداف م

لأن لوحة القيادة الاجتماعية تعتمد على المؤشرات           والمقاييس بوضوح وبدقة ويعبر عنها كميا،

 وشرطا أساسيا لتحقيقها،          وعليه فإن متابعة الأهداف الاجتماعية يعد عاملا والبيانات الكمية،

  .فلا يمكن تصور عملية تسيير خالية من الرقابة على إنجاز الأهداف

  : لوحة حوصلية   -

فهي والاختصار،  حفمن بين خصائص لوحة القيادة الاجتماعية كونها تتميز بالبساطة، الوضو

  .المؤسسةمورد البشري في على النقاط والمحاور الأساسية التي يقف عليها تسيير ال تقتصر

  :العمليات التصحيحية  -

تعتبر عملية مشاهدة المؤشرات عبر لوحة القيادة الاجتماعية سبب كافي للقيام بتحليل 

  .الانحرافات والتدقيق في أسبابها من أجل التدخل واتخاذ الإجراءات التصحيحية 

  :عنإذن نتوصل إلى أن لوحة القيادة الاجتماعية هي عبارة 

كما هي تضم متابعة الأهداف والمؤسسة، اة ضرورية لمراقبة تسيير المورد البشري في أد

أداة للقيادة والتدخل تسمح بتحليل  يمنها، فهبالإضافة إلى التوقعات الأساسية والتحقق  بها معرفة

                                      .وتدقيق أسباب الانحرافات الناتجة عن تحقيق الأهداف

  :أهمية لوحة القيادة الاجتماعية  - 2-2-2- 1

تعمل المؤسسة في ظل إطار معقد وغير مستقر ويزداد هذا الوضع صعوبة من خلال تفاعل 

  فأمام هذا التعقيد والاستقرار يجد مدير الموارد   لداخلية والخارجية لبيئة المؤسسة،وارتباط العناصر ا

ديد المتغيرات الاجتماعية والتطورات الحاصلة فيها، غياب معالم تمكنه من تح فيالبشرية صعوبات 

  :2 وعليه فأهمية لوحة القيادة الاجتماعية تظهر من خلال

                                                 
، مذكرة ماجستير غير منشورة ، كلية العلوم  فعالة في تسيير العمليات التسويقية كأداةادة التسويقية لوحة القيبركاني سمير ، -1

  .60- 59 :ص ،2004،البليدة  يير ، جامعة سعد دحلبالاقتصادية وعلوم التس
2- Boix Daniel, Feminier Bernard, Le tableau de bord facile, édition d’Organisation, Paris, France, 
2003, pp : 6-8. 
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إن لوحة القيادة تسمح بتحديد السياق الذي تسير فيه العمليات المتعلقة بالموارد البشرية من  -

   ؛والبيانات الدالة عن حقيقة الوضع وتطوراته قراءة المؤشراتخلال 

 .ط في مدير الموارد البشرية أن تكون له القدرة على التفاعلية اتجاه المتغيرات البيئيةيشتر -

ولوحة القيادة الاجتماعية تسمح بتحقيق هذا الشرط من خلال إحاطة مدير الموارد البشرية 

بالمعلومات الاجتماعية الضرورية من حيث الكم والكيف والزمن ويقوم هو بدوره باتخاذ 

   ؛يتم تنفيذها من طرف أعضاء فريق الموارد البشرية القرارات لأن

تندرج فكرة لوحة القيادة ضمن فكرة القيادة الإدارية والتي تشترط من القائد أن تكون لديه  -

الذي يقوم بقيادته، فلوحة القيادة  زرؤية شاملة  ومتكاملة وديناميكية للوحدة أو المرك

ية شاملة ومتكاملة عبر مختلف الأبعاد سواء كانت البشرية رؤ الاجتماعية توفر لمدير الموارد

  ؛عملية حول سير وتطور المتغيرات الاجتماعية في المؤسسة  أوإستراتيجية 

تفرض فكرة لوحة القيادة أن تكون هناك إدارة دقيقة عبر الأهداف، فمن الصعب إنشاء لوحة  -

   ؛قيادة اجتماعية دون صياغة لأهداف الموارد البشرية

الموارد البشرية مسؤولا عن الدائرة التي يقوم بتسييرها فهو الذي ترجع إليه  يعتبر مدير -

صلاحية اتخاذ القرار كما هذا لا يمنعه من تقديم توضيحات وحساباته إلى مسؤوليه في الإدارة 

 نولوحة القيادة الاجتماعية تمنح له هذه الإمكانية من خلال تسهيل عملية اتخاذ القرار م العليا

  ؛لتعبير عن وضعية الموارد البشرية في المؤسسة من جهة أخرىوا جهة 

يجد عدد كبير من المسؤولين ومن بينهم مدير الموارد البشرية صعوبات في ترجمة  -

الاستراتيجيات إلى أهداف كمية ومشروع لوحة القيادة الاجتماعية يمنح الفرصة للتفكير 

  .داف كمية الجماعي حول الأهداف وترجمة الاستراتيجيات إلى أه

إن مشروع إنجاز إنشاء لوحة القيادة الاجتماعية زيادة على أنه مساهمة جماعية بين أعضاء فريق 

  :بـالموارد البشرية فهي تسمح كذلك 

  ؛تحديد مساهمات كل فرد 

  التدخل؛تحديد مجالات  

  جهودها؛تحديد مجال التخصص بالنسبة للمؤسسة و يعطي لها الرؤية الضرورية لتركيز  

  ؛ق الانسجام الجماعي من خلال تبادل وجهات النظر تصدي 

 .تسهيل عملية الاتصال ما بين المتعاونين  

  . من خلال أهمية لوحة القيادة الاجتماعية تبرز مهامها العديدةف
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  :مهام لوحة القيادة الاجتماعية  1-2-3

لوحة القيادة يظهر دور ومكانة  لقيادة المؤسسة في ظل بيئة تتسم بعدم التأكد والحركية، 

 الاجتماعية كوسيلة على مستوى إدارة الموارد البشرية تسمح بالوقوف على مدى تحقق الأهداف

  .تحليله للانحرافات وترجمة مسبباتها التي يتخذها المسير من خلال الإجراءات التصحيحية وطبيعة 

  :1يةوتظهر الأدوار التي تلعبها والمكانة التي تحظى بها من خلال المهام التال

  :تجميع البيانات  أداةلوحة القيادة  - 1 -2-3- 1  

إن عملية التجميع لا تعني حذف أو إهمال لمعلومات تتعلق بالموارد البشرية وإنما لوحة القيادة 

مراقبة ارتفاع  الاجتماعية تمثل بناء متكامل لجمع معطيات اجتماعية تسمح بمتابعة تطور التوظيف،

، كل ....أحوال الموظفين أو العمال  البيئة الاجتماعية، إنتاجية العمال، اءات،زيادة الكف الكتلة الأجرية

  .هذا تقدمه في شكل معلومات رقمية

  :لوحة القيادة أداة للقياس - 2 -2-3- 1  

فالفرق  تقوم لوحة القيادة الاجتماعية بقياس أداء المورد البشري ومقارنته مع أهدافه المسطرة،

أن يقيم أداء وفعالية ف المعتمدة والأداء المحقق يسمح لمدير الموارد البشرية المستخرج ما بين الأهدا

  .وعليه فإن لوحة القيادة الاجتماعية أداة لتقييم أداء المورد البشري  قسمه في تحقيق الأهداف،

   :لوحة القيادة أداة للتشخيص -3 -2-3- 1 

 ةوارد البشرية إلى الظواهر غير الطبيعييمكن للوحة القيادة الاجتماعية أن تلفت انتباه مدير الم

وغير العادية التي تواجه عملية تحقيق الأهداف سواء كان ذلك بالقيمة المطلقة أو النسبية، فالمؤشرات 

بالوضع القائم ويقوم هو بدوره بالبحث عن أسباب الاجتماعية تقوم بإخبار مدير الموارد البشرية 

ومن خلال هذه العملية يقوم بالكشف عن نقاط ، تصحيحية المناسبةالانحرافات والتفكير في العمليات ال

في نشاط الموارد البشرية، وهو ما يوحي بالقول بأن لوحة القيادة الاجتماعية هي أداة الضعف 

  .للتشخيص

  :لوحة القيادة أداة لإدارة الحوار-4 -2-3- 1

ا بين أعضاء إدارة الموارد إن لوحة القيادة الاجتماعية تفيد مستعمليها كونها لغة مشتركة م

فمن خلالها يمكن لمدير الموارد البشرية أن يعرض  البشرية ومدير الموارد البشرية والإدارة العليا،

النتائج المحققة ويعلق عليها ويشرح أسباب الانحرافات والإجراءات التصحيحية المتخذة على مستوى 

                                                 
 

, , Paris, FrancerganisationOd’ , éditionéditionme é,3contrôle de gestion  Le ,autres etuedj GNobert  -1
2000, p : 285.   
 



  .الإطار العام للوحة القيادة الاجتماعية.....................................:.............................الفصل الأول

  

26 
 

وصلاحيات وإمكانات تحقق له أمثلية شاملة  طلب في حالة الاحتياج إلى وسائل إضافيةيو دائرته،

فلوحة القيادة الاجتماعية تعتبر وسيلة للحوار المفضلة وعليه  تعزز مخطط تسيير الموارد البشرية،و

  .داخل المؤسسة والدعامة الأساسية في تحليل النتائج 

  :لوحة القيادة أداة لتحفيز المسؤولين -5 -2-3- 1

بالنسبة لمستعمليها مرآة تعكس أداء النشاط والمسيرين في نفس  تمثل لوحة القيادة الاجتماعية

فهي تبين له  الوقت، فهي بذلك تعكس أداء مسؤول الموارد البشرية واستعداداته نحو رفع التحدي،

        مستوى التقدم نحو تحقيق الأهداف من خلال توليد الشعور بالتحكم والذي بدوره يبعث التحفيز 

   .1ولدى مدير الموارد البشرية على وجه الخصوص ةضاء فريق الموارد البشرية عامبين أع موالانسجا

  :لوحة القيادة أداة لتحسين الكفاءات  -6 -2-3- 1

تقوم لوحة القيادة الاجتماعية بإشعار مدير الموارد البشرية بالنقاط المحورية الخاصة بتسيير 

ختلف التصورات التي تساعد على اتخاذ الحلول واستغلالها يسمح بإرساء م عمليات الموارد البشرية،

فهي تسمح بتنمية التكوين لدى المسؤولين وقدراتهم على اتخاذ  الممكنة والتعرف على مشاكل الآخرين،

  .القرارات والاتصال مع المتعاونين معهم لإيجاد أفضل الحلول للمشاكل المطروحة 

  :لوحة القيادة كأداة للإعلام  -7 -2-3- 1

 ،ة القيادة الاجتماعية ميزة تتمثل في إعلام مدير الموارد البشرية في الوقت الحقيقيتمنح لوح

ممكنة بذلك هذا الأخير من متابعة نشاطه من جهة وإعلام الإدارة العليا بحقيقة ما يجري بطريقة شاملة 

     فهي تساهم في تطوير ثقافات الأفراد داخل المؤسسة من خلال الاجتماعات من جهة أخرى،

فتبعث بذلك روح الفريق الواحد وتزيد في روحه ، واللقاءات التشاورية بين المهتمين بها وبنتائجها

 سلكن مع الحذر أن يكون لها دور الانعكا المعنوية مما يؤدي إلى تلاشي وذوبان الحواجز النفسية،

  .السلبي في حدوث صراعات تنظيمية تؤثر على الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة

    :لوحة القيادة أداة للتنبؤ -8 -2-3- 1

     تساعد لوحة القيادة الاجتماعية بالتنبؤ بالحالة المستقبلية وذلك بناءا على استقراء الماضي 

وبمعنى آخر فإن لوحة القيادة الاجتماعية لا تقدم فقط الوضعية  ودراسة الحاضر للولوج في المستقبل،

غها مستقبلا انطلاقا من دراسة وملاحظة اتجاهات مكونات وراد بلوإنما الوضعية الم الحالية والماضية،

لوحة القيادة، التي يعبر عليها بالأهداف لذلك يمكن القول أن لوحة القيادة الاجتماعية تسمح بزيادة نسبة 

                                                 
1-Leroy Michel, Le tableau de bord au service de l’entreprise, édition d’Organisation, Paris, France, 

1998, p33. 
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الحصول -التأكد من المستقبل بالنسبة لمسير الموارد البشرية في ظل بيئة ديناميكية تتميز بعدم التأكد 

 .-ى مستقبل بقليل من الشكوكعل

   :لوحة القيادة أداة للمراقبة-9 -2-3- 1

المفضلة في نظام المراقبة انطلاقا من كونها تسمح بتعديل الأداة تشكل لوحة القيادة الاجتماعية 

مستوى التجريد، والذي يتحقق من خلال تدفق لمعلومات دقيقة يوفرها نظام معلومات الموارد البشرية، 

ني العقاب وإنما توجيه عر الإشارة إليه أن المراقبة من خلال لوحة القيادة الاجتماعية لا تجدكذلك ما ت

وإرشاد قسم الموارد البشرية نحو تحقيق الأهداف المسطرة بفعالية كبيرة، وضبط مسار عمل المورد 

   .  البشري والمؤسسة على حد سواء

  : لوحة القيادة أداة مساعدة لاتخاذ القرارات- 10 -2-3- 1

في عملية اتخاذ إن لوحة القيادة الاجتماعية ليست وسيلة لاتخاذ القرار، وإنما تلعب دورا 

القرار، بحكم انتمائها لنطاق الرقابة على مستوى الموارد البشرية ومنه الحكم على فعالية القرارات 

تمتع بروح المسؤولية، والضمير يالقيادة الاجتماعية يجب أن المتخذة، وعليه فإن المشرف على لوحة 

  .المهني، والأمانة العلمية وتقديم المصلحة العامة قبل المصلحة الخاصة 

إذن كيف تعد  .وباعتبار أن لوحة القيادة تتميز بكل هاته المهام فلها دور فعال في المؤسسة

  . هاته اللوحة 
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 :وحة القيادة الاجتماعية في المؤسسةل استعمالكيفية -1-3
  :نتناول فيما يلي كيفية استعمال لوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة

  : إعداد لوحة القيادة الاجتماعية-1-3-1

والتي من  ،رف المشرعينإن تأسيس الميزانية الاجتماعية يعتبر لوحة قيادة فرضت من ط       

في طريقة للوصول إليها وكيفية اعتبارها كقاعدة مرجعية يجب وضع الأهداف والتفكير  خلالها

لوحة القيادة الاجتماعية يستند مدير الموارد البشرية إلى الميزانية  لإعدادف اجتماعية خارجية،

  .الاجتماعية لإتباع أهم المبادئ المنهجية

   :الاجتماعيةالميزانية  - 3-1-1- 1

  :الاجتماعيةالميزانية  نشأة - 1- 3-1-1- 1

 ر الولايات المتحدة الأمريكية الدولة الأولى التي كانت تسعى للبحث عن طريقة معبرةتعتب

 ت، وعبرالموظفين وتتبع أعمالهم في صورة شبيهة للمحاسبة العامة والمحاسبة التحليليةلقياس أداء 

  .1القياسات بالعديد من المؤشرات حيث كانت تجمعها في ميزانية سنوية للتسيير الاجتماعيعن هذه 

ذلك عبر تشريع قانون يجبر و، الاجتماعيةلكن فرنسا تعد أول دولة طبقت أسس الميزانية 

لقد حصلت عدة تجارب قبل إصدار هذا القانون وهي و، 1977يوليو 12مؤسسات على إعدادها منذ ال

  . عبارة عن تلخيص موجز لبعض المعلومات الهامة

  : 2وكانت هاته التجارب تقوم بالبحث عن

  ؛خدام المعلومات الاجتماعية وسط المؤسسةضعف است -

بيان المعلومات الاقتصادية مع المعلومات الاجتماعية في حالة كاملة وتقدمها في كل ممارسة  -

  ؛لمختلف الشركاء والعاملين في المؤسسة

تطبيق متانة وصلابة التحليل التقليدي للمحاسبة والتسويق على الصعيد الاجتماعي كالاستبيان  -

   ؛الاجتماعي

  ؛المحاسبة الخاصة بالموارد البشرية  -

أفكار مركزة على الأداء الاجتماعي عبر التمييز بين عوامل التوتر وعدم الرضا ،إذ يقيس العوامل  -

ويقيس العوامل الثانية ...) دوران العمل الغياب، الإضرابات،( : الأولى بمؤشرات قابلة للقياس 

                                                 
-1  Taieb Jean_ pierre, Op. Cit. , p : 7 

 :ص، 2000، سوريا، ق، دمشللنشر االرض ر، داالاجتماعيةبالنتائج الاقتصادية و بالحصيلة  ة، الإدارمرعيمحمد مرعي  -2
45 -46.  
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تدل كل هذه الأفكار والأبحاث والتجارب على  ....)رالعمل، الأجووقت  السلامة،الصحة و (

  :التي تسعى للإجابة عن ثلاثة أسئلة مهمة  .الاجتماعيةالمنفعة الناجمة للميزانية 

  عما نبحث عبر إعداد ميزانية اجتماعية ؟ 

  هل يجب أن تكون الميزانية الاجتماعية أداة إدارة أم تشاور؟ 

  تبعا لخصوصيات المؤسسات ؟هل يجب أن تكون الأداة معيارية أم مختلفة  

الولادة  1975في عام  P. Sudreauرأسها إصلاح المؤسسة التي لقد بين تقرير لجنة دراسة     

  :الشرعية لقانون الميزانية الاجتماعية و ذلك وفقا لمايلي

وإذا ما أردنا أن تشارك الإدارة  تستند الإدارة المالية والاقتصادية إلى معلومات كمية ودقيقة،"

فيتوجب عليها الخروج من النسبي ومن الذاتي حتى  للمؤسسة، الإستراتيجيةهتمامات الالاجتماعية في ا

  .النظام الكيفي بشكل خاصالتقدم ينجم عن  لأن في هذا الميدان صعبا،) صفة الكم(ولو كان التكميم 

الجهد يسمح بقياس  يالمؤسسة، الذجاءت لحظة إعطاء أساسي رقمي للحوار بين الشركاء في 

  ؛" المنفذ على الصعيد الاجتماعي وبوضع الأهداف في مكانها بشكل أفضل

و بإعداد ميزانية اجتماعية سنوية على مستوى كل مؤسسة انطلاقا من مؤشرات تمثيلية " بل 

  ." الاجتماعي وعن ظروف العمل  الوضععن 

 :الاجتماعيةتعريف الميزانية - 2- 3-1-1- 1

عامل،  300تعد في المؤسسات التي تحوي أكثر من  وثيقة":لى أنهاتعرف الميزانية الاجتماعية ع

لمؤسسة، لتقوم بمعاينة الوضعية الاجتماعية  فهيوهي شبيهة بالميزانية المالية دون أصول وخصوم، 

  .1 "التوافق بين الشركاءتسهل و 

ييم حالة تلخص في وثيقة واحدة المعطيات الرقمية الرئيسية التي تسمح بتق": أنهاعلى  وتعرف

المؤسسة في الميدان الاجتماعي ، وبتسجيل الانجازات المحققة وبقياس التغيرات الحاصلة خلال السنة 

  . 2"والسنتين السابقتين   الماضية

  :ومن مميزاتها 

 ؛والخصوم  الأصوللا يوجد توازن بين  -

 ؛معطيات موجهة في شكل نسب أو مؤشرات أو تعاليق أو أرقام -

  .ثلاث سنوات الأخيرة معلومات متعلقة بال -

                                                 
1- Matroy Bernard, Crozet Daniel, Gestion des Ressources humaines ,6éme édition, édition Dunod,   
Paris, France, 2005, P247. 

  .46- 45: ص محمد مرعي مرعي ،المرجع السابق ذكره،ص -2
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  :المقررة في قانون إعداد الميزانية الاجتماعية في ثلاث أهداف هامة هي تتمثل الأهداف 

  معلومة؛ 

  ؛تشاور  

  . تخطيط 

فسبب التخطيط في هذا الإطار يؤدي إلى الربط بين الميزانية الاجتماعية وبين البرامج 

  .التدريبوأيضا للصحة والسلامة و السنوية لتحسين ظروف العمل،

السبب من التخطيط في  جالبرامج، فيندرتخدم كأساس لتلك " فالميزانية الاجتماعية تشير إلى أنها 

  ."يتسع هذا الأخير في إعداد سياسة اجتماعية في المؤسسة ثالتشاور، حيأهداف تطوير 

  قسام تقدم الميزانية الاجتماعية عددا كبيرا من المؤشرات الاجتماعية والتي تجمع في سبع أ

  :1هاته المؤشرات هي وتقسم هاته الأخيرة أيضا أقسام صغيرة،

  :العمل*

  :أدنىيجب أن تتراوح مؤشرات العمل بين ثلاث وأربع مجموعات كحد 

  .....أطر، مستخدمون، عمالمهندسون و :الزراعةقطاع الصناعة و_     

  .... .المؤهلونمؤهلون وغير  لالأطر، عما :الخدماتقطاع التجارة و_     

   :وتدرس من خلال هذا المؤشر ما يلي 

           :العملعقود  

   :منهاتدرس مؤشرات كثيرة عن عقود العمل    

   ؛مؤشرات تمييز الرجال عن النساء  -   

   المؤسسة؛مؤشرات توزيع العمال حسب الأقدمية في  -   

   الجنسية؛مؤشرات توزيع العمال حسب  -   

  ؛ينمؤشرات العمال الدائم -   

    المتعاقدين؛مؤشرات العمال  -   

    :الاستخدام خلال السنة المدروسة  

 .المدةوبين العمل بعقود محددة  العقود غير محددة المدة يجب التمييز بين العمل وفق

  .بالأعماروالمقارنة مع عقود  عمل الشباب 

   
                                                 

  .57-49ص ص  ،المرجع السابق ذكره محمد مرعي مرعي، -1
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   :ترك العمل  

     :عهاودوافيشمل إجمالي حالات ترك العمل مهما كانت أسبابها 

   ؛عدد التسريحات لأسباب اقتصادية كحالات التقاعد بشكل مباشر -     

  ؛انتهاء عقد العمل محدد المدة  -     

  ؛ترك العمل خلال فترة التمرين  -     

    الوفاة، -     

   :العمالتسريح  

ي واقع ما يحصل فتبعا لالبطالة الجزئية التي تتفاوت  رساعات، أيام، أشهتشمل إجمالي عدد 

   .منها ضولا يعر المؤسسة،

       :الغياب 

بالحساب كل حالات الغياب التي تعد العنصر الأساسي في حسابات  ذهام، ويأخهو مؤشر 

   :الغيابمن معرفة أسباب  دالإنتاجية، ولاب

   المرض؛ -   

  حوادث العمل، -   

  ؛الأمومة -   

  ....اصة بالنساءالعطل الخ العطل المأذونة والوقائع العائلية، -   

  :الأجور والأعباء المالية *

  :يدرس من خلال هذا المؤشر مايلي

  :مبلغ الأجور 

  :تكون هذه المؤشرات متفاوتة تبعا ل

  ؛لبنية ومستويات التأهيل العلمي والمهنيا - 

  .الجنسية والجنس في كل فئة وظيفية  -

  :سلم الأجور 

ولابد من  سسات الغير المعروفة بشكل جيد،يشير هذا المؤشر لوجود الفروق في الأجور بالمؤ

  :الأخذ بعين الاعتبار هاته التوضيحات 

  المرض؛مدة عجز  -

  ؛التعويض عن المرض  -

  ؛التعويض عن أيام العطلة -
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  ؛الإنذار المسبق و تعويض التسريح  -

  ؛ الاستقالةالإنذار المسبق على  -

  .ت الأقدمية مكافآ -

  :ةالمهنيشروط الصحة والسلامة  *

  :تتمثل هاته المؤشرات في 

  ؛مؤشر تواتر حوادث العمل -

  .مؤشر خطورة حوادث العمل -

تحليل أسباب الحوادث على ووفي هذا الصدد لا تعوض الحالة الجيدة عن الحالة السيئة، 

  .مستوى المؤسسة يسهل تقييم عوامل الخطر

  :الأخرىشروط العمل *

يقيس المؤشر عدد  ذالأعمال، إلك تنظيم المهام ولك مدة العمل وإدارة وقت العمل وكذذيغطي 

  :مثلالأشخاص العاملين على خط الإنتاج 

  أسبوعيا؛عدد العاملين المستفيدين خلال السنة من يومي عطلة متتالية  -

  الفردي؛عدد العاملين المستفيدين من نظام وقت العمل  -

  السنوية؛وسطي عدد أيام العطلة  -

  .العمل ،الذي تحسن مستواه التجارب لتغيير تنظيم  -

  :التدريب*

  :همايشمل محورين 

  :المهني المستمرالتدريب  

  :من خلال دراسة   

  ؛ النسبة المئوية لكتلة الرواتب المخصصة للتدريب المستمر -

  ؛ عدد المتدربين سواء من النساء والرجال  -

  .عدد ساعات التدريب المأجورة وغير المأجورة  -

  :التدريبيةالعطل  

  :من خلال 

  ؛ عدد العاملين المستفيدين من عطلة تدريب مأجورة -

  .توزيع الدورات التدريبية حسب نمطها ، وحسب نوع التدريب -
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  :المهنيةالعلاقات *

  : تشمل مايلي

  :العمالممثلي  

  ؛ تأليف لجنة المؤسسة المركزية -

  ؛ عدد اجتماعات اللجنة المركزية وعدد اللجان الفرعية -

على ووموضوعات الاتفاقات المتوقعة خلال السنة المدروسة على المستوى المهني  لتواقيع،تاريخ ا -

  .مستوى المؤسسة 

  :المؤسسةالمعلومات والاتصال في  

  :من خلال 

  الآراء؛التشاور و -

  ؛ إجراءات الاستقبال  -

  ؛ إجراءات نقل المعلومات -

  .نظام المقابلة الفردية للتقييم  -

  :خرى في المؤسسة ظروف الحياة الأ*

  : والحماية الاجتماعية ةيخص ذلك أفضل النشاطات الاجتماعية، الثقافي

  :العمال والنشاطات الاجتماعية 

  ؛ توزيع النفقات في المؤسسة  -

  ) .كاللجنة المركزية (المؤسسة في  لجانلالميزانية المخصصة  -

  :الأخرىالأعباء الاجتماعية  

  ؛)الشيخوخة  الوفاة، المرض،( لإضافية تكاليف المؤسسة من الإعانات ا-

  ..) .الصيفيةالعطل  التسلية، السكن، النقل، الإطعام،(  :علىتوزيع النفقات في المؤسسة  -

  .الاجتماعيةالاقتصادي والمستوى الذي تعد فيه الميزانية  تبعا للقطاعقد يتباين عدد المؤشرات 

  :جتماعيين تقدير الاتصالات للأجراء والشركاء الا- 3- 3-1-1- 1

يخص الميزانية الاجتماعية أعضاء مجلس المؤسسة ومديريها، ولكنها تشغل حالة الأجراء 

الذين يقومون بمعاينتها وتحليلها أيضا، وكثرة المعلومات في هاته الأخيرة يؤدي لإصدار ميزانية 

، ويعتبر الموظفون اجتماعية صعبة التنفيذ لأنه لا يوجد وقت وتقنيات لتحليل جميع المؤشرات المقدمة

أي الأجراء هم الفئة الأولى المتعلقة بهاته المعلومات فلا يعلمون ماذا تقدم هاته الوثيقة بين أول وآخر 

لهذا تعتبر الميزانية الاجتماعية من الوثائق  جزء من الأجور، وتحليل النسب الحرجة لحوادث العمل،
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م بتحليلها، فلابد أن تكون هناك اتصالات شكلية المرجعية الأكيدة وهي ضخمة ومعقدة خاصة عند القيا

باعتبارها وثيقة لتجميع  بين أعضاء مجلس المؤسسة والاحتفاظ بجميع النقاط الهامة خلال كل السنة،

  .المعلومات والتعريف بها خلال كل السنة 

فإرسال المعلومات الهامة لأعضاء المؤسسة يلزم لوظائف المؤسسة ونتائج عملها ويكون كل 

لتي يكون لها أثر على اويرجع إليها في الحالات الاقتصادية الصعبة للمؤسسة ) آلي(عمل مؤتمت 

  .العملهياكل 

اللاحقة هذا ما  فالميزانية الاجتماعية تصل إلى الشركاء في شهر من الأشهر الأولى من السنة

فعل لهاته الميزانية يؤدي إلى قدم المعلومات ولا يستطيع اتخاذ أي قرار من خلالها، ويكون رد ال

  .صعب لهذا أصبحت مقبولة كوثيقة فقط و لا تحدث أي فائدة من خلالها 

فأصبح العمل الحقيقي لا يعتبر الميزانية الاجتماعية وسيلة فعالة بالقدر الذي تكون فيه رد فعل 

  . ةللسنوات اللاحقة ووثيقة عامة وجامعة لكل المعلومات المتعلقة بالمورد البشري في المؤسس

  : ميزانية الاجتماعية أدى إلى إجراء بحوث خاصة طرحت فكرةلل الإخفاقهذا 

التقليل من المؤشرات وتخصيصها في كل قطاع والعمل بها، والقيام بالمتابعة والإشراف عليها في كل 

وبهذا توصلت إلى لوحة القيادة الاجتماعية مستقلة تماما عن ،تحتاج إليه أي ليس سنويا فقطوقت 

عقد حوار اجتماعي ولو :"لـهاته الأخيرة وهي تسعى زانية الاجتماعية وجاءت نتيجة فشل المي

  . 1أي تحويل حياة المؤسسة وتخصيصها لعقد حوار اجتماعي في المؤسسة" بصعوبة 

الاجتماعية ولوحة القيادة الاجتماعية وتحديد منهجيته  ةمقارنة بين الميزانيالتالي  الجدول يبين

   :لقيادة لإنشاء لوحة ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1- Taieb Jean-Pierre, Op.Cit, p :  10  
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  .المقارنة بين الميزانية الاجتماعية ولوحة القيادة: )1(جدول رقم

ميزانية اجتماعية لوحة قيادة اجتماعية تحليل المعايير

 الهدف لا يوجد هدف دقيق هدف واضح ودقيق

 معاينة ساكنة حركيةمعاينة 
  المعاينة

 

 )إلزامية(التزام قانوني  ليس لها التزام قانوني
  التزام

 

 تؤسس من طرف المؤسسة
تؤسس من طرف رئيس 

 العمل
 تأسيس

 حسب الاختيار وحسب المضمون

 لهمة لالمرسوالأشخاص    
 المدة أو الفترة سنوية

تعتمد على المتوسط ونموذج الفوارق 

 والتوقعات

معظم المعلومات  نتعبر ع

  متوسطبال
 استعمالات إحصائية

نسبها تستعمل يوميا تقارير المعطيات ب

 ويةئالم

  الطلب مهم لتحليل المعطيات

 
 تقارير المعلومات

 ليس متوقع ضرورة قصوى
  العرض

 

 النقابات، مفتشية العمل لمستعملي لوحة القيادة
  مالمرسلة إليه

 

  مظهر اجتماعي للأفراد
  السلوك

 

  p: 11 p.CitOPierre,  –Jean  aiebT ,     :المصدر

لاجتماعية وثيقة إجمالية سنوية ساكنة ليست لها أهداف دقيقة،   إذن نتوصل إلى أن الميزانية ا

في حين أن لوحة القيادة وسيلة دورية  وتعتبر وثيقة عامة وجامعة لكل ما يتعلق بالموارد البشرية،

هدفها دقيق وهو توضيح كل ما يتعلق بالمورد البشري خلال كل الشهر ومن خلالها يستطيع مدير 

  .ذ القرارات المناسبة الموارد البشرية اتخا

  :1أهمهاويرجع اختلاف لوحة القيادة عن الميزانية الاجتماعية لعدة أسباب 

  ؛الحرية عند اختيار المؤشرات  

                                                 
1- Guerrero Sylvie, Les outils des RH (Les savoir-faire essentiels en GRH), édition Dunod, Paris, 
2006, P : 193. 
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   في لوحة القيادة الاجتماعية  ةالسداسي، السن الشهر، الثلاثي،تكون خلال  :المعطياتفترة جمع  

  ؛الاجتماعيةوشرطية سنوية في الميزانية 

إنما صالحة والبشرية، لوحة القيادة ليست فقط وسيلة اتصال في قسم الموارد : ستعماللوحة الا 

  .أيضاوتسمح بتحسين تسيير الأفراد  المؤسسة،لجميع أقسام ومستويات 

  :الميزانية الاجتماعية قاعدة مرجعية للوحة القيادة - 4- 1-3-1- 1

والمؤشرات التي تحويها هاته  عامل إنجاز ميزانية اجتماعية 300تلزم المؤسسات الأكثر من 

لهذا تعتبر بداية لبناء  الميزانية وطرق حسابها معرفة طبقا للقوانين الصارمة المقرة من المشرعين،

  .قاعدة معطيات اجتماعية تعمل كقاعدة مرجعية خارجية 

هاته الأخيرة تحتوي على إجراءات ذات إدارة دقيقة وواضحة في المعلومات كي تسهل أفضل 

المعلومات الاجتماعية المناسبة من لأن انتقاد  وبالتالي هي أداة معلومات داخلية وخارجية، تشاور

  .خلالها يسمح بقياس ومقارنة الأداء الاجتماعي 

 لهذا فالميزانية الاجتماعية هي لوحة قيادة خاصة لأهم الأهداف والاتصالات في المؤسسة،

  .ة اجتماعية انطلاقا من قاعدة معطيات الميزانية وتحديد الأهداف بدقة يؤدي إلى نجاح لوحة قياد

  .و تعتبر أيضا لوحة القيادة الاجتماعية وسيلة تسيير واتصال

  : معالجة لوحة القيادة كوسيلة تسيير - 3-1-2- 1

تساعد لوحة القيادة الاجتماعية للوقوف على المشاكل التي تواجه المؤسسات نحو تحقيق أهدافها 

  :وهذا يتطلب  جية،الاجتماعية والإستراتي

  ؛وجود منهجية لتصميمها   -

  ؛اعتمادها من قبل مدير الموارد البشرية الذي له أهداف يسعى لتحقيقها -

 مستويات السلم  القابلية للقراءة والفهم من قبل مختلف المسؤولين المتواجدين على مختلف -

  الهرمي؛

   .المؤسسة فيئف وجميع الأفراد تحويل إلى نسب كل المعطيات التي تحوي العمل والوظا -

فبناء لوحة القيادة كوسيلة تسيير يتطلب ديناميكية لتطوير وتكييف التحولات الحاصلة في 

كعرض الكتلة الأجرية ،تسيير التوقعات ، العمل والكفاءات ،قياس :المؤسسة بالعديد من الوسائل 

                          .                                                 الغياب

          :معالجة لوحة القيادة كوسيلة اتصال  - 3-1-3- 1

من الطبيعي في جميع المستويات وخاصة الحديثة أن يساهم الأفراد في تنمية مستوى 

وهذا لأن تساؤلاتهم وبحوثهم تقوم على وسائل الاتصال أي  المعلومات لاتخاذ أحسن القرارات،
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وهذا من خلال الدعائم التي ترغب في تبليغ أحسن وأجود  اته المعلومات،الوسائل التي توصل ه

وأيضا من خلال نظام المعلومات الذي يتطور ويقوم بعرض إمكانيات استخراج ونقل  المعلومات،

فالمعلومات التي ينتظرها إطارات التسيير الاجتماعي هي بمجملها معلومات  المعلومات الاجتماعية،

  . نتقاة وذات الصلة بما يؤدي إلى تحقيق الأهدافم محدودة، بسيطة،

لهذا فإن إدارة الموارد البشرية تلعب دورا مهما في توصيل المعلومات وانتقائها وتنميتها 

  .توضيحهاوتطويرها بشكل يسهل قراءتها و

ويقاس أداء إدارة الموارد البشرية وجودة مخرجاتها بالقيمة التي تضاف كقاعدة للمعطيات 

  .1عيةالاجتما

  :الاجتماعيةمراحل إعداد لوحة القيادة  -1-3-2

تحدد بواسطة المساهمين أو الإدارة العليا انطلاقا  تسعى المؤسسات إلى تحقيق أهداف معينة،

   وأيضا تقييم نقاط القوة  الأخطار التي تميز البيئة الخارجية للمؤسسة،ومن رصد وتقييم الفرص 

وظيفة الموارد البشرية التي وجهت مساهمتها لنتائج والضعف في داخل المؤسسة خاصة في 

وهذا إطار جديد للتسيير مرتبط بالنتائج المقاسة أي الإستراتيجية الاجتماعية التي تقوم  ،المؤسسة

  .المؤسسة بإعدادها وترتيبها

       ولنجاح هذا التوجه الجديد لابد من تثبيت أهداف كمية بدقة للمساهمة في تحقيق النتائج

  .2ياس الانحرافات للقيام بأعمال تصحيحية وهذا في لوحة القيادة الاجتماعيةوق

  :تحديد الأهداف بدقة  - 3-2-1- 1

وانطلاقا من الأهداف  تقوم المؤسسة بتحديد عدد من الأهداف على المستوى الاستراتيجي،

فالهدف  لبشرية،الكلية تنبثق وتنصرف الأهداف الاجتماعية أو الأهداف المتعلقة بوظيفة الموارد ا

حالة تسعى المؤسسة إلى الوصول إليها ويعتبر غاية أو نتيجة نهائية توجه :" يعرف على أنه 

  .3" المؤسسة الجهود لتحقيقه 

نقطة النهاية التي تعمل المؤسسة للوصول إليها من منطلق أنها :"  هعرف أيضا على أنيكما 

  .4"مستمرة تحقيقا لهدف البقاء عملية 

  :آخرنتيجة لفعل إرادي يتطلب مضاعفة الجهود وبمعنى " :هأنعلى  عرف أيضايو

  .الإرادة+ التنبؤ = الهدف  

                                                 
  1- Taieb Jean –Pierre,  Op .Cit. , p: 16 

.: 17 p ,Ibid -2 

   .160:، ص2002، ر، الإسكندرية، مص، الدار الجامعيةوتصميم المنظمات لتحلي مسلم،علي عبد الهادي  -3
  .173: ،ص المرجع السابق ذكرهالوهاب السويسي ، عبد -4
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         وعليه يمكن القول أن الأهداف هي نهايات يمكن الوصول إليها تحت قيد الإمكانيات 

  .المتوقعةوالظروف المتاحة و

خيالي لا يحدد له توقيت  بكون هذه الأخيرة يمكن اعتبارها هدف الرغبة،ويختلف الهدف عن 

  .لازمني محدد أو طريقة الوصول إليه توجد في المستقبل أم 

  :1وعليه تتجلى أهمية الأهداف فيما يلي

  للمؤسسة؛تعتبر الموجه الأول لأنشطة مختلف الوحدات التنظيمية المشكلة  -

  ؛تمكن من معرفة كفاءة المؤسسة باعتبارها من معايير الفعالية  -

  ؛همية ووضعية المؤسسة في المستقبل تعطي صورة عن أ -

هذه الأخيرة تعتبر بمثابة الطريق الذي يسمح  تشكل خطوة أساسية في بناء الاستراتيجيات، -

                                                                               إلى هذه الأهداف؛ بالوصول 

التي   الأفراد العاملين بالمؤسسة وعامل يرفع درجة التنسيق بين الأعمال تقلل من التناقضات بين -

   .يقومون بها 

فلابد أن تكون الأهداف تقديرية لتحقيق لوحة القيادة الاجتماعية لهذا تحتاج إلى أفعال قياسية 

دارة ما بين مختلف المتدخلين في إ للآراءوعملية اختيار الأهداف تتم من خلال تبادلات  مختارة،

 .تطبيقهاالموارد البشرية وعملية اختيارها تتم وفقا لمعايير يتم 

  : 2وكل هدف تم اختياره وتحديده يجب أن تتوفر فيه الشروط التالية

  :زمنيامحددة -

إن لم  فمفتوحة، فالأهدابحيث أن الهدف يرتبط بعامل الزمن أو الوقت بصفة منتهية وغير 

  .أحلامارها تحدد بعامل الزمن فإنه يمكن اعتبا

     : قابلة للقياس-

يحدد بصفة تسمح بقياسه وتعتبر الوحدات أفضل تعبير ووصف لكمية أو  أن الهدفيجب على 

عملية قياس هذه الأخيرة تضمن لمدير الموارد البشرية التقييم الجيد والموضوعة، حجم الأهداف 

  .لهاالفعال و

 :للتحقيققابلة -

  وصول إليها لا تنفع المؤسسة في شيء بل تكون مصدراإن اختيار الأهداف التي يصعب ال

                                                 
  .173: ، ص  رجع السابق ذكرهالمعبد الوهاب السويسي ، -1

2- Fernandez Alain, Les nouveaux tableaux de bords des managers,3éme édition, édition 
d’Organisation, Paris, 2003, pp : 222-225 
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والارتباك والقلق، كما هذا لا يعني أن يتم اختيار الأهداف السهلة والتي تكون مصدرا لتضييع  للضغط

الطاقة البشرية والمادية والوقت والفرص المتاحة، ومنه فإن عملية تحديد الأهداف يجب أن يكون 

  .ق واقعي ومصدر للتحفيز لا للقل

  :واقعية -

بل ..." العمل على " أو .." .أنيجب " :مثلإن وضع الأهداف لا يكون بالعبارات العامة 

متبوعة بمجموعة من ) موضوعية(واقعية  يشترط في عملية تحديد الأهداف أن تكون مقترنة بطريقة

  .المتغيرات التي تعمل على تحقيقها

  :اتحادي-

لأن  ،بين المسؤولين وأعضاء إدارة الموارد البشرية يجب على الهدف أن يعبر عن انسجام ما

   متابعة فاعلية ومدى تحقيق الأهداف تفرض أن يكون انسجام وتوافق ما بين أفكار المسؤولين

ويكون بذلك الهدف تعبير عن ثمرة لجهد الأفراد في  وتطلعاتهم بما يخدم الإمكانات المسخرة لتحقيقها،

  .المؤسسة 

  :بناء-

أخرى يجب على أهداف إدارة الموارد البشرية أن تساهم في تحقيق الهدف العام بطريقة أو ب

  .يتم اختيار أهداف الموارد البشرية بما لا يتوافق ولا يتكامل مع الهدف العام للمؤسسة للمؤسسة، فلا

   تصبح غير دقيقة وغامضة ويواجه تحقيقها عدة فإذا لم تتحقق هذه الشروط في الأهداف 

 :1منهاعقبات 

  :التأثيرات الضعيفة في آجال العمل والاتصالات - 

فمثلا  ،عند تحديد الهدف فإن الفعل المختار لا يحقق ما يصبو إليه مدير الموارد البشرية أحيانا

ففعل الحصر لا " حصر الموظفين : " بـعندما يكون الهدف حول دراسة للموظفين و يحدد الفعل 

ولإعداد لوحة القيادة الاجتماعية لابد من دراسة العديد من  يوصل إلى المعنى والهدف الحقيقي ،

  : المؤشرات 

  ؛وضعية أو نظام الأجراء 

  ؛فئة المجتمع المهني  

  ؛)غير محدودة  تمحدودة، فترافترات ( طبيعة العقود  

   ؛ ..).جزئي مكلي، دوادوام ( نظام العمل 

                                                 
19.-: 18 p ,p.citO ,pierre -JeanTaieb  -1 
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  ؛عدد الموظفين الجدد أثناء هذه الفترة محل الدراسة  

  الدراسة؛لموظفين المسرحين أثناء هذه الفترة محل عدد ا 

  ؛الأجراء الحاضرين 

  ؛الأجراء الغائبين و الغير مدفوع لهم الأجر 

  .لأجراء الغائبين و المدفوع لهم الأجرا 

  أي مؤشر سيعنى بهذا الفعل ؟  :إذن

 ؛فعدم الدقة في تحديد أفعال الأهداف لا يؤدي لتحقيق التوقعات المنتظرة 

  :الكثيرةالأعمال -

في  لإعداد لوحة القيادة الاجتماعية هناك أعمال كثيرة تقوم بها إدارة الموارد البشرية وتساعد

وينتج عن هذه الأعمال أعباء غير ناجحة وغير نافعة تؤدي إلى هدر الوقت وبالتالي عدم  إنجازها،

 ؛تحقيق الأهداف في الوقت المناسب

  : عدم الاهتمام-

فقد مصداقية إدارة الموارد  إلىللموظفين والعمال في المؤسسة يؤدي عدم الاهتمام بالنسبة 

  .البشرية وبالتالي عدم التوصل إلى تحقيق الأهداف المنتظرة

  :تحديد المتغيرات العملية واختيار المؤشرات  - 3-2-2- 1

  :العمليةتحديد المتغيرات  - 1- 3-2-2- 1

بحيث أنه  بناء لوحة القيادة الاجتماعية،يعتبر تحديد المتغيرات العملية أهم وأصعب مرحلة في 

كثيرا ما يتعرض فيها المسؤولون إلى الخلط ما بين الأهداف والمتغيرات العملية الخاصة بتحقيق هذه 

  . الأهداف

إن تحديد المتغيرات العملية لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة شرط أساسي لتحقيق الأهداف 

يرات هي بمثابة المحددات الأساسية للنجاح وبالتالي فإن البحث عن الاجتماعية، بحيث أن هذه المتغ

  .هذه المعالم يفترض القيام بدراسة حقيقية في الأسباب التي تساعد على تحقيق الأهداف

لأن الغاية منها لفت انتباه مدير الموارد البشرية اتجاه  تتميز هذه المتغيرات بعددها القليل نسبيا،

من الأسباب تؤدي إلى  % 20لأن  ى تحقيق أو عدم تحقيق النتائج المرغوبة،الأسباب التي آلت إل

من النتائج، وهذا ما يؤكد أن تحقيق الأهداف لا يقف على تعدد الأسباب وإنما المقصود  %80تحقيق 

  .منه هو تحديد المتغيرات السببية التي تساهم حقا في تحقيق الأهداف
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  :المؤشراتاختيار  - 2- 3-2-2- 1

ر عملية اختيار المؤشرات من الخطوات اللازمة لإعداد لوحة القيادة الاجتماعية، بحيث تعتب

تكون هذه المؤشرات عبارة عن تغطية أو صورة ملمة للوضعية الاجتماعية في المؤسسة تعكس قدرة 

 إدارة الموارد البشرية في التحكم بالنسبة للمتغيرات العملية، وعليه فإن عملية اختيار المؤشرات

  .1بدورها تخضع إلى جملة من المعايير

  :المؤشراتمعايير اختيار  *

  :2إلى المعايير الآتية المؤشرات تخضع عملية اختيار

  :الدقة -

  .ملاحظتهابجب أن يعكس المؤشر الذي تم اختياره المعنى والأهمية للظاهرة التي تمت 

  :النشاطالوضوح والعلاقة مع  -

هذا يفترض البساطة وليس  مفهومة من قبل المستعملين، يجب أن تكون المؤشرات المعتمدة

اعتماد معادلة رياضية جد معقدة تصعب من عملية تطبيقه من قبل المسؤولين وهذا ما ينتج عنه 

  :مشكلتين 

  ؛رفض المؤشر بحكم عدم فهمه  

خطر يواجه المستقبل في عدم القدرة على ترجمة المؤشر ومنه عدم القدرة على اتخاذ  

لهذا الغرض يستحسن إشراك المسؤولين من المستويات  لخاص بتحسين الوضعية،القرار ا

 توهو ما يسمح باختيار مؤشرا والعليا في بناء وإعداد لوحة القيادة الاجتماعية، العملية

 .سهلة وبسيطة تعبر عن حقيقة النشاطات الاجتماعية في المؤسسة 

  :المحدودالعدد -

إذ لا يتعدى عدد -جيدة مع عدد كبير من المؤشرات إن الفرد لا يمكنه التركيز بصفة

لأنه يؤدي إلى الوقوع في ظاهرة عدم التحكم في الظواهر المدروسة وبالتالي  -المؤشرات العشر

  .إهمال بعض المؤشرات على حساب مؤشرات أخرى ربما تكون أكثر أهمية 

  :صعوبة التلاعب في المؤشرات -

يل المسؤولين حول حقيقة ما يجري، وعن الوضعية يؤدي التلاعب في المؤشرات إلى تضل

  .الحقيقية الاجتماعية في المؤسسة ، لهذا يجب أن لا تكون المؤشرات سهلة للتلاعب فيها

                                                 
1- Carla Mendoza et autres, Tableaux de bord pour managers, édition d’Organisation, Paris, France, 
2000,p :55 

.: 55 , pIbid -2  
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  :القدرة على التنبؤ -

وهي إحدى الأسباب التي أدت  تعد فكرة التفاعلية إحدى أهم اهتمامات لوحة القيادة الاجتماعية،

     هذا لأنها قريبة من واقع النشاط الاجتماعي يفية في لوحة القيادة،الك بالاعتماد على المؤشرات

  .صرفات الأفراد وردود أفعالهم اتجاه أي عملية تقوم بها المؤسسة اتجاههموتوكفيلة بدراسة سلوك 

فالتفاعلية تفرض على المؤسسة أن تعمل بنظام معلوماتي للموارد البشرية بهدف أن تكون عملية إعداد 

  .أهميتهاؤشرات وعرضها يستغرق وقت قصير وهذا حسب الاستعمال ومدى الم

لأنها  وعليه فإن استخدام المؤشرات التنبؤية يعد بمثابة ميزة حقيقية لإدارة الموارد البشرية،

وهذا عكس بعض المؤشرات  تنبهها عند ظهور أي إشكال وقبل أن يتطور وتنمو معه عواقب وخيمة،

والتي تسمح  Indicateurs Constats ع المشاهد وتدعى بمؤشرات المعاينةالتي تعبر فقط عن الوض

  .بمعالجة المشكل إلا سطحيا 

    :آلياتمثيل المؤشرات -

يعتبر التمثيل البياني للمؤشرات أمرا حتميا، بحيث تتوقف سرعة فهم المؤشرات على طريقة 

يقترح مجموعة من الحلول العديدة والإعلام الآلي باعتباره أداة العصر  العرض البياني للمؤشرات،

لكيفية تمثيل المؤشرات بيانيا بطريقة تسمح باختصار الوقت والجهد وتزيد من درجة التفاعلية مع البيئة 

  .التنافسية

  :وضع نظام المعايير و الإجراءات التصحيحية - 3-2-3- 1

البشرية من  يتمثل هدف إعداد لوحة القيادة الاجتماعية في تمكين أعضاء إدارة الموارد

الحصول على المعلومات التي تحيطه بمدى تحقيق الأهداف وماذا يجري، وماذا يجب فعله إذا استلزم 

الأمر ذلك، ولأجل هذا فإنه يتطلب توفر نظام للمعايير والمنبهات تكون دلائل مرجعية لإجراء العمليات 

  .التصحيحية

 :مضمون نظام المعايير والمنبهات للمؤشرات  *

الإشارات والدلائل المرجعية في المعايير والمنبهات التي تنبه مدير الموارد البشرية تتمثل 

فبمجرد مشاهدة هذه العلامات يمكن لمدير  تجعله يأخذ احتياطاته اللازمة، بإمكانية حدوث مشكل ما،

  :1الموارد البشرية الإجابة عن الأسئلة التالية

  الأهداف الموضوعة ؟ هل النتائج المحققة هي مرضية بالمقارنة مع 

  هل النتائج هي مماثلة أو أقل من النتائج المحققة في الفترات السابقة ؟ 

                                                 
.: 61 , pIbid -1 
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  هل النتائج المحققة هي أحسن من تلك السابقة ؟ 

  :التعبير عن المعايير والمنبهات  *

الإعداد النهائي ويسمح نظام المعايير والمنبهات بتحديد أداء المؤسسة بالمقارنة مع الأهداف، 

وحة القيادة الاجتماعية يستلزم اختيار الأشكال التي تظهر من خلالها المؤشرات كالمدرجات لل

  .كلها تسمح بلفت انتباه مدير الموارد البشرية،.... ، إشارات الألوان، النسبتالتكرارية، المنحنيا

وعليه فإن عملية وضع المنبهات تشترط العمل أكثر في طرق عرض المعلومات والنتائج، 

جب أن تكون هاته الأخيرة أكثر تكلما ومنطقية بكيفية تسمح لمدير الموارد البشرية أن يتفاعل مع يو

المعلومات المعروضة بطريقة سريعة وفعالة تمكنه من اتخاذ القرارات والإجراءات التصحيحية 

  .اللازمة

  :تكييف لوحة القيادة الاجتماعية مع مستعمليها  -1-3-3

تدون في لوحة القيادة متعددة سة حول طبيعة المعلومات التي تسجل وإن آراء مسيري المؤس   

تعدد المسيرين أنفسهم ، فالشكل الذي تأخذه هاته اللوحة يكون عدة أطراف ومسؤولين من بكثيرة و

  .حتاجونه من معلومات يالمؤسسة قائمين على تعيينه وذلك من أجل ما 

ولها قيمة  ذات جودة وتكون متوقعة للمختصين بها، ية،شخص فلهذا لوحة القيادة لابد أن تكون واقعية،

خاصة في العمق والشكل ليستخبرها المقرر بمراقبة سريعة وفعالة حول المؤشرات المختارة للمتابعة 

فعند مشاركة المقرر في اتخاذ القرارات لابد أن تكون هاته اللوحة من الوسائل العالية  .القياساتو

  .ودةالوضوح والإحكام أي ذات ج

  :جودة لوحة القيادة *

مجموعة من المميزات تسمح بإرضاء حاجات مختلف :" نها أتفسر جودة لوحة القيادة على 

، ففي كل مرة مستعملي هاته اللوحة يطابقون حاجاتهم  1"المؤسسة التي تخصها لوحة القيادة ممثلي 

كل فرع تابع لإدارة الموارد بمعارفهم لهذا تدقق جودة لوحة القيادة بشكل إجمالي من خلال جودة 

  .البشرية 

  :المستعملينتحديد  - 3-3-1- 1

كل مسؤولي المؤسسة الذين هم بحاجة إلى معلومات اجتماعية لاتخاذ القرارات الإدارية 

يحتاجون للوحة القيادة الاجتماعية، ويتمثل هؤلاء المسؤولون باعتبارهم المقررين الذين يقودون 

  :في ثلاث مجموعات ،...الفروع  يجية، الأقسام،الوحدات، المستويات التدر

  

                                                 
1- Taieb Jean- pierre, Op.cit, p : 23 
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  العامة؛الإدارة  -

  العملي؛المستوى  -

  .البشريةإدارة الموارد  -

  :جتماعية ومستوى حاجاتهم إليهاو الشكل التالي يبين مستعملي لوحة القيادة الا

  .مستعملي لوحة القيادة ومستوى حاجتهم إليها ):1(الشكل 

  0  .حاجات 3= مستعملين  3                

    

  8إلى2    

  

  ..........................  ...............  

 15إلى9       المستوى العملي                            

 

  ............................... 

 15أكثر من    إدارة الموارد البشرية                   

 

   

  

      p, Op.Citpierre, -Jean Taieb            .25 ::المصدر

يتضح من الشكل أعلاه أن إدارة الموارد البشرية هي القاعدة الأساسية التي تكون بحاجتها         

يليها المستوى العملي الذي يمدها هو  القيادة من خلال معلوماتها المتعلقة بالموارد البشرية، ةلوح

قمة الهرم كونها ترجع لها دوما في  الأخر بأهم المعلومات في حين أن الإدارة العليا هي في

      .المعلومات المتعلقة بكل المؤسسة والقرارات التي تمدها

  :حاجة الإدارة العامة  - 1- 3-3-1- 1

مهامها، بأداء  :لوحة القيادة الإجمالية مهمة جدا بالنسبة للإدارة العامة فهي تسمح لها

  .وقيادة المؤسسة  ةأعمالها، مراقبعلى  فالإشرا

الإدارة 
 العامة

 عدد المؤشرات
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جميع وسهلة، اللوحة تلخص وتجمع وتدمج لوحات القيادة لكل إدارة بالمؤسسة بطريقة هذه 

 Le تفسر أيضا كل الإدارات التقنية التي تعمل وتقوم بالتعاليقوتحقيقها، الأهداف التي تريد 

Reporting البشريةإدارة الموارد  خاصة، المنتظرة.  

يادة لأنها تتخلى عن أفكارها السيئة من خلال فالإدارة العامة هي زبون ومستعمل مهم للوحة الق

  .المجموعة الثقيلة من المؤشرات التي تحويها هاته اللوحة 

وعلى الرغم من أن هذه الإدارة تسمح لمستعمليها بمعرفة جميع المؤشرات الهامة وبالعدد 

  .مؤشرات لفهمها وشرحها) 8-2(إلى أن أحسن لوحة قيادة تركيبية تخصص من  ،الكافي

زيد عدد المؤشرات في الوقت الذي يرفق أوجه التسيير الصعبة كإعادة هيكلة للمخططات وي

  .الاجتماعية

وتتبع هاته الإدارة التطور الايجابي للمؤشرات الخاصة كإعادة ترتيب الأجراء، الغياب والبيئة 

  .1ةالاجتماعي

  :المعلومات المساعدة للإدارة العامة  - 

فهي ترغب في ربط  بين الأفراد وباقي مؤشرات أداء المؤسسة،يمكن للإدارة العامة الفصل 

وتقدم لمتخذي القرار المعلومات  المعلومات الاجتماعية بالأرقام المفتاحية للتوظيف العام في المؤسسة،

 Exécutive Informationالتركيبية للتسيير من خلال ما يعرف بالنظام التنفيذي للمعلومات 

System.  

  ارة العامة لوضع لوحة القيادة الاجتماعية بمعلومات أكثر بساطة وأقل عدد، لهذا تطمح الإد

  :2فئتينوتقسم إلى 

  :المؤسسة ةمشاركة الأفراد ومرد ودي* 

تكون في شكل نسب مالية تسمح بتحليل إنتاجية الأفراد وهدفها إعادة البيانات المتعلقة بالأفراد 

  :وهي  .للمؤسسةإلى مؤشرات بنتائج عامة 

  ؛ب الإنتاجية نس -

 ؛نسب أعباء نفقات الأفراد -

  .مصاريف الموارد البشرية -

  :الاجتماعيةتحليل البيئة  *

                                                 
1- Guerrero Sylvie, Op.cit, p :194. 
2- Taieb Jean- pierre, Op.cit, pp : 26-29. 



  .الإطار العام للوحة القيادة الاجتماعية.....................................:.............................الفصل الأول

  

46 
 

يتم تحليل البيئة الاجتماعية من خلال المؤشرات السلوكية و تصرفات الأفراد الحاصلة في حياة 

  :1من خلالالمؤسسة  

  ؛الغياب بشكل عام  -

  ؛الغياب المتعلق بالمرض لفترة قصيرة خاصة  -

  ؛اعات التفويضس -

  .مستوى مشاركة الموظفين في حياة المؤسسة  -

وتوجيه أهداف عامة بالاستعانة بمعلومات لهذا تحتاج الإدارة العامة للوحة القيادة الاجتماعية 

  .لتحقيقها واجبة وإجمالية تؤدي إلى قيادة الإدارة واتخاذ القرارات ومتابعة جميع الأهداف 

  : لعمليين حاجة المسؤولين ا - 2- 3-3-1- 1

ويركز من خلال هذه الإدارة على  بالأهداف،يحتاج الإطار العملي في المؤسسة لوضع إدارة 

  .تثبيت الأهداف شخصيا ويسعى للوصول إليها ويربط مباشرة بنتائجها

  :2 ويجب أن يتوفر هذا الإطار على

  ؛وجود مخطط الأعمال والنتائج وذلك في آجال قصيرة ومتوسطة  -

  الأعمال؛  قة وكيفية تحقيقها ومعطاة لجميع المسؤولين وفي كل أقسام وضع أهداف دقي -

   ؛وجود نظام معلومات تسييري -

  .وجود نظام شامل سواء كان ايجابي أو سلبي لهاته النتائج -

ففي هذه العمليات يقوم المسؤولون العمليون على توسيع لوحة القيادة الاجتماعية لتسيير الأفراد 

البشرية وتطوير التسيير التقني الذي يعمل بلا انقطاع، وأيضا بأخذ المعطيات  وتقوم بعملها من خلال

  .قدرات التحليل لإشراكها في الإدارة وتكون إجابة لجميع التساؤلات

  :خلالفالحاجة والأهداف في هذا الإطار تبين عموما من 

  ؛تحفيز الأفراد  -

  ؛زيادة الإنتاجية -

  ؛تحسين الجودة  -

  .الأجرية  احترام ميزانية الكتلة -

وتكون  ف المشاكل الاجتماعية قبل حدوثهاوللوصول إلى تحقيق هاته الأهداف لابد من اكتشا

  .لوحة القيادة الاجتماعية السبب في هذا الاكتشاف

                                                 
1-Ibid, pp : 29-30. 
2-Ibid, pp : 30-32. 
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  : المعلومات المساعدة للإطار العملي 

ات إن الحاجة للوحة قيادة واقعية تدمج الأهداف وطريقة تحقيقها لابد أن تتوفر على معلوم

  ....) .الموردون، الزبائن، المسؤولون ( اجتماعية كثيرة من وعن 

الأفراد وتقدم بعدا خاصا للتقدير واتخاذ فهنا الاتصالات تلعب دورا في نشر المعلومات بين هؤلاء 

  .القرارات 

عندما تكون الأهداف محددة توجه بالخصوص عوامل تؤثر كميا وكيفيا على التطورات 

ا يكون عدد المؤشرات محدد من المستحيل أن تصل جميع المعارف بتوقعات فعندم ،الإنتاجية

مؤشر للتعبير عن هاته ) 15-8(فالتجارب المحققة على أرض الواقع تحدد المؤشرات بين  ،الأهداف

  .1التوقعات والقيام بالتحاليل اللازمة

للمستوى العملي في  من المهام الجديدة التي تضاف هيفقراءة تحليل لوحة القيادة الاجتماعية 

  .المؤسسة

  :البشريةحاجة إدارة الموارد  - 3- 3-3-1- 1

المهام توكل إليها وتكون إجابة  عالقيادة، فجميتعتبر إدارة الموارد البشرية أول مستهلك للوحة 

  .البشرييوجه هذا الإلزام لتسيير المورد والأفراد، لإلزام قانوني لإدارة 

ارة الموارد البشرية بعيدا عن باقي الإدارات إذ تعمل على قيادة فمن خلال لوحة القيادة تذهب إد

الكفاءات والموظفين ومتابعة إنتاجهم وذلك بجودة عالية وتوسيعها في إطار الميزانية المستعملة إلى 

لأنها أصبحت تقوم بتوظيف حقيقي  .وترى هذه الإدارة بأن هذه المهام ليست مستحيلة التنفيذ .حدأبعد 

والقيام بالتحاليل المقترنة بالمؤشرات  الأفراد،مورد البشري وتقوم بتقنيات حديثة لتسيير وواقعي لل

   .إجماليوتقوم بتشخيص بشري  فئة،الاجتماعية المجمعة في كل 

وكل تحليل لا يدقق إلا من طرف إدارة الموارد البشرية وبخبرة حقيقية وبحضور كفاءات 

  .2وعديدةوالاستعانة بمؤشرات متنوعة 

    :القيادةتدريب المهتمين باستعمال لوحة - 3-3-2- 1

  :3هناكلضمان الفعالية الحقيقية للوحة القيادة الاجتماعية لابد أن تكون 

  ؛إمكانية حقيقية لجميع الأفعال التي تسمح وتؤمن نشرها -

                                                 
: 194 p p.cit,O ,Sylvie Guerrero  -1  

33. -: 32 ,pp.citO ,pierre -JeanTaieb  -2  
     3- Ibid,p :33-43.   
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  بها؛لابد أن تكون سهلة القراءة والفهم لكل المختصين والمهتمين  -

          ؛الانحرافات وبداية ظهورها والأفعال التصحيحية التي تحتاجها لابد أن تبين للمرسلة إليهم -

           تكوين خاص لجميع الأشخاص حول قراءتها وفهمها من خلال اجتماع وجمع الآراء حول -

  ؛هاته اللوحة              

  كشف خطوات قراءة وعرض النتائج مفصلة وشرحها ،  -

وتقدم توازن تام بهذا تكون لوحة القيادة الاجتماعية عبارة عن وثيقة تلبي رغبة مستعمليها   

للتسيير اليومي الذي يكون ذو فائدة وأخذ الحسابات ذات المغزى  بين بساطة الشكل وسهولة القراءة،

إطار إعدادها  واقتراح توقيعات في منذ تطبيقه وبالتالي إظهار وضعية التسيير الحقيقية في المؤسسة،

  . أكيدة لهاته اللوحة  قراءة وحسن الملاحظة يؤدي إلى يؤدي إلى تقوية العمليات المخصصة لها،
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  :خلاصةال

   

المؤثرة في تحديد هوية  يمثل العنصر البشري أهم مدخلات النظام الإنتاجي وأعظم القوى

على إدارة تصرفات جب على المؤسسات أن تتوافر لها القدرة لهذا ي. المؤسسة ورسم معالم مستقبلها

لموارد وأداء العاملين لديها من خلال لوحة القيادة التي تعتبر الأداة المفضلة للحوار ما بين إدارة ا

من خلال عرضها الشامل  البشرية والإدارة العليا حول مسار تسيير المورد البشري في المؤسسة،

لهم اتخاذ ضاء الإدارة استيعاب حقيقة ما يجري داخل المؤسسة مما يتيح والحوصلي إذ يمكن لأع

تغذية واستخدام هاته اللوحة يحتاج إلى  القرارات الملائمة بشكل يضمن تحقيق أهداف المؤسسة،

مؤشراتها واستغلالها استغلالا عقلانيا وفق نظام مستمرة من مصادر المعلومات المختلفة قصد تحديد 

  .المعلومات 

  كيف يساهم نظام معلومات الموارد البشرية في إنشاء لوحة القيادة الاجتماعية ؟ف

  

  

  

  



  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 
 
 
 

 معلومات الموارد البشرية في تغذيةمنظادور
.القيادة الاجتماعية ةلوح  

2 :الفصل  

  
  .تمهيد •
  

 .أساسيات ومفهوم المعلومة�:المبحث الأول •
 
 .نظام معلومات الموارد البشرية :المبحث الثاني •

 
مساهمة نظام معلومات الموارد البشرية                  �:لثالمبحث الثا •

 . في إنشاء لوحة القيادة الاجتماعية                       
 
  .خلاصة •

� �
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  .في تغذية لوحة القيادة الاجتماعية ةدور نظام معلومات الموارد البشري - 2

  

  :تمهيد

في المؤسسة، فهي المادة  الأخرىعن الموارد  أهميتهالمعلومات موردا هاما لا تقل  أصبحت

 مالاتخاذ القرار ونجاح المؤسسة واستمرارها يتوقف على كيفية الاستفادة من هذا المورد، وهذا  الأولية

يستدعي وجود نظام معلومات الموارد البشرية الذي يقوم بعدد كبير من الوظائف المهمة والحساسة في 

لهذا يأخذ هذا النظام على عاتقه ... حياة المؤسسة  كعملية الاستقطاب، جذب الكفاءات، التوظيف 

الموارد  إدارةهام بالسرعة والدقة والتكلفة والوقت المناسب بغية ترشيد م ةتوفير المعلومات اللازم

  .المؤسسةالبشرية في 

مستمرة  دادمإعملية  إلىتبقى في حاجة  اتخاذ القراراتوباعتبار لوحة القيادة نظام مساعد على 

  .البشريةللمعلومات والبيانات من خلال نظام معلومات الموارد 

  فماذا يقصد بالمعلومات ؟ وبنظام معلومات الموارد البشرية؟ -

  لوحة القيادة الاجتماعية ؟ إنشاءظام معلومات الموارد البشرية في وكيف يساهم ن -
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 :أساسيات و مفهوم المعلومة  -2-1
مثلها لا يمكن الاستغناء عنه في المؤسسات الاقتصادية  ااقتصاديا لقد أصبحت المعلومات مورد  

ها وتوزيعها وتعد سلاح استراتيجي أين يمكن إنتاجها، تخزين الموارد المادية والبشرية الأخرى، مثل

  .بالنسبة لجميع المتنافسين وفي جميع الحالات

          ولكي تحقق المعلومات الأهداف المتوخاة منها يجب أن تتوفر على بعض الخصائص

  . والمميزات 

  :مفهوم المعلومة  -  2-1-1

 ،قة المتواجدة فيما بينهمابالرغم من العلاقة الوثي تمفهوم المعلومة عن مفهوم البيانايختلف 

بحيث يخلط البعض بين مفهوم هذين المصطلحين ويستخدمهما البعض الآخر على أساس أنهما 

إذ كثير ما نقوم بجمع مختلف البيانات عن ظاهرة  لكن الواقع يبين لنا غير هذا، مترادفين لمعنى واحد،

  .معينة دون استخدام ولو معلومة واحدة 

  وماهي العلاقة الموجودة بينهما ؟ ن البيانات والمعلومة ؟فما هو الفرق إذن بي

  :البيانات-1-1-1- 2 

وقد  ،مجموعة من الحقائق أو المشاهدات أو التقديرات غير المنظمة" :أنهاتعرف البيانات على 

  .1"تكون أرقاما أو كلمات أو رموز أو حتى حروف 

الحقائق تكون  همستقبلا، هذعينة تمت أو ستتم حقائق تم تسجيلها بشأن أحداث م":عنالبيانات هي عبارة 

  .2"مستقلة وغير مرتبطة ببعضها وغير محدودة العدد 

عبارة عن المادة الأولية التي سوف تدخل في العملية :"وأيضا تعرف البيانات على أنها

دة والتي تجري عليها عمليات معالجة على ضوئها يتم تحويلها إلى معلومات يمكن الاستفاالإدارية 

  .3"منها في اتخاذ القرارات الإدارية الرشيدة 

  :المعلومات - 1-1-2- 2

بواسطة عمليات (ويتصل به ) بواسطة طريقة التحليل (المعلومة هي حادث قابل لأن يعرف "

مادة أولية للمعرفة تسهم في توليدها  أو وحدة للمعنى، رمز وتأخذ قيمة وتصبح إشارة،) التحويل

  .4...)"صور،نماذج(تمثيلية ) وحدات تخزين (ها إلى وحدة معطيات ويمكن تحويل وهيكلتها،

                                                 
  .35:ص،2005،،الأردنعمان،دار وائل للنشر ،-مدخل معاصر –، نظم المعلومات الإدارية نجم عبد االله الحميدي وآخرون -1
  .6:ص، 2007الإسكندرية، مصر، ، يلجامعدار الفكر ا ،الإداريةالمعلومات  منظملوخية، احمد فوزي  -2
   ،2006،عمان،الأردن،التوزيع،مؤسسة الوراق للنشر وإدارة الموارد البشريةيوسف حجيم الطائي،مؤيد عبد الحسين الفضل، -3

      .344:ص   
4-Encyclopédie de la gestion et du management , Dalloz édition , France , P479. 
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البيانات التي تم إعدادها لتصبح في شكل أكثر نفعا للفرد " :وتعرف المعلومات على أنها

  .1"ا والتي لها قيمة محركة في الاستخدام الحالي أو المتوقع أو في القرارات التي يتم اتخاذه مستقبلها،

ناتج العمليات التشغيلية التي تجري على البيانات :"ف المعلومات على أنها وأيضا يمكن أن تعر

  .2" تبويب وتحليل وتفسير بهدف استخدامها في توضيح الأمور المختلفة وبما يحقق الفائدة لهم في

المعلومات هي عبارة عن بيانات تم تصنيفها وتنظيمها بشكل يسمح باستخدامها والاستفادة 

  .المعلومات لها معنى وتؤثر في ردود أفعال وسلوك من يستقبلها وبالتالي ف ،منها

  :إذن يمكن اعتبار المعلومة تفسير وشرح للمعطيات من خلال أدوارها الأساسية الثلاث

  ؛المعرفة هي غاية أما المعلومة فهي وسيلة -

  ؛الاتصال الذي يسمح بانتقال المعلومات  -

وذلك بالاعتماد على المعلومة الجيدة  إلى شيء ما ما للوصولتحقيق خيار  والقرار ه -

  .والمفيدة

  :العلاقة بين البيانات و المعلومات  - 1-1-3- 2

ومن  إن المعيار الأساسي للتفرقة بين البيانات والمعلومات ينحصر في الفائدة المتحققة منها،

ل لها معنى ودلالة الممكن اعتبار البيانات بمثابة معلومات إذا ما تم تنظيمها وإعادة ترتيبها بشكل يجع

  .وذات استخدام مفيد لمستخدميها

كما  ،واضحةتوفر من معلومات دقيقة وصحيحة وإن نجاح المؤسسات يتوقف على مقدار ما ت

وتعتبر قدرة  أن نجاحها يحتاج إلى معلومات منظمة تستطيع الإدارة استخدامها والاستفادة منها،

   ريعة مطلبا أساسيا لترشيد عمليات صنع القرار،المؤسسات على توفير المعلومات الضرورية والس

  .وأيضا لوضع خطط سليمة مستقبلية تساعد على تحقيق الأهداف بيسر وسهولة

واتخاذ القرارات الصائبة يحتاج إلى معلومات  فالمعلومات تعتبر مورد مهم بسبب الحاجة إليها،

تعاد عن الارتجالية والعشوائية فتوافرها صحيحة وحتى تتخذ هذه القرارات في حالات التأكد التام والاب

  :3يساعد المؤسسات على

العمل على اتخاذ القرارات الرشيدة، وذلك باستخدام المنهجية العلمية والتحليل الكمي لاختيار بديل  -

  الإدارية؛أن يحقق هذا البديل المنفعة الأكثر للأفراد والتنظيمات  ةمن عدة بدائل، شريط

                                                 
  .97:، ص، ب سر، مصةالعربي الحديث، الإسكندري ب، المكتالإداريةنظم المعلومات لاتخاذ القرارات  ،السيد محمد إسماعيل -1
  .546- 545 :، ص ص المرجع السابق ذكرهيوسف جحيم الطائي ،  -2
  .546-545 :، ص ص المرجع السابق ذكره -3
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لابد من استخدام  ذت فعالة، والابتعاد عن الأنماط التقليدية في الاتصالات، إاستخدام أنظمة اتصالا -

  للتنظيم؛نمط يساعد على مواكبة المستجدات المحيطة دون أن يسبب عوائق 

الجيد والعمل على تحديد النشاطات داخل هذا البناء بشكل يسهل العملية  ياختبار البناء التنظيم -

  ؛الإدارية ويقلل التكاليف

  ؛اد الدراسات والأبحاث بصورة مستمرة تساعد في تحديد ومعالجة الانحرافات الإداريةإعد -

  :الاستمرار في العمليات الرقابية داخل بيئات العمل وذلك للتأكد مما يلي  -

  المتوقعة؛أن الخطط الإستراتيجية للمؤسسة تتفق مع الظروف البيئية السائدة و 

     السائدة؛جيات المحددة والسياسات أهداف المؤسسة قد تتحقق حسب الإستراتي 

  :للتأكد من أن المعلومات يتم استخدامها كأساس في عملية التخطيط الإستراتيجي والتي تضمن -

  ؛ف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقهاالعمل على تحديد المهام والوظائف الأساسية والأهدا 

  ؛قيق أهدافهاقها ترغب المؤسسة بتحتحديد الوسائل والإجراءات التي عن طري 

  .تعديل السياسات العامة بالمؤسسةإعداد و 

يتم  ىإن الإدارة الناجحة هي تلك التي تركز على ضرورة توافر أنظمة معلومات داخلها، حت

ولابد من مراعاة الاختلاف في  ممارسة العمليات الإدارية بكل شفافية وصراحة ودقة وموضوعية،

فالإدارات العليا تحتاج إلى معلومات وبيانات تختلف  داري،طبيعة المعلومات الضرورية لكل مستوى إ

       وبناءا على ما سبق يمكن توضيح العلاقة بين البيانات  الوسطى أو الدنيا، تعما تحتاجه الإدارا

    :  والمعلومات للموارد البشرية من خلال الشكل الآتي 

  .ريةالبشالعلاقة بين البيانات ومعلومات الموارد  ):2( الشكل
  .نعم   المعالجة   بيانات الموارد البشرية 

  
  .معلومات الموارد البشرية  هل يتحقق أحد الشرطين        الإجراءات التشغيلية التي            :بيانات عن الأفراد

  فراد ،اختبار الأ -1             :أو كلاهما             :تجرى في الحاسوب     المهارات و الرغبات ، -1

  نوع المهارات المطلوبة، -2       تقليل حالات عدم -1     الإحصائية،الاختبارات  - 1      الشخصية،الصفات  -2

  تطابق مهارات الفرد مع           -3        التأكد لدى متخذي             الخطية،البرمجة  -2             تقييم الأفراد، -3

 متطلبات الوظيفة ،                  .القرار             وط الانتظار،خط -3          بيانات التدريب، -4

 الاحتياجات تحديد  -4     تساهم في زيادة  -2              نظرية الألعاب، -4         المستوى العلمي، -5

 و الأجور،            التدريبية        درجة المعرفة لدى              الأعداد،تحليل  -5             تاريخ العمل، -6

  عوامل تقييم الأداء،     -5          .متخذي القرار             .سلاسل ماركوف -6    .مخرجات نظم أخرى -7

  .تخطيط الموارد البشرية -6                                                                                          

  .547: ،صالمرجع السابق ذكرهجيم الطائي ،مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف ح: المصدر
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   :وخصائص المعلومات أنواع -2-1-2

   :نتناول فيما يلي أنواع وخصائص المعلومات

  :أنواع المعلومات  - 1-2-1- 2

استهلاك  ،تتتطلب الأنواع المختلفة من النشاطات داخل المؤسسة وكذا الاتخاذ المستمر للقرارا

المعلومات بصفة دائمة ومستمرة لأنه قد يكلف المؤسسة عند عدم اختيار واستهلاك الأنواع مختلف 

 ،المناسبة من المعلومات خسارة أو تأخر كبير كونها تعيش في محيط يتميز بالتنوع وعدم الاستقرار

دون  ،بالإضافة إلى قوة المنافسين الذين ينتهزون الفرص عند حصولهم على معلومة ما تخدم مصلحتهم

أكبر كمية من المعلومات  بأن ننسى سرعة التطور التكنولوجي الذي يشهده العالم الآن من أجل استيعا

     .من أجل المحافظة على بقائها وضمان استمراريتها

  :1 ويمكن تصنيفها وفقا للمعايير الآتية لقد قدمت عدة أنواع من المعلومات،

  : الإطار الزمني للمعلومة  -

التاريخية يمكن استخدامها لإيجاد حلول  تمستقبلية، فالمعلومالومات تاريخية أو قد تكون المع

الاختيار، المعلومات المستقبلية فتستخدم في تصميم الحلول البديلة تمهيدا لمرحلة  اما، أمبديلة لمشكلة 

  .الرقابةلأغراض التنبؤ وو

  :مصدر المعلومة  -

الداخلية هي التي تنتج من طرف  ةفالمعلومالخارجية، أين نميز بين المعلومة الداخلية و

       تالمصالح، توجيهاتقارير لمختلف وإحصائيات، ملفات، المؤسسة بنفسها بحيث نجدها في شكل 

الرسمية، أما بالنسبة للمعلومة الخارجية فهي التي تصدر من خارج المؤسسة كالهيئات ،..تعليماتو

   .المعطيات وشبكات المعلومة ةقاعد

  :ة المعلومة مدة حيا -

المعلومة الدائمة بكونها ثابتة في معظم  زالمؤقتة، تتميحيث نجد المعلومة الدائمة والمعلومة 

حين أن المعلومة المؤقتة هي التي تتغير مع مرور  يالميلاد، فالأحيان أي أنها لا تتغير مثل تاريخ 

  .السكانالزمن نتيجة عوامل عدة مثل عدد 

  :صفة المعلومات  -

تستخدم المعلومات المتوقعة لتخفيض حالة عدم ومتوقعة، المعلومات متوقعة أو غير  فقد تكون

   .اكلغير المتوقعة لاكتشاف المش تستخدم المعلوماتبينما  التأكد،

                                                 
   ،كلية العلوم الاقتصادية تخصص إدارة الأعمالماجستير رسالة ،مات في توجيه إستراتيجية المؤسسةدور المعلو لالوش غنية،-1

  . 21-19 :ص ص ،2001-2000جامعة الجزائر، وعلوم التسيير، 
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  :معلومة محددة من قبل المؤسسة  -

تشكل المعلومات الرسمية الجزء الأكبر المتداول في  وهي معلومات رسمية وغير رسمية،

 ا،ي محددة من قبل الإدارة وتتمتع بميزات كونها مؤرخة وتتبع قنوات أو طرق محددة سابقالمؤسسة فه

في حين أن المعلومة غير الرسمية معاكسة تماما للأولى فهي غير محددة وتتبع طرق غير معروفة 

   .كالإشاعات

  :لمؤسسة لالمستوى الهرمي  -

تتمثل المعلومات التشغيلية في  ،تكتيكية ومعلومات إستراتيجية أين نجد معلومات تشغيلية،

برامج  المعلومات المرتبطة بالوظائف الاعتيادية والروتينية للمؤسسة مثل معلومات محاسبية،

فهي التي تهدف بالدرجة الأولى إلى التأثير على  أما المعلومات التكتيكية أو التسييرية.... ،الإنتاج

لفرص التي تتاح لها اة ترتبط بمستقبل المؤسسة وفي حين أن المعلومات الإستراتيجي. سلوك الأفراد

وهي تلعب دورا هاما في عملية تكيفها مع تغيرات محيطها مثل دراسة وضعية  ،للتطور

  .الخ....المنافسين 

إن توفر أنواع مختلفة من المعلومات في المؤسسة يسمح بالاتصال الجيد بين مختلف الوحدات 

   لكن تنوع المعلومات  على ارتباط دائم بالعالم الخارجي للمؤسسة، وكذا التنسيق فيما بينها مع البقاء

إذ ينبغي  وتوفرها لا يكفي للمؤسسات أن تحقق الأهداف المرجوة قصد تحسين الأداء الاقتصادي،

  .للمعلومة أن تتوفر على بعض الخصائص التي تجعلها جيدة ومفيدة من أجل توجيه قرارات المسيرين 

  ص ؟فما هي هذه الخصائ

  : خصائص المعلومات  - 1-2-2- 2

 ،ترتبط المعلومات من الناحية الإدارية بالخيارات المتاحة أمام صانع القرار لحل مشكلة معينة

 للذلك فإن المعلومات المستخدمة في هذه الحالة تأخذ شك وترتبط معظم القرارات الإدارية بالمستقبل،

قائق المؤكدة، ولكي يمكن الاستفادة من المعلومات في التوقعات التي لا يمكن أن ترقى إلى مستوى الح

  :1اتخاذ القرارات السديدة لابد أن تتصف بالخصائص أو الصفات التالية

   :بسيطةو  دقيقة -

كانت غير  االواقع، فإذدقة المعلومات تعني تلك الصورة المعبرة التي تعكسها المعلومة عن 

وتختلف درجة الدقة المطلوبة في المعلومات حسب  .عمله دقيقة فإنها تظل متخذ القرار ولا تساعده في

كانت المعلومات عبارة عن تنبؤات مستقبلية فإن درجة  االمعلومات، فإذالمدى الزمني الذي تغطيه هذه 

                                                 
 الإشعاعمكتب و مطبعة  الأولى، ة، الطبع– إداريمدخل – الإداريةالمعلومات  م، نظمحمد حجازي هكامل السيد غراب، فادي-1

  .46-41:ص ص ،1999 مصر، الإسكندرية، الفنية،
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فيما يخص بساطة المعلومات فإنها تساعد  اصحيح، أمدقتها تقل كلما تناولت مستقبلا بعيدا والعكس 

  .ليلها لأنها إذا كانت معقدة فإنه يستلزم جهدا إضافيا لتفسيرهامستعمليها في فهمها وتح

  :اقتصادية وذات قيمة  -

يشترط على المعلومة أن تكون اقتصادية بمعنى أن لا تكلف المؤسسة أكثر مما تتوقع أن 

إذا ساهمت في تقليل درجة عدم التأكد وعملت على التأثير  ةتكون المعلومة ذات قيمة كبير اتفيدها، كم

  .لى مجرى اتخاذ القرارع

   :كاملةحديثة و  -

فعندما تكون المعلومات غير جديدة فإنها تفقد من  حداثة المعلومة مرتبطة بالظروف الحالية،

أهميتها ولا يمكن الاعتماد عليها لترشيد وظائف المؤسسة لأن المحيط في تغير مستمر ولا يمكن 

لكن هذا لا  كير في إطاره هو مضيعة للوقت،فبمجرد التف الاعتماد على معلومات هي في الماضي،

يعني أننا نستغني عنها نهائيا لأنه في بعض المواقف نعتمد على معلومة ما في الماضي للانطلاق في 

ويجب أن تكون . تحديد الحلول البديلة لمشكلة ما وبالتالي إمكانية الحصول على معلومات حديثة

مكان لأنها إذا كانت ناقصة أو جزئية فإن الاعتماد عليها يكون المعلومات المتنقلة كاملة وشاملة قدر الإ

  .غير رشيد 

  : يمكن التحقق منها والاعتماد عليها  -

فمثلا نحصل على نفس المعلومات  ،مصداقيتهالمعلومات يعني التحقق من  صحة منإن التحقق 

كذلك يجب وصداقيتها، انطلاقا من عينات مختلفة أو في فترة زمنية معينة فالمهم هو التحقق من م

   .الاعتماد عليها لكي تكون الأساس في اتخاذ القرارات وترشيد الإدارة

                                                                                 :يلي ويمكن أن نستنج ما      

  المؤسسة؛أن المعلومات هي المنتج النهائي لنظم المعلومات الموجودة في  

       في إضافة حقائق أو أفكار وسابقة، أأن المعلومات تستخدم في تأكيد أو تصحيح معلومات  

           جديدة لمستقبل أو مستخدم المعلومات؛

بالنتائج أنها تعبر عن الاحتمالات الخاصة  ثالقرارات، حيأن المعلومات لها قيمة عند اتخاذ  

                     المتوقعة في الموقف الذي يتخذ فيه القرار؛

  ها؛استخدامأن لها عائد عند  اإنتاجها، كمأن للمعلومات تكلفة عند  

لدى تخفيض حالة عدم التأكد  والمعرفة، أأن الوظيفة أو الهدف النهائي للمعلومات هو زيادة  

  .مستخدمي هذه المعلومات مما يساعدهم في اتخاذ القرارات
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فالمعلومات هي بيانات تم تشغيلها بطريقة معينة أدت إلى الحصول على نتائج ذات معنى  :إذن

  .مفيد لمستخدميها 

  :من المعلومة  الهدف -2-1-3

وحتى تحقق ذلك في المؤسسة لابد أن تتبع الشروط اللازمة  ودور فعال أهميةللمعلومات 

  .هدف المعلومة اوهذ خلالهاتكون ذات جودة ولها قيمة تقيم من و

   :أهمية و دور المعلومات  - 1-3-1- 2

ؤسسات على تحافظ الم يالحالي، فلكأصبحت المعلومات موردا جوهريا للمؤسسات في العصر 

إذا  االمعلومات، أمبقائها فهي ملزمة بأن تجمع وتصفي وتخزن وتستخدم كما هائلا من المعطيات و

  .الاقتصاديأرادت الازدهار فيجب عليها أن تتفوق على غيرها فيما يتعلق بهذا المورد 

  :أهمية المعلومات  -1-3-1-1- 2 

     تخطيط وتوجيه وتنظيم ورقابة، تستخدم الإدارة المعلومات لقيامها بجميع وظائفها من

فإن استخدام  وحيث أن اتخاذ القرارات هو صلب العملية الإدارية التي تختص لمواجهة المشكلات،

 .1المعلومات في اتخاذ القرارات يعد من أهم الأغراض التي تحتفظ المؤسسات بالمعلومات من أجله

على  والممارسة والقدرةتي اكتسبها نتيجة الخبرة فلقد كان متخذ القرار يعتمد على معرفته الشخصية ال

والصعوبات التي تواجه  أسلوب علمي في حل المشاكل إتباعاتخاذ القرارات والأحكام السليمة دون 

  .المؤسسة

) الثقافية والتقنية  السياسية، الاجتماعية، الاقتصادية،(لكن التغير السريع في الظروف البيئية 

دفع بمتخذ القرار إلى تغيير نظرته التي لم تعد تعتمد على  وتعقد طبيعتها، والتغير في حجم المشاكل

بل اتجهت نحو القيام بالدراسات والبحوث والأساليب العلمية  الحدس والخبرة في إصدار القرارات،

ثم تعالجها بغرض الحصول على المعلومات  التي تهيئ المعطيات المتعلقة بأوضاع العمل المختلفة،

ولا تقتصر المؤسسة في الحصول على المعلومات  واللازمة لتحديد الأهداف وحل المشاكل،الدقيقة 

بل تستفيد منها أيضا في إدارة أمورها الخارجية وفي تحديد علاقتها مع  لتسيير أمورها الداخلية،

فالمستثمرون يستفيدون من المعلومات عن المؤسسة في قياس مدى صحة وحيوية الأداء  ،محيطها

كما يستفيد المقرضون والممولون والبنوك من هذه المعلومات في الحكم على مدى إمكانية  ،لي بهاالما

وتستفيد الأجهزة الرقابية الحكومية من المعلومات عن المؤسسة في متابعة تنفيذها للقواعد  ،إقراضها

هذه في تقدير مدى  في أمورها، ويستفيد الموردون أيضا من المعلوماتوالقوانين  الإجراءاتواللوائح و
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أما العملاء فهم أيضا يستفيدون من المعلومات عن  إمكانية التعامل مع المؤسسة ومدى سلامة ذلك،

فعلى الإدارة إذن أن تؤمن المعلومات اللازمة التي  المؤسسة في تقرير تعاملهم معها وشراء منتجاتها،

  .وبالتالي الأداء الجيد والسليم  حتكفل اتخاذ القرار الصحي

  :دور المعلومات   -1-3-1-2- 2  

 ،فهي التي تغذي جميع الوحدات تعتبر المعلومة في المؤسسة بمثابة الدم بالنسبة للإنسان،

  فماهي الأدوار التي تلعبها المعلومة في المؤسسة ؟ الأقسام بما تحتاج إليها لأداء أعمالها،

  :1كالآتيعلى مستوى المؤسسة وهي  يمكن حصر ثلاث أدوار أساسية تلعبها المعلومة خاصة       

            .الدور الاجتماعي - الدور التحفيزي؛ -   ؛الدور التقني -             

  :التقنيالدور  -

المعلومة التي  ىإن الإطار التقني مرتبط بالعمل الإداري، فالتسيير في أي مؤسسة يرتكز عل

كاختيار مثلا صنع  ة التي تصل متخذي القرار،تسمح بحسن اتخاذ القرار انطلاقا من المعطيات الجديد

  . منتوج يتماشى مع أذواق المستهلك 

  ؛فالمعلومة هي وسيلة لتخفيض عدم التأكد في اتخاذ القرارات 

  ؛أداة التنسيق بين مختلف العمليات والنشاطات في المؤسسة 

  .وسيلة التكيف والاتصال مع المحيط 

  :الدور التحفيزي  -

فالمعلومة الجيدة تسمح بتحفيز الأجراء  جي للمعلومة غير مهمل بالمؤسسة،حتى الإطار البسيكولو

العاملين بها خاصة في ميدان الاتصال الداخلي بالمؤسسة والذي يضمن ترابط هؤلاء الأعضاء وبالتالي 

فإلى يومنا هذا مازال تسيير الموارد البشرية يشكل الشيء الجوهري  .تطور ثقافة وعقلية المؤسسة

فالموارد البشرية بجب أن تشغل بصفة أفضل وذلك من  ة في محيط يتميز بالمنافسة والتعقد،بالمؤسس

خلال إشراكهم في اتخاذ قرارات المؤسسة مع التوزيع العادل للمعلومة أي دون احتكارها قصد كسب 

د من وإحدى العوامل التي تزي ولاء العمال واجتذابهم، فالمعلومة إذن هي أداة للتأثير على العمال

  .الإبداع داخل المؤسسة 

   :الاجتماعيالدور  -

      الداخلية للمؤسسة يمثل الجانب التحاوري للمعلومة كأداة للاتصال بين مختلف الوحدات

وكذا علاقتها مع مختلف الهيئات ) بين المسؤولين والعمال (وذلك عن طريق وسطاء ممثلي الجماعات 

  .الداخلي والخارجي بالنسبة للمؤسسة لر الاتصافالمعلومة تلعب دو الاجتماعية الأخرى،
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 ،إن المعلومة لا تستطيع أن تلعب أدوارها الثلاثة السابقة بدون تنظيم جيد لها داخل المؤسسة

 حدة المنافسة وحتى غلق صللأموال، نق رللوقت، هد عتأخر، تضييالسيئ لها قد ينجم عنه  فالتسيير

  .البعيدعلى المدى لمؤسسة ا

  :دور المعلومة بصفة عامة في المؤسسة الجدول التالي  يقدم

  .دور المعلومة في مختلف الوظائف ): 2(الجدول رقم 

  الوظيفة دور المعلومة فيها

 

  التحضير .تحضير القرارات التي تستند على معلومات تمهيدية لتخفيض عدم التأكد 

 

لتأكد من إنشاء مجموعة من النشاطات التي أودعت لمختلف الاتصال الداخلي من أجل ا

 .ماالخدمات قصد تحقيق نتيجة 

  التنسيق

 

وذلك من خلال التأثير عليه والتأثر ) دراسة السوق مثلا(تشكل المعلومة وسيلة لمعرفة المحيط 

 . به

  التكيف

 

لوحة (قرارات الداخلية وال  لنتائج الانجازات،ا ترتكز حول جمع المعلومات فيما يخص الأعمال،

 )القيادة 

  المراقبة

 

  التحفيز .للمؤسسةالاتصال التسلسلي والجماعي مع الأشخاص الداخليين والخارجيين 

 

   . 26،ص  المرجع السابق ذكرهلالوش غنية ،           :المصدر       

  

دل المعلومات لا إذن جميع المؤسسات الناجحة مبنية على اتصال أعضائها فيما بينهم فبدون تبا

مما يؤدي للبحث عن تسيير أفضل للمعلومات القابلة للمعالجة  يمكن أن يكون هناك نشاط اجتماعي،

  .تحسين وتطوير توزيع وتسيير المعلومة قصد تحقيق التفوق الاقتصادي في نفس الوقت 

  :شروط المعلومات الجيدة و جودة المعلومات  -1-3-2- 2 

  :الاعتبارتحديد عدة عوامل تؤخذ بعين  نالرسمية، يمكيمة المعلومة للمساعدة في فهم وتقييم ق

  :شروط المعلومات الجيدة - 1- 1-3-2- 2

  :1لابد من توفر هذه الشروط لتقييم قيمة المعلومات
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   :عليها  الحصولسهولة وسرعة  -

دقيقة واحدة (سرعة الحصول على المعلومات وهذا بقياس سهولة وهذا الشرط يشير إلى 

     .اليدويةوذلك بمقارنة نظم تشغيل البيانات الآلية مع ) ساعة 24ارنة مع بالمق

  :الشمول -

  .لهوهو غير ملموس و يصعب قياسه ووضع قيمة رقمية  المعلومات،هذا الشرط يشير إلى كمال  

  :الدقةالصحة و  -

أحجام  وفي التعامل مع مجموعة أو هذا الشرط يشير إلى درجة الخلو من الأخطاء في المعلومات،

  .أخطاء في النقل وأخطاء في الحساب  :كبيرة من البيانات وعادة ما يطرأ نوعين من الأخطاء

  :مةءالملا -

يجب أن تكون المعلومات ملائمة والمستخدم، مة المعلومات لطلب ءهذا الشرط يشير إلى مدى ملا

  .البحثلموضوع 

  :المناسبالوقت  -

تقديم تقارير  –عمليات–التشغيل أي مدخلات هذا الشرط يشير إلى الوقت المنقضي في دورة 

وحتى يكون معيار الوقت ملائم فإن مدة الدورة لابد أن تنخفض، وفي  المخرجات لمستخدم المعلومات،

  .بعض الحالات يمكن القياس كميا لشرط الوقت 

  :الوضوح -

مكن تحديد هذا الشرط يشير إلى الدرجة التي يجب أن تكون فيها المعلومات خالية من الغموض وي

  . قيمة عامل الوضوح إذا كانت زيادتها تؤدي إلى تخفيض تكلفة مراجعة المخرجات 

  :لمرونةا -

وهذا الشرط  هذا الشرط يشير إلى قابلية المعلومات على التكيف للاستخدام بأكثر من مستخدم،

  .يصعب قياسه بدقة ولكن يمكن تقييمه بمدى واسع 

  :التصحيح  -

شير إلى درجة الدقة التي يمكن الوصول إليها بين مختلف المستخدمين ي هذا الشرط مفهوم نسبي،

  .لنفس المعلومات  متفحصينوال

  :عدم التحيز  -

هذا الشرط يشير إلى غياب القصد في تحريف أو تغيير المعلومات لغرض التأثير على المستخدم 

  .للوصول إلى نتيجة معينة أي خلو المعلومات من التحيز
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  :قابلية القياس  -

طبيعة المعلومات الرسمية المنتجة من نظام المعلومات الرسمي وإمكانية هذا الشرط يشير إلى     

  .قياسها في شكل كمي

  :جودة المعلومات -1-3-2-2- 2  

حتى ولو تم إرسال المعلومات بطريقة فعالة فإن جودة المعلومات تتحدد بطريقة استخدامها 

دة المعلومات تتحدد بقدرتها على تحفيز الفرد متخذ أن جو بمعنى آخر، .القراراتبواسطة متخذ 

 كذلك بقدرتها على جعل الفرد متخذ القرار يصل إلى قرارات أكثر فعالية و ،القرار ليتخذ موقفا معينا

  : 1وهناك ثلاث عوامل تحدد درجة جودة البيانات وذلك من قبل من يستخدم هذه المعلومات

  ؛منفعة المعلومات لمتخذ القرار -

  ؛الرضا عن المعلومات من قبل متخذ القرار درجة -

  .الأخطاء و التحيز -

  : منفعة المعلومات  -

المنفعة تتمثل في عنصرين  همنها، هذإن أي معلومة يمكن أن تقيم من زاوية المنفعة المستمدة 

  :لال هذه المنفعة تحدد أربعة منافع ومن خ. صحة المعلومات ، وسهولة استخدامها :هما 

  :شكليةمنفعة  

  .عاليةكلما تطابق شكل المعلومات مع متطلبات متخذ القرار كلما كانت قيمة هذه المعلومات 

  :زمنيةمنفعة  

     يكون للمعلومات قيمة كبيرة جدا إذا توافرت لدى متخذ القرار في الوقت الذي يحتاج فيه

        .إليها

   :مكانيةمنفعة  

          لذا فإنوبسهولة، ا أو الحصول عليها يكون للمعلومات قيمة كبيرة إذا أمكن الوصول إليه

  .طريقة الاتصال المباشر بالحاسب الآلي تعظم كلا من المنفعة الزمنية والمكانية للمعلومات

    :تملكمنفعة  

     يؤثر معد المعلومات في قيمة هذه المعلومات من خلال الرقابة التي يمارسها في عملية 

  .مات في أرجاء المؤسسة توزيع ونشر هذه المعلو
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وحيث أن الحصول على المعلومات يحتاج إلى تكلفة ولذا فإنه عندما تزيد تكلفة الحصول على 

  :المعلومات عن قيمتها فإنه يكون أمام المؤسسة بديلين

خلال   تستطيع المؤسسة زيادة قيمة المعلومات من خلال زيادة درجة صحتها أو من  :1بديل *

  .متحصل عليها من المعلومات زيادة المنافع ال

خلال تخفيض درجة صحة المعلومات أو من خلال التقليل من  التكلفة منتقليل  :2بديل  *

  .المعلوماتالمنافع المستمدة من هذه 

  :درجة الرضا عن المعلومات  -

عادة ما يكون من الصعب أن نحكم على المدى الذي ساهمت به المعلومة في تحسين القرار 

ن هنا فإن البديل لقياس كفاءة المعلومات هو استخدام مقياس الرضا عن هذه المعلومات من وم .المتخذ

ويمكن معرفة الرضا أو عدمه من خلال متخذ القرار فإذا كان هذا الأخير يدرك  .قبل من يتخذ القرار

اتخاذ أن نظام المعلومات الموجود لابد وأن يوفر له قدرا معينا من المعلومات تساعده في عملية 

أما إذا  .تدعيمههذه المعلومات ووجدها فإن رضائه عن النظام يتم  بطلبالقرار وإذا قام متخذ  .القرار

ووجد أن عليه أن يبحث عن هذه المعلومات ويجمعها بنفسه فإن عدم رضائه عن  ،لم يجدها متاحة

  . النظام يتم تدعيمه

  :زالأخطاء و التحي -

فالجودة أهم من كم  ،معلومات على كمية المعلومات المتاحةكثيرا من المديرين يفضلون جودة ال

المعلومات ولا شك أن جودة المعلومات تتفاوت باختلاف الأخطاء والتحيز الموجود في هذه 

فالتحيز في المعلومات يكون سببه دائما محاولة الفرد أو الوحدة التنظيمية ممارستها لحق  .المعلومات

ة وتكون مشكلة التحيز في المعلومات أن من يستقبلها لا يكون على توزيع المعلومات داخل المؤسس

   .علم بهذا التحيز 

    . المعلومات للتخلص من هذا التحيز وإلا كان من السهل عليه إجراء عملية التعديل اللازمة على

  .ومعرفته ات من السهل علاجه إذا تم إدراكه ويمكن القول أن التحيز في البيانات والمعلوم

   . لى الجانب الآخر فإن الأخطاء تمثل مشكلة هامة لأنه لا توجد طريقة سهلة لعلاج هذه الأخطاءع

  :وعادة ما يوجد الخطأ في المعلومات نتيجة لمايلي 

  البيانات؛عملية قياس غير دقيقة للبيانات واستخدام طريقة غير دقيقة في جمع هذه  

  ؛في صورة معلومات  طريقة سليمة لإعداد البيانات إتباعالفشل في  

  ؛فقد أجزاء من البيانات أو ترك بعضها دون تشغيل 
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  ؛الخطأ في عملية تسجيل البيانات  

  ؛استخدام الملف الخاطئ لحفظ المعلومات  

  ؛الخطأ في البرامج المستخدمة مع الحاسب لإعداد البيانات  

  .التزوير المعتمد في البيانات 

  :قيمة المعلومات   - 3- 2-1-3    

وللحصول على أفضل  .المواردمات مورد اقتصادي له تكلفة وله عائد مثل غيره من المعلو

  .تقريبيةاستخدام للمعلومات يجب المقارنة بين قيمة المعلومات وتكلفتها باستخدام أساليب 

ذ تعد المعلومات المادة إ .تستمد المعلومات قيمتها من الأثر الذي تحدثه في عملية صنع القرارات

أما  .وكلما كانت المعلومات دقيقة كان القرار أقرب إلى الواقع .ي يعتمد عليها صانع القرارالخام الت

ويكون  .إذا كانت المعلومات غير دقيقة أو احتمالية  فإن القرارات الناتجة تكون متوقعة أو احتمالية

فة المضافة أقل للمعلومات قيمة اقتصادية بقدر التقليل من احتمالات المخاطرة بشرط أن تكون التكل

  .المضافمن العائد 

فإذا وجدت . من الفرق بين القيمة المضافة وتكلفة هذه القيمة1وتحسب قيمة المعلومات 

فإنه سيختار أحدها في ضوء المعلومات المتوافرة  مجموعة من البدائل أو الخيارات أمام متخذ القرار

  .ير قراره لديه فإذا حصل على معلومات جديدة أكثر دقة أدت إلى تغي

  :إن قيمة المعلومات تساوي 

تكلفة الحصول على  _قيمة ناتج القرار القديم بحسب المعلومات الجديدة  _قيمة ناتج القرار "

  ."المعلومات الجديدة 

ويلاحظ من هذه العلاقة أن قيمة المعلومات هي قيمة تقريبية لأن قيمة ناتج القرار لا يمكن 

  :ويمكن التمييز بين نوعين من المعلومات  .متوقعبي أو قياسها بدقة وإنما بشكل تقري

   :الكاملةالمعلومات  -

  .وهي المعلومات التي تسمح لمتخذ القرار من اختيار البديل الذي يحقق أعلى عائد للمؤسسة

  :الكاملةالمعلومات غير  -

هذه  وفي متوقع،فإن ناتج القرار سيكون تقديري أو  كمتوقعة، لذلوهي معلومات تقديرية أو 

لو كانت  ىالحالة إذا حصل متخذ القرار على معلومات جديدة فإن نتائج القرار ستغير حتما حت

 . المعلومات الجديدة غير كاملة أيضا

                                                 
  .44  -43 :ص ص ، المرجع السابق ذكره،  وآخروناالله الحميدي  نجم عبد -1



  .دور نظام معلومات الموارد البشرية في تغذية لوحة القيادة الاجتماعية......:.........................لثاني الفصل ا

 

64 
 

لقد اتجهت المعلومات باعتبارها عنصرا هاما في تحديد فعالية وكفاءة الموارد البشرية إلى       

من أجل السيطرة على الكم الهائل من المعلومات وبناء نظام معلومات الموارد البشرية  تصميم

الضرورية لإدارة شؤونها ولضمان وصولها موثوقة وصحيحة ودقيقة إلى كافة المستويات الإدارية من 

  .أجل استخدامها في اتخاذ القرارات الرشيدة 
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  :البشريةمعلومات الموارد  نظام -2-2 

نتناول ذلك فيما  ،ارد البشرية اهتماما من العديد من الكتاب والمؤلفينلقي نظام معلومات المو

  :يلي 

  :البشريةتعريف وأهمية نظام معلومات الموارد -2-2-1

  :نتعرض فيما يلي إلى تعريف وأهمية نظام معلومات الموارد البشرية  

   :البشريةتعريف نظام معلومات الموارد  - 2-1-1- 2

منها  شرية بعدد كبير من الوظائف المهمة والحساسة في حياة المؤسسة،تقوم إدارة الموارد الب    

    تقويم  عملية التدريب، عملية التعيين، عملية التوظيف، جذب الكفاءات الملائمة، عملية الاستقطاب،

ولذلك لابد من وجود  هذا يتطلب وجود وفرة معلومات من مصادر مختلفة، وتطوير الأداء وغيرها،

ت الموارد البشرية يزودها بالمعلومات الحالية والمستقبلية الخاصة بالعاملين وسياسات نظام معلوما

  .لسليمة وكذلك في تحقيق الرقابةالتوظيف التي تساعدها في اتخاذ القرارات الصحيحة وا

نظام يسعى إلى توفير المعلومات التي " :أنهيشير مفهوم نظام معلومات الموارد البشرية على 

مديرون لاتخاذ القرارات المتعلقة بفاعلية استخدام العنصر البشري والرفع من مستوى أدائه يحتاجها ال

  .1"في تحقيق أهداف المؤسسة 

مجموعة من البرمجيات متصلة فيما بينها تسمح بالقيام بمختلف : "هأنعلى ويعرف أيضا 

إدارة الموارد البشرية بطريقة  الأنشطة أو الوظائف الإدارية المختلفة والعمليات التسييرية المطبقة في

  . 2"منسقة 

نظام متكامل يسمح بالحصول على معالجة وتخزين كل المعلومات " :كما يعرف كذلك على أنه 

المتعلقة بالموارد البشرية و التي تشمل التسيير التنبؤي للعمال ،تسيير الموظفين ،تسيير العملية 

  .3"ية للعمال و تسيير الأجور التكوينية ،تسيير الكفاءات ، المسارات المهن

من عدة أنظمة فرعية أخرى تعمل مع  نالمؤسسة، يتكوأحد النظم الفرعية في " :أيضاويعرف 

بهدف توفير المعلومات البشرية التاريخية والحالية بعضها البعض بصورة مترابطة ومتناسقة ومتبادلة 

  .4"أهدافهايخدم تحقيق  وبماالجهات التي يهمها مصير المؤسسة  عوالمستقبلية، لجمي

                                                 
  .553 :، ص المرجع السابق ذكرهيوسف حجيم الطائي ، مؤيد عبد الحسين الفضل ، -1

2- Peretti Jean Marie , Tous DRH , 2 édition,  édition d’organisation, Paris ,France ,2005 , P :405. 
كلية العلوم الاقتصادية ، أعمال إدارة، مذكرة ماجستير تخصص  البشريةلوجيا المعلومات على الموارد تكنو أثرمراد رايس ،  -3

  .121 :ص ،2006-2005جامعة الجزائر ،  وعلوم التسيير ،
  . 554-553 :، ص المرجع السابق ذكرهيوسف حجيم الطائي ، مؤيد عبد الحسين الفضل ، -4
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نظام معلومات ينتج المعلومات المرتبطة :"ويعرف نظام معلومات الموارد البشرية على أنه 

   فهو مجموعة من الطرق والإجراءات تعمل على إدامة سجلات الموظفين  بأنشطة الموارد البشرية،

 ،ل وتطوير المسار الوظيفيتدريب ودعم تعويضات العما الأداء الوظيفي، والإشراف على مهاراتهم،

  .1"إذ أن غاية إدارة الموارد البشرية هي تحقيق الفاعلية والكفاءة في استغلال الموارد البشرية 

  :من خلال التعاريف السابقة يمكن أن نستنتج مايلي 

  ؛المؤسسةأن نظام معلومات الموارد البشرية هو أحد الأنظمة الفرعية للمعلومات في  -

         الموارد البشرية يتكون بدوره من عدة نظم فرعية أقل منه في المستوى  أن نظام معلومات -

والتي يجب أن تعمل مع ...الحوافز مالعاملين، نظاتقييم  مالتدريب، نظا مالأجور، نظانظام  :تشملو

عن كل ما بعضها البعض بصورة مترابطة ومتناسقة ومتبادلة بهدف توفير المعلومات المختلفة 

بالموارد البشرية لجميع الأقسام ومساعدتها في اتخاذ القرارات الخاصة وذلك من خلال يتعلق 

  .عمليات القياس والتجهيز التي تقوم بها تلك النظم الفرعية

ولقد ساعدت نظم معلومات الموارد البشرية المحوسبة على أتمتة مختلف الأنشطة الإدارية 

  :2يلي زئية ولعل أهم هذه الأنشطة المؤتمتة ماالمتعلقة بالموارد البشرية بصفة كلية أو ج

  السياسات؛مراقبة البرامج و 

  ؛التخطيط لمقابلة احتياجات الموظفين للأعمال  

  الرواتب؛جداول  رالموظفين، تقاريإعداد رواتب  

  الموظفين؛إدامة سجلات دائرة  

  ؛تحليل استخدام سجلات الموظفين في عمليات الأعمال 

  والاستئجار؛ رالاستقطاب، الاختيادعم  

  الوظيفي؛الإحلال  

  الأداء؛تقييم  

  ؛تحليل استحقاقات العمال المختلفة من رواتب وتعويضات غيرها  

  ؛والتقييم بالتطوير، التدريطرق  دلتحدي الوظيفي،تطوير برامج تحليل المسار  

  .المؤسسةوالأمان في  ةالصحة، السلاممراقبة برامج  

  

  
                                                 

  .98 :،ص2007للنشر والتوزيع،عمان،الأردن، ، دار حامد، الطبعة الثانية معلومات الإداريةنظم الفايز جمعة صالح النجار ،  -1
 .100 :، ص المرجع السابق ذكره  -2
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خاصة وأن الدراسات  فعالية العملية الإدارية،تساعد على  إن هذه الأتمتة للوظائف وغيرها،

الإدارية  بالعملياتمن وقت وظيفة الموارد البشرية مخصص أو متعلق  %60 تشير إلى أن حوالي

من الوقت والطاقة أو  2/3، وهذا يعني أن حوالي 1إعداد لوحات القيادة وغيرها  عالجة الأجور،م

  .يفة القيمة المضافة الجهود تخصص في أنشطة أو مهام ضع

  : أهمية نظام معلومات الموارد البشرية في المؤسسة  -2 -2-1 - 2

المعلومات  لنظمبالنسبة يعتبر نظام معلومات الموارد البشرية الركيزة الأساسية والمهمة 

  :2الأخرى في المؤسسة انطلاقا من

في المؤسسة من الحصول على نظام معلومات الموارد البشرية يمكن الإدارة والأقسام الأخرى  نأ -

هم لا يمكن الاستغناء م يعتبرونها مورد نالعاملين، والذيمعلومات متكاملة وصحيحة عن الأفراد 

  ؛هعن

غيره من أنظمة المعلومات عن طريق مجموعة من قنوات كيتحمل نظام معلومات الموارد البشرية  -

وتشكل في  ه المعلومات،تعتبر حلقات وصل بين مصادر الحصول المعلومات ومستخدمي هذ

   ؛مجموعها مسارات النظام الشامل للمعلومات

نظام معلومات الموارد البشرية يمكن للمؤسسة أن توجه الموارد البشرية نحو الاستخدام من خلال  -

  ؛الأمثل، لتحقيق الميزة التنافسية على المؤسسات الأخرى

ريقها تستطيع المؤسسة من تطوير يوفر نظام معلومات الموارد البشرية المعايير التي عن ط -

دون  هم،وتحديد الأجور المناسبة لهم وفقا للأداء المقدم من قبل أساليب الرقابة على الأفراد العاملين،

مر الروح المعنوية لدى الأفراد دوهذا من شأنه أن يتحلل من ت الاعتماد على المحسوبية والمحاباة،

عاملين في ل زيادة الإنتاج جراء زيادة رضا الأفراد الجاب عن المؤسسة من خلايوهذا لينعكس بالإ

  .المناخ التنظيمي الجيد

  : يمكن توضيح أهمية نظام معلومات الموارد البشرية في أي مؤسسة بالشكل التالي 

  

  

  

  

                                                 
.: 404 , P, Op.citJean MariePeretti  -1  

  .557 :، ص المرجع السابق ذكرهيوسف حجيم الطائي ، مؤيد عبد الحسين الفضل ،  -2
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  أهمية نظام معلومات الموارد البشرية ):3( الشكل رقم

  

  البيئة المحيطة

  

  

  

  

  

  

  المؤسسة

  
   .558: ،صالمرجع السابق ذكرهيوسف حجيم الطائي ،مؤيد الحسين الفضل، :المصدر 

أن نظام معلومات الموارد البشرية هو القلب النابض في المؤسسة، فأي فمن خلال الشكل يتبين   

نظام في المؤسسة سواء كان النظام التسويقي أو النظام الإنتاجي أو النظام المالي أو نظام المشتريات 

  .دوما بحاجة إلى الإمداد بالمعلومات من نظام معلومات الموارد البشرية وهوالتخزين ف

  :البشريةوظائف نظام معلومات الموارد -2-2-2

الفرعية لنظام  والنظم البشريةمراحل عمل نظام معلومات الموارد كل من  نعرض فيما يلي

  .معلومات الموارد البشرية

  :البشريةمراحل عمل نظام معلومات الموارد - 2-2-1- 2

      :1هيلا يخلوا من ثلاثة مراحل أساسية عند عمله  نظام معلوماتإن أي 

     ؛)الإدخال(استقبال المعلومات  *            

   ؛معالجة وتخزين المعلومات  *            

      .)مخرجات(البث أو التوزيع  *            

وسوف نأتي رعية ينطبق عليه نفس المبدأ الأنظمة الف أحدونظام معلومات الموارد البشرية هو 

   :المراحلإلى ذكر هده 

  

  
                                                 

  .122:، ص  سابق ذكرهالمرجع المراد رايس ،  -1

النظام المالي

 النظام التسويقي

نظام المشتريات و التخزين 

 النظام الإنتاجي

نظام معلومات 
الموارد 
 البشرية
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  :المعلوماتاستقبال - 1- 2-2-1- 2

والتي تم  البشرية،وهي العملية التي يأتي بمقتضاها إدخال مختلف البيانات المتعلقة بالموارد  

  :1 داخليةالحصول عليها من مصادر متعددة سواء كانت 

يساعد  امحاسبية، وهذبياناته مزيجا من بيانات شخصية وبيانات  نوتك :المحاسبيةنظام المعلومات  -

     .البشريةفي توفير صورة كاملة للموارد 

البشرية هذه د، التعليم وتنتج إدارة الموارد اسم العامل، الجنس، تاريخ الميلا: مثل :بيانات شخصية 

  بهم؛البيانات عند تعيين العاملين والاحتفاظ 

الضريبي، مالية مثل معدل الأجر في الساعة، الراتب الشهري، الدخل  وهي :بيانات محاسبية 

  ....    إجمالي الأجر المالي

  : يجمع هذا النظام من خلال أبحاث : النظام الفرعي لأبحاث الموارد البشرية -

لمناصب  ين في المؤسسة والمرشحينوهي تساعد في تحديد الأفراد الموجود  :دراسات التعاقب 

  متاحة؛ستصبح 

 ؛ويدرس كل عمل في مجال وظيفي لمعرفة المهارات الضرورية له   :تحليل وتقويم العمل 

  .منهموهي بيانات من العاملين عبارة عن تتبع الشكاوي والملاحظات ردا   :دراسات الشكاوي 

  :2لشمأي من بيئة المؤسسة وهي تأو كانت خارجية 

العمل لكل قوانين  احترامهاالمؤسسة في توفر الحكومة بيانات ومعلومات تساعد  :ذكاء الحكومة -

    ؛المختلفة

 ،والمراكز الجامعية للعاملين،مثل شركات التأمين التي توفر إعانات مالية  :ذكاء الموردين -

والتي تعمل كمصادر للعاملين الجدد ويوفر هؤلاء الموردين بيانات ومعلومات  ووكالات التشغيل،

  يد والتعيين؛تمكن المؤسسة  من أدائها وظائف التجن

 عقود العمال بين الاتحادات      توفر بيانات ومعلومات تستخدم في تسيير  :ذكاء اتحادات العمال -

  ؛والمؤسسة

التعليم، الإسكان، : يوفر المجتمع الشامل معلومات تصنف موارد محلية مثل :ذكاء المجتمع الشامل -

المستوى  أو طقة أو المستوى الوطنيوتستخدم هذه المعلومات في تجنيد العاملين على مستوى المن

  ؛العالمي

                                                 
، ص 3العدد  جامعة سكيكدة،، مجلة روسيكادا، الموارد البشرية إدارةنظام المعلومات في فاعلية  أهميةنينو،  إبراهيمماركو  -1

  .40- 39: ص 
  .40:،ص المرجع السابق ذكره ،نينو إبراهيمماركو  -2
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   ؛ويوفر بيانات ومعلومات اقتصادية تستخدم في تخطيط الأفراد  :ذكاء مجتمع التمويل -

للأفراد  التخصص، حيث يكون هناك تدفق متكررتتطلب معرفة ومهارات مرتفعة  :كاء المنافسينذ -

ن الجدد، لهذا فإنها تجمع معلومات ، وتعتبر منافسيها مصادر ممتازة للعامليىمؤسسة لأخرمن 

المحتمل  الأفرادعن  معلوماتة للمنافسين والخاصة بالأفراد وربما تجمع عمليخاصة بالممارسات ال

  .جذبهم لتعيينهم لديها

 كل هذه المعلومات قد تكون سهلة المنال أي متوفرة ويمكن الحصول عليها كليا ببساطة أو 

هذه و، ب معلومات ذات أهمية كبرى على المستوى الإستراتيجيوهي في الغال. تكون صعبة المنال

  .تتم من طرف موظفين متخصصين في إدخال البياناتأي الإدخال  العملية

  :التخزينو المعالجة - 2- 2-2-1- 2

   حيث يعمل على      يقوم النظام بمعالجة هذه الأخيرة، بعد الحصول على البيانات وحجزها،

يقها وفق نمط معين حسب الاحتياجات وذلك بالاستعانة بالبرامج المعلوماتية وتنس ترتيبها، تحليلها،

  .الحاجةالمتوفرة، ثم تخزينها والحفاظ عليها لاستدعائها عند 

لقد أتاحت تكنولوجيا المعلومات اليوم إمكانية حفظ عدد كبير من المعلومات في وقت قصير 

 د البيانات حيث يمكن للمؤسسة حفظبقواع وذلك بالاستعانة جدا وفي مساحة محدودة جدا كذلك،

  :1وهناك خمس فئات لها واسترجاع البيانات منها واستخدامها في إنجاز أعمالها الإدارية،

في مواقع تتخصص هذه القواعد في توفير المعلومات عن الموظفين  :الباحثينقواعد بيانات لخدمة  -

  إدارية على المستوى التنفيذي؛

بيانات عنهم  عخريجيها، بوضتقوم المئات من الجامعات والكليات بخدمة  :تالجامعاقواعد بيانات  -

  ضمن قواعد بيانات لتسهيل إيجاد فرص عمل لهم؛  

ص فربعض الوكالات لها قواعد بيانات خاصة بها تسهل إيجاد  :التوظيفقواعد بيانات وكالات  -

هذه  عن فير معلومات حيث يعمل نظام معلومات الموارد البشرية بتو عمل لمن يرغب بذلك،

  ؛الوكالات قصد الاستفادة من خدماتها خاصة في التوظيفات المشروطة

شبكات وهي متوفرة لأي مستخدم لقاء أجر محدد عبر  :الجمهورقواعد بيانات لاستخدام  -

         صالح المستخدمين للإطلاع على ملفاتهم وهذا يكونلمالمعلومات للباحثين عن وظائف أو 

  سر؛ل كلمة بإدخا عادة
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لديها تحتفظ المؤسسات الكبيرة ببيانات عن موظفين يمكنهم العمل   :بنوك مساعدة في التوظيف -

  .ا في حالة مرضية وما شابه ذلكبشكل مؤقت في حالة ما إذا كان أحد موظفيه

    :التوزيعالبث و  - 3- 2-2-1- 2

مخرجات التي طلبوها حيث يستقبل مستخدموه ال أي مخرجات نظام معلومات الموارد البشرية،

  في شكل تقارير دورية أو كردود على استفساراتهم لقاعدة البيانات إما على حوامل تقليدية كالأوراق 

 وهو الشكل الأفضل لأنه أقل تكلفة وأسرع  الشاشة، أو كحوامل إليكترونية كالأسطوانة، والسجلات،

  .وأسلم

فإن مستخدميه متعددون ومختلفون من  ونظرا لأهمية المخرجات التي يطرحها هذا النظام،

  :وهذا يعود على عاملين أساسيين هما  المستويات الدنيا إلى المستويات العليا،

  ؛تعدد تطبيقاته التي تمس مختلف جوانب التنظيم -

فإن نتائجه هي ذات  اتنظيمية، لهذأن عمله يتخصص في مورد لا تخلو منه أي إدارة أو وحدة  -

  .المؤسسةو فرد داخل أهمية بالغة لكل واحد أ

  : النظم الفرعية لنظام معلومات الموارد البشرية  - 2-2-2- 2

يضم نظام معلومات الموارد البشرية في ثناياه مجموعة من النظم الفرعية والتي تتعدد 

نظم الفرعية المساعدة يمكن ذكرها   هذه ال مأفضل، أهيمكن لهذا النظام العمل بشكل  ىتطبيقاتها، حت

  :1يليكما 

  :النظام الفرعي لتخطيط القوى العاملة *

يساعد هذا النظام الإدارة في احتياجات من الأشخاص في المستقبل للمساعدة في التنبؤ 

  ؛موديلات القوى العاملة والهيكل التنظيمي تحليل وتقييم الوظيفة، التخطيط، ،للرواتب

  :النظام الفرعي للتزويد *

ول الأفراد المترشحين للعمل والكفاءات المتوفرة في هو نظام مسؤول عن توفير معلومات ح

   ؛سوق العمل، إجراء الدراسات الداخلية والبحث عن موظفين جدد

  :النظام الفرعي لإدارة القوى العاملة *

ستخدم تطبيقات لإدارة القوى العاملة ومن هذه التطبيقات هناك عدد قليل من المؤسسات التي ت

وتغير موقع الموظفين في ) الترقيات(التحكم في مواقع الموظفين  يب،العام للموظف، التدر الأداء

      ؛المؤسسة

                                                 
       ،2003الإدارية،القاهرة ،مصر، ، منشورات المنظمة العربية للتنمية  المعلومات إدارةنظم  ، بد الرازق السالميعلاء ع -1
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  :النظام الفرعي للمستحقات *

   ؛ لاستحقاقات والرواتب والعلاواتيساعد هذا النظام على توفير معلومات عن الزيادات وا

  :النظام الفرعي للتكوين *

 ،وينية التي ستقوم أو قامت بها المؤسسة سابقايهتم هذا النظام بتوفير معلومات عن العملية التك

  فيها؛والأفراد الذين استفادوا منها والفترات والأماكن التي تمت 

   :النظام الفرعي للتقييم*

وهو نظام مهم جدا، لأن على  م هذا النظام المعلومات المتعلقة بعملية التقييم لأداء الأفراد،ضي

  ؛والفئات التي تحتاج لعملية التكوين وكذا الترقيات أساسه مخرجاته تحدد الحوافز والبرامج

  :نظام الاستخبارات للموارد البشرية *

وهو نظام يختص في توفير المعلومات صعبة المنال والمتعلقة بحقل إدارة الموارد البشرية 

  ؛سواء داخل التنظيم أو خارجه

  :الخارجيةنظام معلومات البيئة *

مات عن البيئة الخارجية والمتعلقة أساسا بمعطيات سوق يختص هذا النظام في توفير معلو

  بشرية؛العمل وما يتوفر فيه من كفاءات 

  :الاجتماعينظام معلومات *

والتي على أساسها ...) .زواج، ولادة(م هذا النظام كل المعلومات العائلية المتعلقة بالعمال ضي

عتبر كلها عينة تو .طرف التنظيم للعامليتم منح بعض المنح والعطل أو زيادات تكريما أو تهنئة من 

وللمؤسسة الحرية الكاملة في بناء  .فقطلبعض النظم الفرعية لنظام المعلومات الموارد البشرية 

كذلك إن كل هذه النظم تعمل في نسق واحد متكامل بما يحقق  مصالحها،أنظمتها الفرعية بما يخدم 

  .الآخرنظام فرعي يكمل  لأهدافها، فك

   :بوضوح البشريةنظام معلومات الموارد  عمل مراحليلخص  لتاليالشكل او

  

  

  

  

  

  

  



  .دور نظام معلومات الموارد البشرية في تغذية لوحة القيادة الاجتماعية......:.........................لثاني الفصل ا

 

73 
 

  .البشريةمراحل عمل نظام معلومات الموارد  ):4(الشكل 
   نشر المعلومة                  المعالجة و التخزين                   استقبال المعلومات

  
  نظام فرعي لتخطيط القوى العاملة                                                    نظام المعلومات المحاسبية

  التنبؤ بالرواتب  -بيانات شخصية                                                           -
  تحليل و تقييم الوظيفة  -بيانات محاسبية                                                           -

  موديلات القوى العاملة و الهيكل  -                                                                            
  التنظيمي                                                     RHلـالنظام الفرعي لأبحاث ا

                                 البيانات  قاعدة    دراسات التعاقب                         -
   نظام فرعي للتزويد تحليل و تقويم العمل                                                      -
  التتبع المتقدم للعمل  -                                                     دراسات الشكاوي    -

  بحث داخلي  -                                                                            
                                                                              

  قوى العاملة النظام الفرعي لإدارة ال                                                                               
 الأداء العام للموظف  -                                                RH لـالنظام الفرعي لذكاء ا

  التدريب  -      ذكاء الحكومة -
  تغير مواقع الموظفين  -                                                           ذكاء الموردين -
  الترقيات  -                                                    ال ذكاء اتحادات العم -
                                                    ذكاء المجتمع الشامل -
   لنظام الفرعي للمستحقات        ذكاء مجتمع التمويل                                                  -  
  الزيادات  -                                                     نافسين     ذكاء الم -

  الاستحقاقات -    
  الرواتب  -                                                        

  العلاوات  -                                                                  
                                                                 

  النظام الفرعي للتقييم                                                                       

  تقييم أداء الأفراد -
 تحديد الحوافز -
 تحديد الترقيات  -

                                                                       
  نظام الاستخبارات للموارد البشرية                                                                               

  المعلومات المتعلقة بالموارد البشرية  -                                                                          
                                                                        

  النظام الفرعي للتكوين                                                                               
  مكان و وقت التكوين  -
 الأفراد المستفيدين  -

                                                                      
  نظام معلومات البيئة الخارجية                                                                               

  معلومات سوق العمل  -
   الكفاءات المتواجدة  -

                                                                        
  نظام المعلومات الاجتماعي                                                                              

  معلومات عائلية   -
                                   .المنح ،الزيادات   -                                                                           
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  : معلومات الموارد البشرية  مدور نظا-2-2-3  

  :من خلال معلومات الموارد البشرية منعرض فيما يلي دور نظا

  : البشريةمكانة نظام معلومات الموارد - 2-3-1- 2

إن لنظام معلومات الموارد البشرية مكانة حيوية داخل المؤسسة، خاصة بالنسبة لإدارة الموارد 

البشرية نظرا لما يقدمه من معلومات مفيدة لصياغة الإستراتجيات واتخاذ القرارات، وسوف نبرز هذه 

  .  الموارد البشرية  توضيح العلاقة الوطيدة بينه وبين مختلف الوظائف لإدارة من خلال الأهمية

   :نظام المعلومات وتخطيط الموارد البشرية*

بة دورا كبيرا في هذا المجال نظرا لما توفره من تسهيلات في وسإن لنظم المعلومات المح

من العاملين  ومعركة المتوفر) طلب العمالة(تنبؤية أي احتياجات المؤسسة من العاملينإعداد الخطط ال

وهذا بالاعتماد على الحاسوب والبرامج التي يحتويها خاصة الإحصائية ) ملعرض الع(في سوق العمل

  .   منها، قد تكون هذه الخطط طويلة أو متوسطة أو قصيرة الأجل

       :نظام المعلومات وعملية التوظيف*

 يصعب معالجتها بالطرق التقليدية وهذا من، كثيرة كبيرة طلبات العملال المؤسسات تستقبل

لف صعوبة في الاختيار خاصة مع ما أتاحته الشبكة العالمية من فرص دولية للتوظيف، شانه أن يخ

بة اليوم تسمح بمعالجة ومتابعة هذه الطلبات بشكل منتظم مع احترام المعايير وسفنظم المعلومات المح

كما تسمح هذه النظم بإحصاء وجرد كل الكفاءات والمناصب المتوفرة داخل المتعلقة  بالتوظيف، 

المؤسسة، أما فيما يخص عملية الاختيار فهناك تطبيقات عديدة في مجال المعلوماتية لاختيار الأفراد 

لعمل، وهذا سيؤدي إلى العاملين ولإجراء الاختيارات لتعيين الأفراد الذين تتوفر فهم الشروط اللازمة ل

وب لا يتعامل بالمشاعر وهذا المحاباة أو التمييز بين المترشحين للعمل فالحاس علىالقضاء   إلغاء أو

  . مصداقية أكبر وارتياح لدى الأفراد، كما تقلل الوقت والتكلفة من شانه أن يعطي  لعملية الاختيار

المعلومات المعتمدة على تكنولوجيا المعلومات سهلت من هذه العملية، فأغلب نظم إن استخدام 

تصلة بقاعدة بيانات بما يسمح بتعديل هي محسوبة م) الاختيارات(الطرق المستعملة في التوظيف 

المعلومات بصفة مستمرة، وهذا يؤدي إلى توفير معلومات دورية وحديثة من الأداء البشري، مما 

  .تعلى ترشيد القرارايساعد 

                 :الكفاءات ) تطوير(نظام المعلومات*

ة، ونظرا لأهميته فهناك شريإدارة الموارد البيعتبر ميدان تطوير الكفاءات من أهم مسؤوليات 

، ةأن مصدر عمل إدارة الموارد البشرية هو تفجير الطاقات البشرية الكامنة داخل المؤسسمن يرى 

وبرامج التكوين تعتبر أهم مدخل مستعمل في هذا المجال، ولقد استفادت عملية التكوين من التطورات 
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لتطبيقات المتوفرة الآن الغرض منها وا ياتالحاصلة في مجال المعلوماتية، فهناك العديد من البرمج

تخاذ لا تمهاراالتطوير  القيادة والتحفيز،تنمية قدرات العاملين، تحديد الأهداف وإدارة الوقت،  :وه

  ...القرارات 

وهذا من  الزمان،كما تسمح الشبكات المعلوماتية بالعمل الجماعي وتخطي عقبات المكان و

برات وتبادلها بين العمال كما تسمح أيضا هذه الشبكات بتلقي برامج شأنه توسيع دائرة المعارف والخ

  .تكوينية ودروس عن بعد والاستفادة من خبرات الآخرين

  :المهنينظام المعلومات و المسار *

تسمح اليوم نظم المعلومات المحوسبة بمتابعة المسار المهني للعامل بطريقة سهلة وأكيدة 

لولوج إليكترونيا وانطلاقا من الحاسوب إلى قاعدة البيانات المتاحة وبدون تكاليف عالية عن طريق ا

       في أدائه مدى تطوره  وما حول الأفراد العاملين حيث يمكن معرفة قدرات وكفاءات كل عامل،

  .والأدوار التي تقلدها داخل المؤسسة طوال مشواره العملي  وعمله، وماهي المناصب 

المعلوماتية للتقييم الذاتي والتي تسمح وتساعد الأفراد العاملين بصياغة حيث أن هناك بعض التطبيقات 

 :1المثالمسارهم المهني والحكم عليه ومن هذه البرامج نذكر على سبيل 

- Carrer, Carrer planning center ؛وبعض التطبيقات للأنظمة الخبيرة في هذا المجال 

- Miran للتدقيق في إدارة الموارد البشرية و نظام Parys للتسيير و التنبؤ للأفراد .  

  :بـو يمكن لهذه الأنظمة المساهمة في القيام 

   إعداد نشيط المجموعات، التعليمحيث يمكن للأنظمة الخبيرة المساهمة في تفعيل وت: التكوين  

  ؛وتحضير مخططات التكوين

  ؛تحليل البيئة الاجتماعية داخل العمل 

  .التدقيق في الموارد البشرية  

  :الأجورم المعلومات و نظا*

 فعن طريق الحاسوب أمكن اليوم إعداد الميزانية السنوية وزيادة الأجور والمكافآت للعاملين،

الأداء وتطوره في  الربط بين تقويم الأداء وزيادة الأجور أي العلاقة بين الأجور والمكافآت،

  .المؤسسة 
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أداء  مالأجور، تقييحساب حيث يوجد حاليا برامج متخصصة في هذا المجال تعمل على 

ومساعدة  اء طابع العدالة في منح المكافآتوتساهم في إضفالأفراد خاصة بالنسبة للمؤسسات العملاقة 

  .غيرهاصناديق التقاعد في حساب التعويضات و

    :نظم المعلومات والأمن الصناعي*

مال نتيجة ساعدت هذه النظم في سرعة من المعلومات عن المخاطر التي يتعرض لها الع

حيث أصبح اليوم ممكنا توزيع آلاف بل الملايين من . الاستعمال الخطأ للمواد الكيميائية أو مواد معينة

لعامل الصقات، إذ توفر هذه المعلومات في قواعد بيانات يمكن مال المعلومات ودون الحاجة إلى

       .الإطلاع عليها في أي وقت وفي أي مكان من خلال الشبكات المعلوماتية

وتشمل أيضا برامج المعاشات والتأمين والخدمات المتعلقة بالصحة والعلاج وأيضا بالتعريف والإعلان 

  .المؤسسةبالخدمات المختلفة للعاملين التي تقدمها 

    :نظم المعلومات والعلاقات العمالية*

على ) اتيةحواسيب محمولة، هاتف النقال، الشبكات المعلوم(لقد ساعدت تكنولوجيا المعلومات

سرعة تفاعل ودوام العلاقات بين الأفراد داخل المؤسسة وخارجها متحدية في ذلك حاجز المكان 

وحتى اللغات والثقافات والمستويات العلمية، فعن طريق تكنولوجيا المعلومات اليوم أصبح  والزمان،

، فمدير التسويق مثلا بمقدور أي شخص الاتصال بالفرد الذي يريده دون الحاجة إلى التنقل من مكتبه

ا من حاسوبه الشخصي عن طريق يمكنه الحصول على معلومات من المخزون أو الإنتاج انطلاق

  . سل الالكتروني من خلال خدمات الشبكة، وهكذا بين مختلف المصالح والإداراتاالتر

وفي  كما أمكن للعمال التحاور مع رؤسائهم عن طريق الشبكة، وعقد الاجتماعات كل في مكانه

على تفعيل عمل المجموعات بما أصبح يعرف اليوم الوقت الحقيقي، كما ساعدت كذلك الشبكة 

أو العمل الجماعي وهذا ما يجعل الأفراد متماسكين في عملهم وعدم الشعور بالوحدة بجماعات العمل 

  .ز العلاقات العمالية بين الأفرادعزوالعزلة أثناء العمل وهذا ي

زت من عمل التنظيمات غير الرسمية ودينامكية الجماعات، وهذا ما زعهذه الشبكات  وأيضا

، وهذا ما يوضع كتحدي آخر في وجه إدارة الموارد يزيد من درجة وقوة التماسك بين أعضائها

   .البشرية والإدارة ككل في عصر المعلومات

   :نظم المعلومات وتقويم الأداء الوظيفي*

لتصحيح  الأداء، وتحديد معايير الأداءتقارير  ادإعدساعدت تكنولوجيا المعلومات على 

   .لعمل وغيرهاا الانحرافات والرقابة على تكاليف
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  :مزايا نظام معلومات الموارد البشرية - 2-3-2- 2

تكنولوجيا  وتطبيقاتها في أنظمة المعلومات داخل المؤسسة آثار ايجابية اللقد كانت لاستخدام 

فلقد ساعدت نظم معلومات  تعلقة بوظيفة الموارد البشريةخاصة الم على مختلف نواحي العمل،

وهذا بدوره سيؤثر إيجابا على تنافسية  الموارد البشرية  في الترشيد والتحكم في تدفق المعلومات،

  :1ويمكن إبراز أهم الآثار الايجابية في النقاط التالية المؤسسة ويساعدها في خلق القيمة،

  :تقليص الآجال والوقت*

يتم بها معالجة المعلومات عن طريق الحاسوب اجع بطبيعة الحال إلى السرعة التي وهذا ر

عوض العمليات التنفيذية التي كانت  حتى يستطيع القيام بملايين العمليات في لحظات قصيرة جدا،

تأخذ زمنا طويلا وعملا شاقا، حيث أمكن اليوم الاطلاع وإجراء العديد من المعالجات فيما يخص 

  .لعاملين وتحرير التقارير والمراسلات في وقت وجيز جدا ملفات ا

  :التحكم في التكاليف *

بمعنى أن  لقد ساعدت تكنولوجيا المعلومات بإدخال النمط الإليكتروني في الأعمال الإدارية، 

كل الأنشطة الإدارية اليوم المتعلقة بالموارد البشرية وغيرها أصبحت تتم عبر الشبكة دون الحاجة 

     وهذا من شأنه المساهمة مباشرة في التحكم في التكاليف  أوراق وتكاليف الطبع والحفظ،إلى 

  .)تكاليف نشر المعلومة (والتقليل من استهلاك الأوراق والحبر وغيرها من المواد 

  :جودة القرارات *

ن للموارد البشرية اليوم على سرعة وجودة تداول المعلومات بي لقد ساعدت نظم المعلومات

وهذا من شأنه ضمان اتخاذ القرارات الصائبة والفعالة خاصة تلك المتعلقة بالأفراد العاملين  الأفراد،

فالمعلومات النافعة هي تلك التي تتوفر في الوقت والمكان المناسب وعند الشخص  داخل المؤسسة،

ة كوظيفة وهذا مؤشر على جودة النظام وفعاليته داخل المؤسسة خاصة وظيفة حساس المناسب،

  .الموارد البشرية 

                                     " Groupware:"العمل الجماعي *

         وهو مصطلح جديد ظهر حديثا خاصة مع غزو تكنولوجيا المعلومات عالم الأعمال

تمكن مجموعة  برامج "ىوسيطرة نظم المعلومات على محتوى الأنشطة داخل المؤسسة و هو يشير إل

أي  المستخدمين بالعمل الجماعي في نفس المشروع دون أن يكونوا مجتمعين أو متواجدين فيزيائيا، من

                                                 
1- Hidja Hamid,Quel SIRH pour le DRH expert et partenaire d’affaires ?on 
line,www.france .geac.com  le 14/5/2005.  
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تسمح للأشخاص المنظمين لنفس العمل أو  مجموعة الطرق والإجراءات والبرامج والبنى المعلوماتية

 1." المحتوى الوظيفي بالعمل وبأقصى كفاءة 

ل الجماعي بواسطة الحاسوب والذي يعتمد على العم" :العمل الجماعي  وأيضا يمكن تعريف

الاتصال، التنسيق والتعاون وذلك في شكل هيكل تنظيمي جديد قادر على : ثلاث ميكانيزمات منسجمة 

رفع تحدي تغيرات وتعقيدات المحيط وهو أداة إستراتيجية لجمع وتسيير المعارف المرتبطة بالمؤسسة 

سواء قيل اليومية للمؤسسة كسوء الخدمات المقدمة للزبائن لنجاحها وهدفه القضاء على مختلف العرا

 العمل الجماعيالإطالة في آجال المعاملات مما يسهم في رفع التكاليف بهذا  الداخليين أو الخارجيين،

وهذا  .2"والزبائن  ومتابعة ملفات العمال  أي متابعة المشاريع، يقوم بعدة تطبيقات كتطبيقات المتابعة،و

ب وجود الجماعة كالبحث يرشد عمل الأفراد خاصة في بعض الأنشطة التي تتطل من شأنه أن

وفي  كما تمكن هذه البرامج في عقد اجتماعات عن بعد وتفعيل عملية الاتصال اللحظي، والتطوير،

وتقليل تكاليف التنقل والإيواء وغيرها وهذا بطبيعة الحال يكون له أثر ايجابي في خلق  الوقت الحقيقي،

  . مة المضافةالقي

  :تثمين رأس المال البشري *

       لقد وفرت نظم المعلومات إمكانيات غير مسبوقة للأفراد في مجال تنمية وتثمين القدرات

وذلك عن طريق الشبكات  بعد، التكوين عن بعد،حيث أتاحت خدمات التعلم عن  والكفاءات البشرية،

  .لومات للأفراد العاملينوالمع ةنشر المعرفالمعلوماتية وهذا يساعد في 

كما أدت هذه التطبيقات إلى ظهور مصطلح إدارة علاقات العمل الذي يشير إلى أن العامل هو  

الطرق وأسرعها حتى يتمكن العامل من الاستجابة  أنجعبزبون داخلي ينبغي تتبع رغباته وحاجاته 

شبكات الداخلية إسناد بعض كما أمكن من خلال ال لرغبات الزبائن الخارجيين أكثر وبشغف أكبر،

تعديل العنوان  المهام الإدارية إلى العامل نفسه كمتابعة ملفه ومساره المهني وتحرير العطل،

ويساعد أيضا في  وشعورهم بالمسؤولية أكثر، و هذا ما يؤدي إلى تمكين العاملين أكثر،....والهاتف 

   . تقليل التكاليف

    "workflow " :تدفق العمل*

      تعريف مهم لهذا المفهوم الجديد الذي ظهر خاصة مع غزو تكنولوجيا المعلومات لا يوجد

برمجيات لإدارة :"لكن يمكن القول أنها  ،ةوتطبيقاتها في عالم الأعمال خاصة نظم المعلومات المحوسب

ن ويعني ذلك أن الأشخاص المناسبين يستلمو .مراحل العمل وقياسها وتسجيلها وتنسيقها ومراقبتها
                                                 

  .131 :مراد رايس ،المرجع السابق ذكره ، ص -1
2- Saadoun Melissa, Le NTIC au cœur du système d’information, édition d’organisation, Paris, France, 
P191.  
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ويقبل  فهو يقدم العون للموظفين على اختلاف وظائفهم، المعلومات الصحيحة في الوقت الصحيح،

 .1" تطبيقات متنوعة

تدفق المعلومات بين الأفراد بهدف التنسيق عند إنجاز المهام ": بأنه  أيضا workflow يعني و

فهو أكثر من  أعضاء الفريق،والترزيم أحد وظائفه أي جمع المعلومات وتسييرها بين   ،الموكلة لهم

حيث يعتبر شبكة للعاملين والأنشطة الهادفة ويقوم بترجمة أكثر واقعية لتعقيدات شبكة بسيطة للأنشطة 

  .Groupware"2 لـوهو يحتل مكانة هامة في  تطبيقات ا المؤسسة،

ز كل ترك ثالإدارة، حيإذن فإن تدفق العمل هو أحد التطبيقات التي يرجى من خلالها أتمتة 

ووظيفة إدارة الموارد البشرية من بين أهم  .الإليكترونيةعلى الحوامل الجهود والأنشطة والمهام 

خاصة وأن  العناصر الفاعلة داخل المؤسسة والتي تساهم استراتيجيا في تحقيق الأهداف المسطرة،

ويحقق تدفق العمل  لأنها تتعامل مع مورد لا تخلو منه أي إدارة، تعاملها يكون مع أجزاء المؤسسة،

  : المزايا التالية 

   الصحيحة؛تمكن هذه البرمجيات من التحقق بأن الوثائق تنتقل إلى وجهتها  

  ؛عدم ضياع المعلومات والوثائق 

 االأشخاص، وهذطرف العديد من  نواحد، مإمكانية العمل على وثيقة واحدة في زمن  

  التوزيع؛يقلص من تكاليف الطبع و

  ؛مات بين الأفراد سرعة انتقال المعلو 

هذا يساعد على معرفة وتحديد والعمل، معرفة نقاط الخلل في والعمل، متابعة سريان  

  .غيرهاالاحتياجات التدريبية و

هذه الأتمتة تتطلب أساسا جودة وفعالية نظم المعلومات في مختلف الإدارات والمصالح، وتوفر 

الإنسانية  لالمؤسسة، فالعواميا المعلومات داخل كفاءات بشرية قادرة على التحكم في تطبيقات تكنولوج

  .السببهي أكثر العوائق لأتمتة عمل الإدارة وليست العوائق التقنية هي 

   :البشريةعيوب نظام معلومات الموارد  - 2-3-3- 2

كما كان لاستخدام تكنولوجيا المعلومات وتطبيقاتها في أنظمة المعلومات داخل المؤسسة آثار 

  :3ا لا تخلو من بعض العيوب والعوائق نذكر من بينهاايجابية فإنه

  

                                                 
  .133-132 :، ص ص المرجع السابق ذكرهمراد رايس ، -1

2- Saadoun Melissa, Op.cit, P : 196. 
 .574- 570:ص ، صالمرجع السابق ذكره يوسف حجيم الطائي ، مؤيد عبد الحسين الفضل ،  -3
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  :مشاكل النظم والبرامج *

كتعدد لغات البرامج واستخدام أكثر من لغة في نظام الحواسيب هذا يؤدي إلى استخدام أكثر 

  .من مترجم، وهذا ما يؤدي إلى تعقيد نظام معلومات الموارد البشرية

  :مشاكل الرقابة *

 البيانات دون ترك أي أثر مادي لأنه يمكن الدخول إلى قواعد البيانات،  كإمكانية التعديل في

وأيضا كسهولة فقد البيانات نتيجة لصغر حجم وسائط التخزين، وعدم إلمام المراقب  وإحداث تغييرات،

  .تام لنظام معلومات الموارد البشرية لتعدد لغات الحاسبات والبرامج وغيرهاالخارجي بشكل 

  :على البيانات  مشاكل الحصول*

أيضا الصعوبة في تعريف وتمييز البيانات قبل والطبع، الاستنساخ و ءالموظفين، أخطاكأخطاء 

  .التنظيميةوأيضا مشاكل العنصر البشري ومشاكل الاتصالات  جمعها،

   :الإداريةالمشاكل *

ارة في وعدم اشتراك الإد تتضارب بين الأنظمة الإدارية ونظام معلومات الموارد البشرية،

  .تصميم الأنظمة وظهور فجوة الاتصالات بين المديرين

  :جرائم الحواسيب *

كقيام المبرمج بوضع أمر في البرنامج بتحويل كافة الكسور النقدية من رواتب الموظفين إلى 

  ....الخاصحسابه 

  :المعلوماتأمن *

لال المعلومات ضد كسرقة البيانات أو الدخول في البرامج بقصد تحقيق منافع شخصية أو استغ

  .تملكهاالوحدة الاقتصادية التي 

الاجتماعية التي تحتاج إلى ولتسيير النشاطات الاجتماعية في المؤسسة تستخدم لوحة القيادة          

تغذية مستمرة من مصادر المعلومات المختلفة قصد تحديث مؤشراتها واستغلالها استغلالا عقلانيا من 

  .رد البشرية وقواعد البيانات خلال نظام معلومات الموا
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  :مساهمة نظام معلومات الموارد البشرية في إنشاء لوحة القيادة الاجتماعية  – 2-3

   :يساهم نظام معلومات الموارد البشرية في إنشاء لوحة القيادة الاجتماعية من خلال

  :مصادر المعلومات لإعداد لوحة القيادة الاجتماعية  -2-3-1

 يالقيادة، التمؤشرات مجمعة في مختلف لوحات قيادة المورد البشري على مجموعة  يقوم نظام

   :اللوحاتمن هذه  فللمعلومات، الهدتحتوي على مصادر عديدة 

          الأهداف؛القدرة على تدعيم سير القيادة بنظام معلومات يضمن سرعة الوصول إلى تحقيق  -

ت و تقديمها مرنة و بالقدر الكافي لتكييفها مع جودة المعطيات تسهل توزيع المعلوما -

  .التطورات الإستراتيجية

الموحدة التي هذه التطورات تنفذ في مجال تكنولوجيات الإعلام والاتصال وبرامج التسيير 

  .تعرض اليوم حلول تقنية مطابقة حسب احتياجات قيادة المورد البشري

أي تصميم نظام قيادة (لبشرية تحترم قواعد النمذجة وللاستفادة بوسيلة فعالة فإن إدارة الموارد ا

ومن المهم فصل هذا النظام  الذي يبين بوضوح اتجاهاته ويحدد الهيكل الجيد والملائم للنظام،) المؤسسة

ويرجع هذا لكون  .الهيئة العملية ونشاطات الموارد البشرية هيئة الإدارة العامة، عن مركز القرارات،

أي تجميعها للمعلومات الدائمة من أجل القيام بمتابعة  البشرية لها نتائج لأجل،معظم أعمال الموارد 

  :المؤشرات في آجال طويلة مثل 

تبيين فعالية ير الكفاءات التي تتأكد وتتضح في فترات طويلة خلال عشر سنوات حتى تستطيع يحالة تس

  .سياق تسييرها للأعمال 

ليات محققة وأعمال تقديرية من أجل مراقبة فعالة في آجال فهذا النظام ممزوج بمعطيات منقولة من عم

. قصيرة وقيادة العمليات والنشاطات في الآجال المتوسطة وتوقع التطورات القادمة في الآجال الطويلة

وكل المعلومات التي تتواجد في لوحة القيادة الاجتماعية هي من مصادر مختلفة سواء كانت داخلية أو 

  .1خارجية

  

  

  

  

 
                                                 

  ,système du pilotage)évaluer le (construire,mettre en œuvre et  Les tableaux de RH , Joëlle Imbert -1
édition d’Organisation , Paris,France,2007,PP :37-45. 
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  .مصادر المعلومات لإعداد لوحة القيادة الاجتماعية):5(كل الش

  .التسيير الاجتماعي ونتائج العمليات   -1                                                          

  .نظام الأجور ومعايير تسيير الأفراد ) 1                                                     

  .الاجتماعيةالميزانية  )2                                معلومات داخلية      

   .التبويب والخدمات الذاتية للموارد البشرية )3                                                     

  .RHإدارة  المعلومات المستخرجة من عمليات)4                                                     

  .خلق القيمة   -2                                                          

  .حسابات النتائج  )1                                                     

  .مخططات الأعمال الإستراتيجية والعملية   )2                                                     

  .تدقيق الجودة           نظام الجودة   )3                                                     

   .التدقيق الاجتماعي                                                                                

  .تحقيقات عن الرضا الداخلي   )4                                                    

   .المعايرة - 1                                                      

  .تحقيقات عن الرضا  الخارجي   - 2معلومات خارجية                                     

 .الموارد البشرية حقل خبرة   -3                                                       

    .من إعداد الطالبة :المصدر

  :مصادر المعلومات الداخلية -3-1-1-  2

  :نذكر لإعداد لوحة القيادة الاجتماعيةمصادر المعلومات الداخلية من 

 :التسيير الاجتماعي ونتائج العمليات - 1- 3-1-1- 2

  :ويعرض أربعة مصادر مهمة وهي

  :نظام الأجور ومعايير تسيير الأفراد -
ي أول مصدر معلومات لقيادة الموارد البشرية حيث تسمح بإمكانية تحليل متعدد الأبعاد ه

  :منهابدراسة البيانات وفقا لمعايير متعددة 

  ؛حسب فئة المجتمع المهني الغياب في جميع الوحدات والأقسام حسب فئة العمر، 

  ........ب الوظائف حس حسب الأقدمية، حسب الأقسام، الكتلة الأجرية حسب أصناف الأفراد، 

  :ومقاييس تحليلها متعددة تتمثل في

  ؛ ....).العمل ث، حوادضعطل، مر(الغياب  
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  ....) إضافية ساعات  علاوات مرتبطة بالأعمال، أجر ثابت،( الكتلة الأجرية  

فلوحة القيادة تتزود بهذه المعلومات والبيانات المتعلقة بكل فرد في المؤسسة وتعتبر كقاعدة بيانات 

   .لقيام بالتحليل للموارد البشريةل

   :الميزانية الاجتماعية -

  :بـللموارد البشرية   Le reporting لـتقدم من الميزانية الاجتماعية وثائق متعلقة با

  : Le reporting التعاليق 

نقصد بها التعاليق وهي تتمثل في مجموع الوثائق الموافقة للجداول والأشكال البيانية التي "

إعلام الإدارة العليا حول الوضعية والنتائج المحققة وهي بالتالي تمثل قيمة مضافة للأرقام تهدف إلى 

  .1"والأشكال البيانية المعروضة 

قاعدة لعدد كبير من المؤسسات لأن كل مؤشرات الميزانية الاجتماعية كثيرة وجيدة الاستعمال  اعتبارها

لمعلومات الموثوقة وذات الفائدة التي تقرر لهذا لابد من ضبط المعطيات التي تعرض من خزان ا

  .وضع سير حسن لقيادتها

 :البشريةالتبويب والخدمات الذاتية للموارد  -

 ،إن تطور انترانيت الموارد البشرية لمستعملي نظام معلومات الموارد البشرية من عمال

قال المعلومات الشخصية فانت وهذا لغناها بقاعدة معطيات مهمة لقيادة هاته الموارد،. مديرين، أجراء

لهؤلاء المستعملين صعبة للغاية لذلك لابد من تنظيم هذه العمليات بخدمات ذاتية تسمح بسرعة توصيل 

         فالأتمتة لكل المعلومات تسمح للنظام باختيار الكفاءات  المعلومات ذات الفائدة وبكل سرية،

  .الأوراقوالتطورات المماثلة لأنها صعبة في 

   :ومات المستخرجة من نشاطات إدارة الموارد البشرية المعل -

 ،المخططات المتغيرة ميزانية العمال، الإنفاقات السنوية،(إن فعالية تسيير المورد البشري 

 ،تحكم على جودة استثمار المعلومات المجمعة وبدء تنفيذ الأعمال المطابقة لها....) عرض الكفاءات 

الفائدة في خلق قيمة مضافة من استعمال أساليب لتطوير الموارد  فالمديرين والعمال يستفسرون عن

البشرية ومقارنتها بالإلزامات الإدارية، فهناك مشاكل عديدة تواجه عملية تسيير الموارد البشرية 

  .....عرض مناصب دون حلول داخلية  كالتكوين المتأخر أي الغير منفذ،

د البشرية ولحل هذه المشاكل فإن إدارة الموارد كل هذا يؤثر على مصداقية نظام قيادة الموار

  :بـالبشرية تستفيد 

                                                 
1- Norbert Guedj et autres, Le contrôle de gestion, 3 édition, édition d’Organisation, Paris, 2000, P : 
319. 
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تبين حالة سير التسويق الداخلي أي تطبيق قدرة حقيقية للمتابعة والوصول إلى  :النتائجتوصيل  

  . كتسيير الأعمال، التكوين النتائج

ها لأن غياب تعود على المؤسسة والوظيفة في حد ذات :انتقال المعلومات بين مختلف الوظائف 

  .تبادل المعلومات والتخطيط في وسط فرق العمل يؤدي إلى فشل النظام

فأتمتة المعطيات في إدارة الموارد البشرية يؤدي إلى تشكيل توقعات حقيقية من خلال العمل 

الجماعي الذي يثبت مؤشرات متقاربة لوضع المشاريع والأعمال المعترضة ويؤدي إلى الشفافية 

  .دل المعلومات بين مختلف الوظائف في المؤسسةوتبا الحقيقية

  :خلق القيمة   - 2- 3-1-1- 2

  :حسابات النتائج  -

هناك تأثيرات ثابتة لوظيفة الموارد البشرية تمكنها من التصرف في حدود الإنتاجية وفي حدود 

بقياس  بل تقوم ،خلق قيمة اقتصادية لكن لا تعمل على تحقيق قيمة مطلقة لواقع عمل الموارد البشرية

تساهم جزئيا في عمل الموارد  –سلسلة قيم –نسب المشاركة مع مراقبي تسيير المؤسسة الذين يعزلون 

البشرية، فحسابات الاستثمار تسمح بانسحاب أكبر القياسات البليغة وتحليل العلاقات بين الانحرافات 

  :هاته الاستثمارات مثل و

  ؛ثمارات التوظيف تغيير نفقات الأفراد المتعاقبين عند بدء است 

  . الزيادة في رقم الأعمال أو القيمة المضافة المرتبطة عند بدء برامج التكوين أي حركة الفريق 

فتحليل تأثيرات عمل الموارد البشرية عند حساب الاستثمارات المستقبلية يؤدي إلى التحكم في الأعمال 

كل نشاط يقوم به  ةليس لدراسة مرد وديالإستراتيجية للمورد البشري فالقصد من وراء هاته الحسابات 

  .  المورد البشري ،وإنما المراد من ذلك تطوير الاتجاهات الوظيفية للموارد البشرية 

  : مخططات النشاطات الإستراتيجية والعملية  -

إن خلق القيمة لوظيفة الموارد البشرية يفصل أهداف التطوير الاستراتيجي التي تستخلص من 

ومخططات سير الموارد البشرية بالأولويات الإستراتيجية وأيضا مراقبة لتطبيقية مخططات الأعمال ا

فمخطط  .هذا إلى جانب المعطيات المالية المصورة في الميزانية التأثير الحقيقي لانتهاء هذه الأعمال،

 ،تالابتكارات والاختراعا توقعات تتعلق بالعمل التجاري، ةالأعمال الإستراتيجية يتكون من مجموع

كل هاته التوقعات تسمح بإعداد مبادئ مهمة لتطوير رأس  جودة العمليات الخاصة بالموارد البشرية،

  : المال البشري وإلقاء مؤشرات الأداء التطبيقي مع النتائج التي توجه هذه الخصوصيات مثل 

  ؛دخول أسواق جديدة  
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  ؛تحسين جودة السلع والخدمات 

  الابتكار؛قدرة  

  الزبائن؛إرضاء  

  ؛ادمن على السلع والأفرالأ 

  .صورة وقيمة المؤسسة 

  .فأعمال الموارد البشرية تتبنى بطريقة فعالة مع الأهداف والمؤشرات التي تقيس النتائج والتوقعات 

  :الجودةتدقيق  - 3- 3-1-1- 2

  :الجودةنظام  -

إن لوظيفة الموارد البشرية قسم مهم يساعد في البحث على مؤشرات فعالة خصوصا في مجال 

فمشاركة هذا القسم يساعد على تطوير الوظائف في  طوير الكفاءات وجودة إدارة الموارد البشرية،ت

على كفاءة لهذا يلزم ويفرض هذا القسم  ظل التعقيدات المتواجدة وثقل التأثيرات مع أهداف الجودة،

في قيادة الوظيفة إدارة الموارد البشرية بتحسين كتابة الإجراءات ووضع المؤشرات الملائمة وإدماجها 

  .في جميع المستويات و بالحقائق العلمية 

   :الاجتماعيالتدقيق  -

فهو يعمل على تكييف وتحليل تطبيقات تسيير الموارد  ظهر امتدادا لنتائج الميزانية الاجتماعية،

التي تحقق أو تنفذ من طرف مستشارين  البشرية وإدماج مشكلة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسة،

بعد ذلك مقارنة الهدف  على تقوية التحليل وتدعيمه بنظريات وقوانين العمل العالمية،ن معتمدي

ولابد أن يتحقق المدقق من  بنشاطات المؤسسة وفقا للتسيير الاجتماعي وأيضا بمراجع ورموز القيادة،

  .ويسجل كل المعلومات عن الخلل الوظيفي المتوقع وطرق تحسينها المتوقعة في ملفاتذلك 

  :التحقيقات عن الرضا الداخلي  - 3-1-1-4- 2 

منذ بروزها بمستويات إرضاء الزبائن الداخليين سواء كانوا تهتم إدارة الموارد البشرية 

فهناك استثمارات سنوية تسمح بتقييم جودة الخدمات من خلال محادثات ... .ن، موظفيمديرين، عمال

هذه التطبيقات تكون في شكل  لالبشرية، كرد عن الحوافز التي تجمع آراء حول فعالية تسيير الموا

  .الوظيفةمعلومات غير شخصية تسمح بقياس قيم هذه الانطباعات والآراء للاستفادة منها في هذه 

   :الخارجيةالمعلومات  -2- 3-1- 2

  :نذكر لإعداد لوحة القيادة الاجتماعية خارجيةمصادر المعلومات المن       
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  "  Benchmarking":المعايرة- 1- 3-1-2- 2

وأكبر إن فريق الموارد البشرية بحاجة إلى معلومات حول أوضاع ومهارات الموظفين 

مورد البشري هو من الوسائل الضرورية لسير عملية اتجاهات التطوير الاقتصادية والاجتماعية، فال

خطير جدا ومن ال غير أنها تستعمل بفطنة والاهتمام بمعرفة ماذا يجري في باقي المؤسسات، القيادة،

  .نقل أحسن التطبيقات أو الأعمال إلى الأسواق

أنه من النماذج المتعلقة بالنشاطات التي تتبع المعاينات "   :Benchmarkingلـباونقصد 

تؤسس  فهي طريقة تنتسب إلى الولايات المتحدة الأمريكية، .الاجتماعيةالناتجة عن لوحة القيادة 

هذه العملية تقوم على معلومات كمية  المنافسة والغير المنافسة، بالتحليل الذي يقارن نتائج المؤسسات

  .1"تعود إلى العمل المدعم قانونيا بمراجع خارجية عن لوحة القيادة الاجتماعية  مؤثرة،

تقوم إدارة الموارد البشرية في المؤسسة على القرارات الإستراتيجية المأخوذة من مجال 

 ،التقنيةو المشاكل الاقتصادية أسلوب الإدارة، التنظيم، عن الثقافة، الموارد البشرية الذي يحمل حسابات

فكل وسيلة تتكيف بإحكام في سياق المؤسسة ولا تكون هي السبب  البيئة الاجتماعية وإدراكات الفريق،

  . في أي مشكل

          يقدم فائدة حقيقية لأنه يكمل قرارات الأعمال ويحلل الظروف والأوضاع التنظيمية

  ....النجاحشروط  ةإعدادها، دراسمشاريع ملء الملفات و ،والبشرية

 تستجيب المؤسسات للمشاكل؟ ففي هذا المجال من المهم ملاحظة ما يجري في الأسواق، كي

  هي العوائق الملقاة والركائز المستعملة؟ وبأي نتيجة؟   ما ؟أي شروطوب

تجرب وتفسر الأدبيات المختصة كحلقات  ففي عالم اليوم هناك العديد من الحلول التقنية التي

ومن  كل هؤلاء يلعبون دور في اليقظة التكنولوجية. فخبراء الموارد البشرية الجودة واتحادات العمال،

لذلك لابد  خلالها يقارنون النتائج الحاصلة ويحكمون على انضمامهم مقارنة مع المشاكل التي تحدث،

التي تتكيف  وير العمليات العادية والثقافة الداخلية للمؤسسة،أن يكون هناك توازن تام بين أهمية تط

لهذا تتواجد العديد من مصادر المعلومات  .وتأخذ قياسات القدرات الداخلية من التطبيقات الجديدة

  .الخارجية التي تكون سهلة البلوغ والحصول عليها من الانترنيت والشبكات العالمية

  :الخارجيالتحقيقات عن الرضا  - 2- 3-1-2- 2

إن أكبر المؤسسات تساهم في القيام بتحقيقات وحوارات تخص بها المستخدمين وترتبها بعد 

ذلك في نماذج والتي تكون من خلالها قد أخضعت عينة واحدة من المستخدمين لمقابلات مكررة في 

                                                 
1- Taieb Jean Pierre, Les tableaux de bord de la gestion sociale, 4 édition, édition Dunod, Paris, France, 
2004, p :142. 
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في أذهان  ثم تحليلها الذي يحمل المعلومات المفيدة حول التطورات الحاصلة فترة معينة من الزمن،

جيل الشباب وتقاريرهم عن العمل في المؤسسة، فتحقيقات الرضا مخصصة للزبائن الخارجيين الذين 

  :يصرفون معلومات عن 

  ؛الأداءالحاجة لتحسين الكفاءات و -

  ؛الخدماتجودة  -

  ؛فترات استعمال التحقيقات -

   ؛تحديد النشاطات -

  ؛مستويات المعاينة -

  .تنافس المنتوجات  -

  :خبرة الموارد البشرية حقل  - 3- 3-1-2- 2

يقوم المسؤول عن الموارد البشرية بتقديم أهم المعلومات عن أكبر المواضيع الخاصة بها، 

الاجتماعية والاقتصادية التي تكون في خزان معلومات إدارة الموارد  اتجاهات التطوير التقنية،

وأحسن التطبيقات المنظمة من  حيث تقدم أفكار العمل والمؤشرات التي تولد تبادل الخبرات، البشرية

  :  طرف الخبراء واتحادات العمال

مركز (و  ) Daresإدارة النشاطات والبحوث والدراسات الإحصائيات :(الأجهزة العالمية -

المنظمة التعاونية          (و  )Credocأبحاث الدراسات ومراقبة شروط الحياة 

  ). Ocdeللتطور الاقتصادي 

   Apec )  الإطاراتوكالات عمل  ( :يةالحكومالمواقع  -

 ). Inseeوالدراسات الاقتصادية  للإحصاءاتالمعهد الوطني ( :التحقيقاتمعاهد  -

 .ONASالديوان الوطني للإحصاءات الجزائرية  -

 .الحالات، الميزانياتعن  تللمعطيات، ملاحظاالتي تمنح كمراجع 

وفرة وإنما على اختيار المعلومات التي فالمشاكل المطروحة لا تقوم على كمية المعلومات المت

وبتطوير الجرائد والمواقع  كل هذا يتحقق بوجود إدارة فعالة للموارد البشرية، تحل مشاكل المؤسسة،

  ،المختصة التي توضح فوائد نجاح البعد البشري لتسيير المؤسسة والوصول إلى المستوى الاستراتيجي

أكثر تعقيدا وعليها توضيح عملها وتقوية توجهاتها وتوقع فإن وظيفة الموارد البشرية تصبح لذلك 

         وإيجاد أدلة للتأكيد للمقررين الداخليين  الحالات المحتملة للتأثير على رأس المال البشري،

وتبيين  .والمفاوضين الاجتماعيين تبيين ووضع حلول مقبولة بثقافات ورهانات المؤسسة حيز التنفيذ
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 ،بتحفيز الأفراد في البيئة الاجتماعية الملائمة إلى جانب جودة التخطيطمة وتصليحها المه تالانشقاقا

          على ذلك فإدارة الموارد البشرية حقل أو سوق يحلل حقيقة المؤسسة وتوجهاتها نحو الابتكار

  .وتحقيق النتائج 

  .وهذا ما يبينه الجدول والشكل المواليين

 .ؤشرات الموارد البشرية أشكال ومصادر م ):3(الجدول 

  الدعائم المقدمة  أهم مصادر المعلومات الأهداف تصنيف المؤشرات

  مؤشرات التسيير

  الاجتماعي

  البيئة الاجتماعية-    

  الإلزامية القانونية-    

  مراقبة التكاليف-    

  الاجتماعية

  الأجورنظام  -  

تنظيم المعلومات المهنية  -

  والحكومية

  اعيةالميزانية الاجتم -  

  لوحة القيادة الاجتماعية -

  مؤشرات الأداء

        رضا الزبائن -    

      والوكلاء الداخليين

  والخارجيين

  جودة الفرع-    

      تحقيقات داخلية -

  وخارجية

  تدقيق -      

  لوحة القيادة الاجتماعية-

والإجراءات الوظيفية 

  .الاعتراضيةو

  مؤشرات خلق القيمة

  ةعوائد اقتصادي-  

  إنتاجية الموارد البشرية-

  التطور الدائم-  

  الميزانية -      

  حسابات النتائج-

  مراقبة التسيير-

  

لوحة القيادة للموارد  -

البشرية والنشاطات 

  .الاجتماعية

 

 pCitOp. ,Joëlle Imbert , .48 :                     : المصدر

  

سب الأهداف المحددة يقوم مدير فمن خلال المؤشرات المعروضة من طرف المؤسسات وح

الموارد البشرية بتجميع المعلومات المتعلقة بكل مؤشر وعرضها في لوحة القيادة الاجتماعية والميزانية 

  .الاجتماعية
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  .مصادر المعلومات للوحة القيادة الاجتماعية): 6(الشكل 

  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

  

  p ,Citp.O Imbert,Joëlle .47 :       :مصدرال

  

  

  

الميزانية 
 الاجتماعية

تحقيقات عن الرضا  -  
 

Benchmarking-  
 

حسابات النتائج  -  
حسابات الميزانية  -

،المعطيات المحاسبية 
 و التحليلية 

مخططات -
النشاطات 

     ستراتيجيةالإ
 والعملية 

معلومات الموارد البشريةنظام

مؤشرات خلق القيمة مؤشرات الأداء  

لوحة القيادة الاجتماعية في إدارة الموارد البشرية

تدقيق نظام -
 الجودة 

التدقيق -
 الاجتماعي
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  :نظام معلومات الموارد البشرية في تغذية لوحة القيادة الاجتماعية  مساهمة  – 2-3-2

إن الطرق المتبعة في تصميم هيكل لوحة القيادة الاجتماعية تبقى على حد التعبير جسد بلا          

  .م معلومات الموارد البشريةروح تنقصها تغذية تتمثل في ربطها بنظا

  :مبدأ ربط لوحة القيادة الاجتماعية بنظام معلومات الموارد البشرية  -2-3-2-1   

يتم ربط لوحة القيادة الاجتماعية بنظام معلومات الموارد البشرية لكي يتسنى لإدارة الموارد 

   الشكلالاجتماعية كما يوضحه  اناتالبشرية استغلال المؤشرات التي يتم إعدادها وفق المعلومات والبي

  :التالي

  ربط لوحة القيادة بنظام معلومات الموارد البشرية): 7(الشكل 

  

  تقارير حوصلية                                             

  لوحة القيادة

  

  نظام المعلومات
  
  

édition , rses tableaux de bord pour manageL ,Mendoza Carla et autres: المصدر
d’organisation, paris, France, 2001, p : 135  

  
  

من خلال الشكل المبين أعلاه فإن نظام معلومات الموارد البشرية هو القاعدة المغذية للوحة 

القيادة الاجتماعية من خلال ربط هذه الأخيرة بمصادر المعلومات اللازمة بهدف إعداد المؤشرات 

  .البشريةنشاطات الموارد  الضرورية في عملية تسيير

  :شروط نجاح ربط لوحة القيادة الاجتماعية بنظام معلومات الموارد البشرية  - 3-2-2- 2

 ومات الموارد البشرية عملية معقدةتبقى عملية ربط لوحة القيادة الاجتماعية بنظام معل

ح نظام معلومات هذا لأن جودة ونجاح لوحة القيادة الاجتماعية يتوقف على جودة ونجاوأساسية، 

الموارد البشرية وعليه فإن هذا يتحقق بتوفير ثلاث شروط أساسية يجب أن تتوفر في نظام معلومات 

  :الموارد البشرية وهي 

  ؛تنوع مصادر المعلومات الاجتماعية -

  ؛سرعة إنتاج المعلومة الاجتماعية -

  .نة نظام معلومات الموارد البشريةمرو -
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  :ات الاجتماعية تنوع مصادر المعلوم - 1- 3-2-2- 2

لا يقتصر دور لوحة القيادة الاجتماعية على تقييم الأداء الاجتماعي للموارد البشرية بل يتعدى 

لا يمكن لمدير الموارد البشرية : تقييم العوامل أو العناصر المسببة لتحقيق هذا الأداء فعلى سبيل المثال

م عبر الزمن بل يجب أن يقوم بتحليل في المؤسسة الاكتفاء بتحليل نسب الأجور والغياب وتطوره

وعليه فإن توظيف مؤشرات لتقييم أسباب  تقييم المتغيرات العملية المؤدية إلى تحقيق الأداء وتحسينه،و

ومن هنا يتضح وجوب التفتح على المصادر  الغياب والتقليل منه يعد شيء جيد بالنسبة للمؤسسة،

مصادر معلومات ( كما يبينه الشكل السابق دة الاجتماعية المختلفة من المعلومات بالنسبة للوحة القيا

  ) .لإعداد لوحة القيادة الاجتماعية 

  :السرعة في إنتاج المعلومات الاجتماعية - 2- 3-2-2- 2

يعد التطور الحالي للكفاءات وتزايد عمليات الإبداع والتطوير عوامل أدت إلى تسريح العديد 

    أن التوجهات الحالية أيضا أصبحت تنصب نحو الجودة كما من الموظفين وغلق بعض المؤسسات،

لهذا فإن إدارة الموارد البشرية عليها أن تربط  والإبداع والمنافسة كلها عوامل تهدد باستقرار المؤسسة،

قراراتها بالريتم الذي تفرضه عليها البيئة التنافسية للمؤسسة من خلال ربط لوحة القيادة الاجتماعية 

  :  البيئة عبر وسيلتين وهما بتطورات هاته

تتمثل في تطوير أنظمة للجمع والإرسال الآلي للمعطيات وهذا عن طريق شبكات  :الأولى -

  ؛للمعطياتالاتصال المختلفة كالتبادل الآلي 

تطبيق نظام للتنبؤات ولتقدير المعلومات قبل ظهور نتائج البحوث والتي تسمح  :الثانية -

  .القادمةبتنسيق المعلومات 

  :1ذا تحتاج المؤسسة دوما إلى السرعة في إنتاج المعلومات الاجتماعية من خلال المراحل التاليةله

  تحليل؛ 

  تقرير؛ 

  تقييم؛ 

  .تسوية 

ير الأداء وومن خلال هاته المراحل يستطيع مسؤول إدارة الموارد البشرية بالقيادة الجيدة و تط

 .الاجتماعي

  

                                                 
1- Vandewedyne Jean , L’information social , site d’internet http://www.vlb.ac.bc/travail/4information 
social2005-2006  utilisé le :15/12/2008 à11 : 50. 
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  :لبشريةمرونة نظام معلومات الموارد ا - 3- 3-2-2- 2

تعتبر المرونة الشرط الثالث لنجاح عملية ربط لوحة القيادة الاجتماعية بنظام معلومات الموارد 

المعلومات اللازمة التي تتطلبها لوحة  صيلالبشرية حيث أن نظام معلومات الموارد البشرية يقوم بتو

ومات الموارد البشرية أن عند تغيير مؤشرات هاته اللوحة يشترط في نظام معلو القيادة الاجتماعية،

  .المؤشراتيتكيف ويكون مرن مع تغير 

  :في تغذية لوحة القيادة الاجتماعية  تدور قواعد البيانا -2-3-3

تزداد حاجة المؤسسات أكثر فأكثر إلى نظام معلوماتي متكامل لأجل تسيير المعلومات من  

إن هذا النظام  يسمى بقاعدة  .اراتنقطة جمعها إلى غاية إخراجها وعرضها بصفة تسمح باتخاذ القر

  .البيانات 

  فماهو هو إذن هذا النظام وكيف يمكن استغلاله في تغذية لوحة القيادة الاجتماعية ؟ 

  : مفهوم قاعدة البيانات  - 3-3-1- 2

عبارة عن علبة مجهزة بذاكرة حية يمكن تطوير ":يمكن التعبير عن مفهوم قاعدة البيانات بأنها 

حسب حجم الطلب في السوق وحسب المعطيات وطبيعة المعلومات  ياجات المؤسسة،قدرتها حسب احت

فهي عكس الملفات التقليدية تقوم بتقديم المعلومات بطريقة مستمرة من المصادر  في حد ذاتها،

  .1" إليها دون بذل الكثير من الجهد ءاللجوالخارجية ويمكن للمسؤول 

عدة البيانات يعبر عن مركز تجمع فيه المعلومات من خلال هذا التعريف يتبين أن مفهوم قا

  .المتعلقة بمختلف مستويات النشاط داخل المؤسسة تفيد مستعمليها وتساعدهم على اتخاذ القرارات

    :مبدأ ربط لوحة القيادة الاجتماعية بقاعدة البيانات  - 3-3-2- 2

مثل مركز عبور للمعطيات أصبحت قاعدة البيانات أداة أساسية تساعد على اتخاذ القرار فهي ت

القادمة من مختلف المصادر وتفيد إرسالها للمستعملين في المؤسسة من بينهم المسؤول عن إدارة 

  :الموارد البشرية عبر لوحة القيادة الاجتماعية كما يعبر عنه الشكل الموالي

  

  

 

  

  

                                                 
1-Wikipedia (l’encyclopédie libre) .gestion site d’Internet : http://fr.wikipedia.org/wiki/systc3A8me.  
D’information22/12/2008 à 18 :31. 
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  .البياناتلوحة القيادة بقاعدة  طرب أمبد ):8(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                      

  لوحة القيادة الاجتماعية      معطيات عملية                  نظام المعلومات            

            pCit.pO, et autres arlaC Mendoza , 141 :.       :المصدر

    

الاجتماعية وهذا من يعبر هذا الشكل عن دور وأهمية قاعدة البيانات في تغذية لوحة القيادة 

  :بهاخلال الأدوار التي تقوم 

إن العنصر الأول يتمثل في عنصر الواجهة فهو عبارة عن نقطة الربط مع الأنظمة الأخرى 

التشغيلية حيث يسمح بجمع المعلومات بصفة منتظمة ويقوم بترتيبها وتنفيذها وتأهيلها لكي تكون قابلة 

  .للتخزين

في قاعدة البيانات فهي تقوم بنمذجة المعطيات وإعطائها عدة أبعاد أما العنصر الثاني المتمثل 

حسب  حسب الأقسام، فعند دراسة الأجور مثلا ستدرس من عدة أبعاد كنسبة الأجور حسب الأفراد،

  ...وأيضا تحليلها يمكن متعدد الأبعاد من خلال أجور ثابتة، علاوات..... حسب الوظائف  ،الأقدمية

أن يشركها بأدوات البيانات يتعين على مدير إدارة الموارد البشرية  بالإضافة إلى قاعدة

 Exécutive )من بينها  وحة القيادة الاجتماعية على شاشة حاسوبه الشخصيمختصة في إعداد ل

information system ) :  وهو نوع من البرمجيات المختصة في مجال عرض النتائج وحصيلة

 .النشاط

  

نظام المعلومات

قاعدة الواجهة
 البيانات 

  التخطيط -  
 

  التوظيف-
 

  المسار المهني -
 

  الأجور -
 

  الأمن الصناعي-
 

  العلاقات العمالية-
 

  تقويم الأداء -  
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  :خلاصةال

 
في نظام لوحة القيادة الاجتماعية نظام معلوماتي قائم بذاته يتكون من مدخلات تتمثل تعتبر      

لهذه ومن معالجة تتمثل في عملية إعداد المؤشرات المشكلة  ،معلومات الموارد البشرية وقاعدة البيانات

لذي الأداة ومن جزء ثالث يتمثل في مخرجات هذا النظام المتمثلة في العرض الشامل والحوصلي ا

   .هاته اللوحةتقدمه 

 فكيف تطبق لوحة القيادة في مجالات تسيير الموارد البشرية ؟ 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 
 
 

  الاجتماعية في تسيير الموارددور لوحة القيادة
.البشرية                     

3:الفصل  

  
  .تمهيد •
  
دور المؤشرات الاجتماعية في لوحة القيادة                :المبحث الأول •

.الاجتماعية           
 

 طرق تقديم المؤشرات الاجتماعية في لوحة :المبحث الثاني •
.القيادة الاجتماعية          

 
  تطبيق لوحة القيادة في بعض مجالات :لثالمبحث الثا •

  .تسيير الموارد البشرية                      
  
  .خلاصة •
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 .في تسيير الموارد البشريةالاجتماعية دور لوحة القيادة  -3

    :تمهيد

      تتكون لوحة القيادة الاجتماعية من مجموعة من المؤشرات منها ما تقيس الأهداف الكيفية 

تسمح بتسيير الاستراتيجيات والمخططات للموارد البشرية في  حيث ومنها ما تقيس الأهداف الكمية،

   .جميع المؤسسات

على وتعتبر لوحة القيادة أداة متميزة تضمن التفاعل لمستعمليها مع حقيقة الأوضاع والقدرة 

الإحصائيات والأشكال البيانية ولا تخلو من  لأنها لغة مزدوجة بين الأرقام، الإدراك السريع لما يجري،

بشرية يلزمها القيام حيث أن تطبيقها في بعض مجالات إدارة الموارد ال .الشروحات والتقارير الوافية

بإجراءات تصحيحية تخص تعديل ومراجعة المخططات العملية بالإضافة إلى إمكانية تعديل 

  .استراتيجيات إدارة الموارد البشرية 

           فماهو دور المؤشرات في إعداد لوحة القيادة الاجتماعية ؟ -

      كيف تقدم المؤشرات في هاته اللوحة ؟ -

  تسيير إدارة الموارد البشرية ؟ كيف تطبق في مجالات  -
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  :دور المؤشرات الاجتماعية في لوحة القيادة الاجتماعية  -1- 3

إن المؤشرات التي تعتمد في لوحة القيادة تركز بشكل أساسي على تقديم فكرة حول مستوى 

الإشارة إلى أن  الأمر الذي يتطلب التفكير حول محتواها وتحديدها بشكل دقيق مع تحقيق الأهداف،

  .إلا أن الحقيقة التي يسعى إليها أكثر تعقيدا المؤشر قضية قابلة للنقاش وماهو إلا وسيلة قياس،

  :ماهية المؤشرات  -3-1-1

  :نتناول فيما يلي ماهية المؤشرات

  :تعريف المؤشرات - 1-1-1- 3

   ضبط وإدراك المستحيلوسيلة قياس ترتبط بأكبر المميزات ل:" يمكن تعريف المؤشر على أنه       

       والمؤشر أيضا يفسر بنتائج تقديرية وبحدود كمية التكاليف والسلوكات وتحيط بجميع المظاهر،

  .1...."وهذا على شكل نسب ،إشارات  والمواقف والآراء،

 بالحسابات ةتجسيد الحوادث الملاحظة المأخوذة المناسبة والمنتهي :"ويعرف أيضا على أنه

  .2"ابقتها كميا وكيفيا بتطورات سلوك ومواقف جميع الإجراءات بمط  ويسمح

عبارة عن معلومة أو تجميع لمعلومات تساهم في تقدير وضعية معينة  ":بأنهويعرف المؤشر        

  .من قبل صاحب القرار

  :التاليةأي هي عنصر قابل للملاحظة يشمل المقومات 

 ؛وضع الأهداف  -

  بها؛يام قياس أثر الأنشطة التي تم الق -

  ؛ الملاحظة اتجاه النتائج -

  مستقبلية؛تقديم رؤية  -

  ؛ نة النتائج مع المعطيات الخارجيةمقار -

  .3"بين مخططات الأعمال و النتائج المحققة" أثر/ سبب"إعداد العلاقات القائمة على أساس  -

رة وسيلة قياس أو معيار تقييمي يسمح بإعطاء تصور للحقائق خلال فت :"ويعرف أيضا على أنه

  :حيث تجمع هاته المؤشرات في لوحة القيادة وتأخذ شكلين  معينة من الزمن،

  

                                                 
1- Fernandez Alain, Les nouveaux tableaux de bord des managers, édition d’Organisation, Paris, 
France, 2003, p : 232. 
2- Aim Roger, Indicateurs et tableaux de bord, édition Afnor, Paris, France, 2006, p : 34. 
3-Supizet J, Le management de la performance durable,édition d’Organisation,Paris,France,2002, p : 
85. 
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  ؛ تصور المعطيات الخام بقيم أصلية: شكل كمي  -

خلال هذا الشكل  نأي بقيم نسبية، فم ب، نستتصور المعطيات بنسب مئوية، إشارا:شكل كيفي -

  .1"بإجراءات المقارنات وتسهيل التحليلتسمح 

المؤسسة، شرات هي عبارة عن الصورة الأكثر تمثيلا لوضعية معينة تعيشها نخلص إلى أن المؤ

أرقام من حيث الدلالة وتعتبر وسيلة تسيير تركز بشكل أساسي على تقديم أسس لمستوى تحقيق  يفه

 .الأهداف

  :2ويتم بناء المؤشرات على أساس

  :المعلومات المرتبطة بالمؤسسة 

في  لإليها، وتتمثوالتي يمكن للمستعمل التوصل عبارة عن مجموعة المعطيات المعالجة 

  .وغيرها المعطيات الداخلية والمعطيات الخارجية المرتبطة بأطراف التعامل

  :قواعد البناء  

تركز على الجانب التاريخي كعامل مهم في الوقوف على المعلومات التي ترتبط بالعمليات التي 

      ،النماذج الرياضية التي تساعد في تحليل المعلوماتكذلك الأساليب الإحصائية و تقوم بها المؤسسة،

حيث أن قواعد  .وإعطاء معنى لها بحكم أن المعلومات تكون في بعض الحالات نوعية أكثر منها كمية

والتطورات التي يعرفها الفريق أو الجماعة من حيث مستوى  البناء تحدد من قبل المستعملين وتتماشى

  .لتعقيد الذي يواجه عملية تحقيق الأهدافالتكوين والوعي بطبيعة ا

  :دور المؤشرات  - 1-1-2- 3

  :3أدوار مهمة وهي ةللمؤشرات ثلاث

  :ةمعلوماتي -

ه الأخيرة تسمح للمؤسسة بقياس النتائج ذفه الدور الأول للمؤشرات يدور حول المعلومات،

  .للسياسات الاجتماعية وتنفيذها

  : ةتشخيصي -

يقصد به العمل على إبراز الانحرافات بين قياس والتشخيص، ب يتعلق الدور الثاني للمؤشرات

  .المؤشر والقيم التي تعتبر نماذج أو معايير

 .ودراسة التوقعات المعاينة تسمح بتوضيح وجود ارتباط بين المتغيرات أم لا، ذهه
                                                 
1- Boumefous Bruno, Les indicateurs environmentaux et sociaux,sit sur internet : 
( http:/www.ercom.ac Versailles.fr/ article php3 ?id .article :218au 4-1-2009 à 11 :06 
2-Supizet, Op.cit, p :85-86. 
3- Perret Bernard, Indicateurs sociaux- état des lieux et perspectives, sit sur internent :(www.cerc.gouv. 
fr/doct rav, janvier2002,au :15-12-2008à11.41 
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  : ةتوقعي  -

تي لة الفالمؤشرات المنبهة تسمح بكشف العناصر المحتم الدور الثالث للمؤشرات هو التوقع،

وتحديد الوسائل المهمة لاتخاذ الإجراءات التصحيحية ومتابعة  ،تؤدي إلى إحداث الخلل الوظيفي

  .التطورات الايجابية للنشاطات المشغولة

  :المؤشراتاختيار  - 1-1-3- 3

لابد من ضبط الأهداف  االاجتماعية، لهذلا توجد نظريات أو قواعد عامة لاختيار المؤشرات  

  .د الوصول إليها وكذلك الزبائن أو الأشخاص التي تخصص لهمبدقة التي يري

بل يقوم باختيارين الأول يتعلق باختيار المتغيرات  ،واحد ه الحالة لا يكتفي باختيارذوالمسؤول في ه

ويكون  التابعة لبعضها وتبيين المؤشرات اللازمة بعد ذلك اختيار المؤشرات لإعداد لوحة القيادة،

  :1الاختيار إما

  أهمية؛لابد من تحديد عدد من المؤشرات ذات أكبر  :يكم -

  .الاحتفاظ إلا بالمؤشرات التي توضح الأهداف المتبعة والمراد الوصول إليها :كيفي -

  : اختيار المؤشرات بتقدير دقيق 

اختيار : الخطوة الثانية وهي لبدقة، تسهبمجرد تثبيت الخطوة الأولى وهي تحديد الأهداف         

ومن أجل القيام بالاختيار  .إليهاالعدد الملائم والشكل المناسب لتحقيق الأهداف والوصول المؤشرات ب

من المعلومات  أصنافأربعة  هناكف .ه المؤشراتذالصحيح تحتاج إلى معلومات أساسية لتكوين ه

   2:فيالأصناف وتتمثل هاته  .الاجتماعيةتصلح لتكوين المؤشرات اللازمة لإعداد لوحة القيادة 

 ) المعلومات التنظيمية:(لمعلومات المتعلقة بتنظيم الأفراد داخل المؤسسةا -

   هي عبارة عن مؤشرات موضعية أي تجمع كل المعلومات المتعلقة بالأفراد داخل المؤسسة، 

وتعتبر  وتسمح بتبيين العناصر الفيزيائية والاجتماعية التي يتميزون بها، ووكلاء المؤسسة أيضا،

  :وأساسية في المؤسسة وتتمثل في  كمعلومات قاعدية

  ."رالمؤسسة، المنصب، الأجفي  ةالعائلية، المكانالوضعية  الدراسي،العمر، المستوى " 

 :المؤسسةالمعلومات المتعلقة بالكفاءات داخل  -

هي عبارة عن مؤشرات التكوين وكفاءات الأفراد وتعرف من خلال المعلومات الأولية والممكنة     

 :ه المعلومات في ذو تتمثل ه بكفاءات مهنية وتطبيقاتها أو نشاطاتها في المؤسسة،ويتعلق الأمر 

                                                 
1- Taieb Jean –pierre, Les tableaux de bord de la gestion sociale, édition Dunod,Paris, France, 2004, 
p :41.        
2- Ibid, pp : 44-47. 
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التطورية المتعلقة  تالمهنية، المعلوماالكفاءات حسب الأقسام والفئات  دالشهادات الممنوحة، عد

  .بأجورهم

  :المعلومات المتعلقة بسلوكات الأفراد داخل المؤسسة  -

والسلوكات المشتركة للأجراء داخل المؤسسة ومن  ات الأفراد،هي المؤشرات المتعلقة بتصرف      

فهي كل المعلومات المختصة بدرجة إشراك الأفراد في  خلالها توجه مباشرة لتحليل البيئة الاجتماعية،

 ،والمساهمة في النشاطات الاجتماعية اتخاذ القرارات وتحفيز الأجراء من خلال زيادة أجورهم،

      .....ه المجموعة من المؤشرات بالنسبة لكل قسم ،وحدة ذمن المفيد متابعة هف .الرياضية والثقافية

وتعميمها في المؤسسة لأنها تسمح بقياس النتائج السياسية والاجتماعية وتبين العجز الموجود داخل 

  .المؤسسة

  :المؤسسةالمعلومات المتعلقة بالسياسات المتبعة داخل  -

  :وتبين نتائج السياسات الاجتماعية من خلال  هي المؤشرات التي تخص المؤسسة،

 ،المنح ،العلاوات والكفاءات تركيب الأجور وتقسيمها إلى الأجر الثابت والقيم المتغيرة، 

وتبيين الفروق بين الأفراد  الفوائد أي كل ما يتعلق بتقسيم الأجور حسب الفئات المهنية،

  .ذوي الدخول العالية والأفراد ذوي الدخول الضعيفة

تطور نسب الكتلة الأجرية حسب المعلومات الموجودة في المؤسسة وتقييمها مع الفئات  

 .المهنية في باقي المؤسسات وعلى حسب المناطق الجغرافية

 :هيوعند اختيار المؤشرات اللازمة لإعداد لوحة القيادة لابد من احترام قواعد أساسية و

  :مبادئ اختيار أحسن المؤشرات  

  :1هيدئ بسيطة لابد أن تحترم وتوجد أربعة مبا

تعبر من خلال المؤشرات المعروضة والشكل  إن نجاح لوحة القيادة يحتاج لتعاليق كثيرة، -

  ؛به المعروض

   ؛ه المؤشرات لابد أن تحمل عناوين واضحة ومفهومةذكل البيانات المعروضة من خلال ه -

         التابعة لها تحمل التاريخ  ه المؤشرات والبيانات أو التمثيلات البيانيةذلابد أن تكون ه -

  ؛الفترة التابعة لهاو

  .فائدةكل المؤشرات ذات أهمية و تالقيادة، فليستجنب إكثار المؤشرات في لوحة  -

                                                 
1- Naro Gérald, Les indicateurs de la gestion sociale,sit sur internet : ( http://www.ecogesam.ac-aix   

marseille.fr/resped/stg/c grh/ges-soc.do) ,au 11-2008 à 11 :00.  
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وتؤدي إلى تحسين النشاطات والقيام  وتتجمع هذه المؤشرات في لوحة القيادة في أربع فئات،

  :1وهذه الفئات هي بالإجراءات التصحيحية،

   ؛الأهدافتقيس درجة الوصول إلى : مؤشرات الأداء 

تسمح بالوصول إلى الحقائق من خلال معرفة الانحرافات و القيام  :القيادةمؤشرات  

     بإجراءات تصحيحية؛

   ؛المناسبةتوضح المعلومات المتعلقة بتطور المؤسسة واتخاذ القرارات  :الإنارةمؤشرات  

 .خلل الوظيفي وتلزم القيام  بإجراءات تصحيحيةتسمح بتوضيح ال: مؤشرات الإنذار 

   :إعداد المؤشرات الاجتماعية في لوحة القيادة الاجتماعية-3-1-2 

  :إعداد المؤشرات الاجتماعية في لوحة القيادة الاجتماعية ينتناول فيما يل

  :الحرجةالعتبة  - 1-2-1- 3

  : 2قل مؤشرين مهمين وهماتعرض لوحة القيادة في أي سيارة وفي أي نوع على الأ        

  ؛مؤشر السرعة -

  .البنزينمؤشر  -

  : خلال هذين المؤشرين هدف سائق السيارة واضح وهو من

  ؛سير عادي وعدم التعطل  :هدف واضح وثابت  

   ؛ه المؤشرات فهي تسمح برؤية مستوى البنزين في الخزانذالمعاينة الدائمة من خلال ه 

  .ه بالمؤشرات الانحرافات مقاسة دوما من خلال التنبي 

ة هي حرجخصوصا، فالعتبة ال الاجتماعيهذا المثال ينطبق على المؤسسة عموما وفي الميدان 

نقطة حساسة مرتبطة بالأعمال والنشاطات التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية، فهي تتحدد من توقع 

بد من إدراج واختيار رافات أو غير ذلك، لهذا لانحالزمن الذي تضيء فيه المنبهات وتوضح وجود ا

ه الأخيرة معيار يحدد خطوة ذالمؤشرات التي تتخذ كقيمة معرفة واعتبارها قيمة نموذجية، وتعتبر ه

  .بخطوة التقدم نحو تحقيق الأهداف وبنفس التواتر في لوحة القيادة

فمثلا عند تثبيت الأهداف السنوية توضح خلال دورات شهرية وتوضح في نفس المؤشر إحدى 

  والمنبهات توصلت إلى تحقيق الأهداف  ،جيداليمة معيارية والقيمة الاثنا عشر هي مدى التوقع عشر ق

  . ومنه القيام بأعمال تصحيحية 

                                                 
1- Planchu Vincent, Sadi Nacer-eddine,Mesure et amélioration des performances industrielles, Office 

des publications universitaires, s p , 2006, p :11-12. 

2- Taieb Jean-pierre, Op.cit, p : 102-103. 
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  :أهم المنبهات وواقع المؤشرات في لوحة القيادة الاجتماعية- 1-2-2- 3

حة قيادة ها مع واقع المؤشرات لإعداد لوبقتير الاجتماعي ومطاينعرض أهم المنبهات في التس

     : 1فعالة

  :  سياسات الأفرادبالمنبهات المتعلقة  -

  : من خلال حساب توضح

  ؛معدل الفصل  

  .الاستقالةمعدل  

  : المهنية رالمنبهات المتعلقة بالأخطا -

  : تعالج من خلال حساب

  ؛معدل حوادث العمل حسب طبيعة العقود  

  ؛معدل حوادث العمل حسب المتابعة بالنوعية المهنية  

  ؛وادث العمل حسب شطر الأعمارمعدل ح 

  .عجز مؤقت دائم أو  زمعدل تواتر وخطورة حوادث العمل سواء كان عج 

 : بالغيابات المنبهات المتعلقة -

  : من خلال حساب تبرز

   ؛المتعلق بالأمراض بمعدل الغيا 

  ؛لفترات قصيرة ضالمتعلق بالأمرا بمعدل الغيا 

  ؛المدفوع الأجر بمعدل الغيا 

  . ير مدفوع الأجرالغ بمعدل الغيا 

  : المنبهات المتعلقة بالعمالة -

  :توضح من خلال حساب 

  ؛العملمعدل  

  ؛معدل مرونة العمل سواء كان محدد أو غير محدد المدة 

  ؛معدل الأقدمية في المؤسسة  

  . معدل التأطير حسب الوحدات  

  : المنبهات المتعلقة بالتكوين -

 :تبرز من خلال حساب 

                                                 
1-Ibid, p p : 104-125 
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   ؛معدل المشاركة في التكوين 

  النشاطات؛معدل التكوين حسب قطاع  

 .المؤسسةمعدل التكوين حسب جنس وحجم  

  : بالأجور ةالمنبهات المتعلق -

  :تعالج من خلال حساب 

  ؛معدل الأجور حسب قطاع النشاطات 

   ؛معدل اختلاف الأجور بين الفئات المهنية 

   ؛معدل اختلاف الأجور بين النساء والرجال 

   ؛جزء العلاوات من الأجور 

 .عدل الساعات الإضافية م 

  : المنبهات المتعلقة بالعلاقات الاجتماعية -

  :تعالج من خلال حساب 

                   ؛معدل المشاركة في الاختبارات 

   ؛معدل المفاوضات 

  .النزاعات 

  :      المنبهات المتعلقة بتوفير الأجور -

  :تبرز من خلال حساب 

 ؛قيمة الانتفاع 

  ؛قيمة المساهمات 

  ؛وفير المؤسسةمخططات ت 

  ؛قيمة توفير المتقاعدين 

 . مساهمة العمال في الأرباح من خلال الأجور 

 : التشخيص الاجتماعي- 1-2-3- 3

إن تطور وظيفة الموارد البشرية يعتبر أهم استثمار في المؤسسة من خلال الوسائط والحلول         

   العمل،فرق  الآلي،وسائل الإعلام  القيادة،التي تستطيع طرحها لمواجهة كل المشاكل من خلال لوحة 

بتشخيص اجتماعي من خلال المؤشرات  مه الوظيفة على القياذوتساعد أيضا هوغيرها  الأفرادكفاءات 

  :ونقصد بالتشخيص الاجتماعي ،المختارة
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العملية التي تشخص واقع المؤسسة بما في ذلك نقاط القوة ونقاط الضعف التي تم إحصاؤها  "

ومقارنة ذلك  المؤسسة، إجماليالاجتماعية في  ة، والحالى العاملة وسياسات العملفي خصائص القو

  .1"الواقع مع ما يماثله في البيئة المحيطة

   :ككلوتكون المؤشرات المختارة حسب أربع مجالات لتحقيق أهداف المؤسسة 

  ؛التكاليفتخفيض  *

  ؛تحسين الجودة *

  ؛رفع الإنتاجية *

  .                جيدةالبيئة الاجتماعية ال *

    :وهذا ما يوضحه الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  16:،ص2000،دار الرضا للنشر، دمشق، سوريا،اعيةالإدارة بالنتائج الاقتصادية وبالحصيلة الاجتممحمد مرعي مرعي،  - 1
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  .مؤشرات قياس النتائج داخليا وخارجيا لوحة القيادة الاجتماعية،):9(الشكل 

                     
                  

  

  

  كفاءات +                           

   حوافز+                           

  بيئة اجتماعية +                           

  

  لوحة القيادة الاجتماعية                                                                          

  التكاليف  -                          

     الإنتاجية +                          

                        

  

  أسعار                       -                                            جودة+ 

                                                                                   

  

  

  )منتوج أو سلعة                          

  إرضاء الزبائن                           

  

                                    pp.CitO, pierre–Jean  Taieb , 127 :.   :      المصدر

      

فمن خلال التنبه للانحرافات ومقارنة القيم النموذجية بالقيم المحسوبة تستطيع إدارة الموارد         

ونسقها في  ز، الحوافلكفاءاتابزيادة  ةالبشرية القيام بتشخيص اجتماعي من خلال سياساتها الاجتماعي

 ).الزبون(وهذا لإرضاء المستقبل الوحيد . بيئة اجتماعية لخفض التكاليف ورفع الإنتاجية بجودة عالية

  

السياسات الاجتماعية
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  :  تحليل المؤشرات الاجتماعية في لوحة القيادة الاجتماعية  -3-1-3

 ،تماعيةلتحقيق التشخيص الاجتماعي لابد من تحليل المؤشرات التي تسجل في لوحة القيادة الاج       

لهذا يربط التحليل بالعديد من الحسابات الإحصائية وقياساتها كقيم مرجعية،وأي انحراف ناجم عن هاته 

  :من خلال. المعايير يوقف إنارة المنبهات ويلزم القيام بأعمال تصحيحية

   :النشاطاتإعداد  - 1-3-1- 3

مسؤولين العمليين المساعدين تعتبر المنبهات بمثابة إعذار لمراقبة العمل من طرف الكثير من ال

 ،فمن غير الممكن أن تتحمل المؤسسة تكاليف التسيير لردود الأفعال اليومية لإدارة الموارد البشرية،

  .لهذا ربطت مؤشرات لوحة القيادة بالمشاكل المتعلقة بالخلل الوظيفي المستقبلي

لابد من تتبع  التصحيحية، ولأن وظيفة لوحة القيادة تقوم على اختيار ردود الأفعال والأفعال

  فكيف يرجع الفضل للوحة القيادة ؟ المعاينة الشاذة،

  :حساسية المؤشرات  - 1-3-2- 3

وتتميز هاته الأخيرة بالاستجابة من خلال  يرجع الفضل إلى حساسية المؤشرات الاجتماعية،       

  :1 المعايير الثلاث التالية

   :المرونة - 1- 1-3-2- 3

   أي المساهمة للتوصل إلى  مؤشر للاستجابة والتكيف مع الأفعال التصحيحية،هي قدرة ال        

  .المنتظرةالنتائج 

  :التكلفة - 2 - 1-3-2- 3

   تعتبر أهم معيار في المؤشرات العملية أي كم يستطيع الاستثمار في العمل الصحيح للوصول           

  .تكلفةإلى نتائج منتظرة واختيار النشاط الصحيح وبأقل 

  :التفاعلية -1-3-2-3- 3 

تائج المقاسة، لأن المؤشرات يعرف من تفاعلية المؤشر الزمن المستغرق لإعطاء الن  

يستغرق  تستخرج منه النتائج بسرعة والبعض الآخر ضليست لها نفس الحساسية، فالبعالاجتماعية 

      .وقت  طويل لرد الفعل

 .ت والوصول إلى الأهداف المتوقعةوتحدد تفاعلية المؤشر بالعمل على اتخاذ القرارا

  :المؤشرات المساعدة لحل مشاكل الموارد البشرية  - 1-3-3- 3

تقوم إدارة الموارد البشرية بالعمل على  ولإتقان هاته المؤشرات والاستجابة لردود الفعل،

  .الاختيار الاستراتيجي للقياس والحلول الفعلية بأقل تكلفة وأكثر سرعة وفي أحسن الأوقات

                                                 
1- Taieb Jean –pierre, Op.cit, pp : 134-137 
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الجدول التالي يعرض كيفية إعداد النشاطات من خلال المشاكل المطروحة وكيف تعمل و

  :المؤشرات على حل هاته المشاكل 

  .البشريةالمؤشرات المساعدة لحل مشاكل الموارد  ):4(الجدول 

المشكلة أو الحاجة أدوات النشاط المؤشرات أو النسب

  .القسم المتخصص/ نسب التأطير  -
/    قصيرة لغياب لفترات عدد أيام ا -

 .عدد أيام العمل النظرية

  .نظام الأجور والعلاوات اللازمة -
 .تعويضات تكميلية للعاجزين -

الغياب المتعلق بالأمراض لفترات -
 .قصيرة

عدد /عدد أيام الغياب المدفوعةالأجر-
 .أيام العمل النظرية

  .علاوات لازمة -
 .لشخصيةعلاوات الأهداف ا -

 .الغياب المباح المدفوع الأجر -

  .عدد الحوادث بالنسبة للأجراء -
  .معدل التواتر -
  .معدل الخطورة -
 .القسم المخصص/ نسب التأطير -

  .الوقاية -
  .تكوين حول الأمن و الوقاية -
علاوات حول عدم حدوث  -

 .الحوادث

 .حوادث العمل -    

 عدد العمال/ عدد العمال الخارجيين -
  .الكلي

عدد العمال / عدد العمال الداخليين  -
 .الكلي

  .الأجور المقدرة -
الاشتراكات في (علاوات النتائج -

  .)الاستفادة
مخطط (مخطط مدة العمل الفردية  -

 .)التكوين الشخصي

 .دوران العمل -    

  .عدد المناصب حسب النشاطات -
عدد المناصب حسب الوظائف  -

  .المساعدة
صب حسب نماذج تجميع المنا -

 .العمل

  .مخطط التكوين المتعدد الكفاءات-
  .الاتصالات المنظمة-
 .نقص تعدد تكافؤ الفريق -     .تنظيم الفرق و استقلاليتها -

  .العمل الفعلي/ العمل المحقق -
  
عدد العمال / عدد العمال الداخليين  -

 .الكلي
 

  .التسيير التوقعي للعمل -
  .تخطيطات العمال -
  .ل البيانيالإحلا -
 .فئات العمل -

عدم تكيف الأفراد بالمناصب  -
 .الجديدة

الكتلة / المبالغ المتعلقة بالأقدمية -
  .الأجرية الكلية

عدد العمال / عدد العقود المقررة -
  .الكلي

المبلغ / مبلغ الأعباء الاقتصادية -
 .الإجمالي للأعباء الاجتماعية

  .الأجور المستحقة-
  .دميةتراجع علاوات الأق -
 .تخفيض الترقية تلقائيا -

 .الكتلة الأجرية -    

عدد الأجور /عدد الأجور الخاطئة  -
  .الكلية

  .زالمصادرات، الحجعدد  -
  .عدد الأجور المتأخرة المدفوعة -
       عدد التأخرات للأجور  -

 .والأعباء الاجتماعية

  .التكوين بتقنيات لحساب الأجور -
  .ليتوسع وسائل الإعلام الآ -
  .الإجراءات الموثوقة -
  .رزنامة لعمليات الأجور -
اتصالات منظمة مع المسؤولين  -

 .الإعلام الآلي ،العمليين ،المحاسبة

 .حسابات الأجور -  
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  .أعداد نهاية فترة الدورة -
  .عدد الحوارات للتوظيف -
  .زمن بدء الشروع في المنصب -
العدد / عدد الموظفين الخارجيين -

 .لموظفينالإجمالي ل

اختيار الركائز الجيدة لنشر  -
  .الإعلانات

  .التعريف بالمناصب و جوانبها -
  .الخريطة التحليلية لمعايير الاختيار -
 .الخرائط العملية -

 .توظيف داخلي -    

عدد /عدد الأجراء المكونين  -
  .العمال

عدد الأجراء المكونين حسب  -
  .عدد العمال حسب الفئات/ الفئات

الكتلة الأجرية المخصصة نسبة  -
 .للتكوين

  .مخطط التكوين لسنوات متعددة -
  .تحقيق المخططات إستراتيجية -
  .اختيار المنظمات التكوينية -
  .اختيار المكونين المستقبليين -
  .اختيار الأفواج -
  .تثبيت الأهداف التكوينية -
 .تقييم نتائج التكوين -

 .التكوين غير المتكيف -  

  

  pp.CitOp, pierre–Jean  iebTa ,  :140-141               :المصدر

  

جهها إدارة الموارد البشرية بدراسة الأسباب اإن المشاكل المتعلقة بالأفراد داخل المؤسسة تو

الاستعانة بحساب المؤشرات من خلال أدواتها المعدة دوما من قبل هاته الإدارة والوصول إلى و

رد ا، وأهداف المواذ الإجراءات التصحيحية وبالتالي تحقيق أهدافهااستنتاجات يمكن من خلالها اتخ

  .ةالبشري

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



في تسيير الموارد البشرية  الاجتماعية دور لوحة القيادة... ....................: .....................الفصل الثالث 

 
 

108

  :المؤشراتطرق تقديم  -3-2

تتميز لوحة القيادة الاجتماعية عن الأدوات الأخرى في التسيير الاجتماعي كونها تلفت انتباه 

لاسل الإحصائية والتمثيلات البيانية الس مدير الموارد البشرية وتمنحه سهولة القراءة من خلال النسب،

  .لجميع مستعملي هاته اللوحة داخل المؤسسة وتصحيح الانحرافات بالسرعة المطلوبة

  ):المعدلات(الأرقام النسبية  3-2-1

إن تعدد المؤشرات الاجتماعية يؤدي إلى تحسين الاتصالات والنشاطات القائمة داخل 

من بين  لتصبح أكثر دلالة، ةلقيام بتحويل المعلومات المشفرلهذا هناك العديد من الطرق ل، المؤسسة

  :1هاته الطرق مايلي

   ؛النسب المئوية -

  النموذجية؛ -

  .النسب -

  :النسب المئوية  - 2-1-1- 3

  :تقيس التغيرات في لحظتين مختارتين عشوائيا ،و يمكن التمييز بين نوعين من هاته النسب      

  .المعلوماتصر بالنسبة لباقي العناصر المتضمنة لهاته النسب المئوية التي تقيس عن: الأولى -

  :         وتحسب هاته النسبة كالآتي         

                                           (VE / VT)*100  

 :حيث     

       VE    : ، قيمة العنصر 

VT          :قيمة جميع العناصر  .    

  .فترتيني تقيس تغير العنصر خلال النسبة المئوية الت: الثانية -

  :وتحسب هاته النسبة كالآتي          

(VN-VA) / VA  *100                                             

  :حيث    

       VA  :الأولى  ةالقيم  

       VN :  الجديدةالقيمة.  

  

                                                 
1-Ibid, p : 70. 
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  :النموذجية - 2- 2-1- 3

الفترة  وتبين أيضا تغير عنصر بين فترتين، زمن مرجعي،تقيس التغيرات انطلاقا من لحظة أو        

ه ذالقيمة التي يأخذها هذا التغير في هو الأولى أو الابتدائية لهذا العنصر تبقى ثابتة وتختار بكل حرية،

 .ه القيمةذوتأخذ القيمة المرجعية دوما ه ،100 :وتعادل القيمة مثلا ةعتبر نقطة مرجعيتالفترة 

لقياس دوما إما لويأخذ هذا المتغير  ي يأخذها المتغير تقارن دوما بالقيمة المرجعية،كل القيم الت     

 ....) ، 93، 88(  :100أو أقل من ...) ، 109، 102(:كـ  100أكثر من 

  .دوما لتاريخ مرجعي ةفاستعمال هذا النموذج يسمح بتوضيح تطور وتراجع المتغير بالنسب     

  .عند حساب التغير أو قياس الانحرافات يسهل قياس التطورات الحادثة وتثبيت النقطة المرجعية     

  :النسب - 3- 2-1- 3

وأيضا هي العلاقة الموجودة بين  تعتبر النسب عرض كاشف لقياس مؤشر بالنسبة لمؤشر آخر،       

مؤشر ويفضل استعمال النسب التي تنقل قيمة المؤشر إلى  الاجتماعية، المالية، المقادير الاقتصادية،

كونها تسمح البقاء خارج التغيرات الظاهرة في المؤسسة، حتى وإن  آخر والذي يكون له قيمة وحيدة،

إذن النسبة هي علاقة المؤشر بباقي . ه التغيرات دائمة فهي تثبت قياس المؤشرات المدروسةذلم تكن ه

  .المؤشرات والنتيجة الظاهرة تعتبر مؤشر جديد قابل للتحليل

  ب المؤشرات حتى تستطيع الحصول على نسب فعالة وذات أهمية ؟فكيف ترت     

للإجابة على هذا السؤال لابد من تحديد الأهداف التي يراد الوصول إليها واعتبارها دليل لإعداد النسب 

  .1التي تحقق في مجال مراقبة التسيير الاجتماعي وتعطي بدورها فائدة لإدارة الموارد البشرية

 . الموالي أهم النسب التي تحسب في تسيير الأفراد في جميع المؤسسات عرض الجدوليو     

 

 

  

 

 

 

  

 

 

                                                 
1- Taieb Jean-pierre, Op.cit, p : 74 
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  .أهم النسب المساعدة لتسيير الأفراد): 5(الجدول رقم

النسب المتعلقة  -1
  :بمصاريف الأفراد 

ه النسب بكل ذتتعلق ه
ما يصرف على 

الموارد البشرية من 
  ميزانية المؤسسة

  =تكاليف العمال الأجراء -
  عدد الأجراء/ ت الأفراد نفقا

الفرض + النفقات+الأجر الصافي= نفقات الأفراد 
المشاركات والمساهمات + الضريبي و الجزافي 

  الإعانات المالية+الفوائد الاجتماعية +الاجتماعية 
الأجر في  نمجموع العمال المدفوعي= عدد الأجراء 

  فترات معتبرة
  = الإنتاجية -      

  ط عدد العمالمتوس/ رقم الأعمال
  متوسط عدد العمال/القيمة المضافة 

  سعر البيع* عدد المنتوجات المباعة = رقم الأعمال
منتوجات +المنتوجات المباعة= القيمة المضافة

  .الإستهلاكات  –منتوجات مجمدة +مخزنة 
  =نفقات الأفراد   -

القيمة المضافة أو /نفقات الأفراد
  أرقام المبيعات

عة التكاليف في مجمو/نفقات الأفراد
  المؤسسة

مجموع التكاليف = مجموعة التكاليف في المؤسسة 
المشاركة في + الضريبة + الجبائية+الاجتماعية 

  المزايا الاجتماعية+  ةالنشاطات الاجتماعي

  =مصاريف الموارد البشرية  -
  متوسط عدد العمال/نفقات الأفراد 
  نفقات الأفراد/ جرية الكتلة الأ

  

لمتعلقة النسب ا -2
 :بالأجور 

ه النسب ذتتعلق ه
بالأجور و طريقة 
تعويض العامل من 

خلال المقابل فكل فرد 
  يعمل من أجل الأجر

  

  =متوسط الأجر -
متوسط عدد / جرية السنوية لأالكتلة ا

  العمال الشهري

التكاليف + مجموع الأجور = جرية السنويةلأالكتلة ا
  المدفوعة خلال السنة

  =لأجورمتوسط معاملات ا-
  متوسط المعامل/ متوسط الأجر 

مجموع الأجراء الشهرية المدفوعة = متوسط الأجر
  لفئات الأجور مقسوم على عدد الفئات

مجموع المعاملات لفئات الأجور = متوسط المعامل
  مقسوم على عدد فئات الأجور

  =زيادة الأجور  -
النسبة المئوية السنوية لزيادة الأجور 

المئوية السنوية  النسبة/ في المؤسسة 
  لزيادة الأجور في المستوى القطاعي

= النسبة المئوية لزيادة الأجور في المؤسسة 
انحراف أو تغير الأجور بين فترتين محدودتين 

  )نسبتين على العموم(

  =تدرج الأجور  -
متوسط فئات الأجور ذوي الأجور 

متوسط فئات الأجور لذوي / المرتفعة
  الأجور الحسنة

مجموع الأجور الصافية = الأجور متوسط فئات
للفئة خلال فترة محدودة مقسومة على عدد العمال 

  مدفوعي الأجر في نفس الفترة لهاته الفئات

  =الطاقة الشرائية  -
الأرقام البيانية / نسب أجور المؤسسة 

  للأسعار

تغير الأسعار المبنية في = نسب أجور المؤسسة
  يةشكل نسبة بين فترتين تعرف كقاعدة مئو

في نفس  الأسعارتغير = الأرقام البيانية للأسعار 
  .100*للقاعدةالفترة و نفس المرجع النظري 

النسب المتعلقة  -3
  :بالتكوين 

تتعلق بالتكوين 
باعتباره مرحلة مهمة 

للمؤسسة لتطوير 
كفاءاتها و أيضا 

تحفيزهم لأن الفرد 
رأسمال اجتماعي 

تستفيد منه المؤسسة 
 .للتطور و التقدم

  

  =معدل جهود التكوين  -
  الكتلة الأجرية/ مصاريف التكوين 
  

مجموع التكوين خلال السنة = مصاريف التكوين 
نفقات الأجور + نفقات بيداغوجية +نفقات العقود +

  ...نفقات السكن ،الأكل ،النقل + و المكونين 
  

  =معدل أجور المكونين  -
عدد الأجراء / عدد الأجراء المكونين 
  العاملين

مجموع الأجراء المقدمين = عدد الأجراء العاملين 
  بطبيعة العقود

  =الحوافز-       
متوسط عدد / عدد الحوافز السنوية
  العمال

عدد الأجراء المحفزين = عدد الحوافز السنوية 
  للفئات العليا خلال السنة
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النسب المتعلقة  -4
  :بوضعية العمال 

تقوم بتوضيح وضع 
يبهم العمال وكيفية ترت

في المؤسسة    وعلى 
أي أساس ومعالجة 

  .التقاعد
  

  =العمر  -
  .عدد العمال /مجموع أعمار الأجراء 

مجموع عمر الأجراء في = مجموع أعمار الأجراء 
  فترة معطاة

  =الشيخوخة  -
عدد /عدد الأجراء في سنة التقاعد 

  العمال

مجموع الأجراء = عدد الأجراء في سنة التقاعد 
  .لتقاعد القريبين لسنة ا

  =الاستقرار -
/ عدد الأجراء خلال سنة في المؤسسة

  متوسط عدد العمال
  

  =نسبة ترتيب العمال -
متوسط عدد / عدد الأجراء الإطارات 

  العمال

+ الإطارات العليا =عدد الأجراء الإطارات 
  باقي الأعوان+أعوان التنفيذ + الإطارات الوسطى

نسب الغياب      -5
  :ودوران العمل 

يتبين من خلال هاته 
النسب معدل الغياب   

والبحث في أسبابه 
  .للحد أو التقليل منه 

  

  =الغياب  -
عدد العمال / عدد ساعات الغياب 

  عدد الساعات النظرية* المسجلين 
  

  =دوران العمل  -
  متوسط عدد العمال/ عدد المفصولين 

مجموع العقود الباطلة خلال السنة = عدد المفصولين
 .12ى مقسمة عل
  

النسب المتعلقة  -6
  :بالأمن 

يتبين من خلال هاته 
النسب درجة خطورة 
العمل و كيفية التقليل 

  .منه 
 

  =معدل تواتر حوادث العمل -
/ عدد الحوادث مع التوقف عن العمل 

  عدد الساعات النظرية المشغولة

مجموع = عدد الحوادث مع التوقف عن العمل
م التوقف عن حوادث العمل خلال السنة و عدد أيا

  ةالعمل الطويل
مجموع عدد = عدد الساعات النظرية المشغولة 

  الساعات المخططة للعمل لجميع الأفراد خلال السنة

  =معدل خطورة حوادث العمل  -
عدد الساعات / عدد الأيام المفقودة 

  المشغولة

مجموع عدد الأيام التوقف = عدد الأيام المفقودة 
  ة بسبب حوادث العملعن العمل الضائعة خلال السن

عدد ساعات العمل = عدد الساعات المشغولة 
  .الحقيقية لجميع الأفراد خلال السنة

النسب المتعلقة  -7
  :بمرونة العمل 

تبين هاته النسب عدد 
العمال الدائمين      

والمؤقتين و معدل 
تطور العمالة في 

 .المؤسسة 
  

  =المرونة  -
عقود محددة المدة ، ع (عدد ساعات 

العمال ) / غ م م ،وقت جزئي
  ساعات العمل الشهرية* المسجلين 

= ساعات العمل الشهرية * العمال المسجلين 
مجموع كل ساعات العمل خلال الشهر بالنسبة 

  .لأجراء المؤسسة 

  : *على دمن إعداد الطالبة بالاعتما: المصدر 

  

 

 

 

   *  1- Taieb Jean-pierre, Op.cit, pp : 77-84.        

       2- Peretti,Jean-marie FAQ ressources humaines, édition Dunod, Paris, France, 2006, p :53. 

       3- Ardouin Thierry, Ingénierie de formation pour l’entreprise, édition Dunod, Paris, France, 2006,  

         pp: 176-179. 

       4- http:// eduscol.education.fr/do217/grh-naro.htm.    
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  :الإحصائيات -3-2-2

تحتاج لوحة القيادة الاجتماعية أحيانا إلى استعمال العديد من الأساليب الإحصائية التي تساعدها        

 : ومن هاته الأساليب مايلي . في دراسة الحاضر والولوج من خلالها إلى المستقبل

  الإحصاء؛ -

  الارتباط؛ -

  .السلاسل الزمنية -

  :الإحصاء - 2-2-1- 3

والفئة العمالية المهمة  ف الإحصاء بأنه طريقة مختصة لدراسة الخصائص الرقمية للعمال،يعر       

لهذا لابد من الاستعانة  في جميع المجالات هي فئة الأجراء الذين ينتمون للمؤسسة محل الدراسة،

  .ببعض المبادئ النسبية البسيطة للإحصاء التي تختص في لوحة القيادة الاجتماعية

حسابات إحصائية قاعدية تدريجية تستعمل في التسيير الاجتماعي عموما وإدارة الموارد توجد       

  :هيالبشرية خصوصا و

و حالات تقوم عليها  عو يقصد به الجمع الذي يضم عدد كثير أو قليل من الأفراد، مشاري: المجتمع 

  ؛الدراسة

 ؛الربيعات 

 ؛الوسيط 

 ؛الوسط الحسابي 

 ؛الانحراف المعياري 

 .التباين 

  :الارتباط - 2-2-2- 3

ومقدار التغير في إحداها  العلاقة الموجودة بين متغيرين أو ظاهرتين،:" يعرف الارتباط على أنه       

ونوع هذه العلاقة هل هي طردية بمعنى أنه كلما زاد المتغير المستقل زاد  المصحوب بتغير في الآخر،

أم هل هي عكسية أي إذا  ص معه المتغير التابع،وكلما نقص المتغير المستقل نق معه المتغير التابع،

  .1"زاد المتغير المستقل نقص المتغير التابع والعكس بالعكس

ويقصد بهاته العلاقة في لوحة القيادة الاجتماعية توضيح العلاقات بين المؤشرات واستنتاج 

ة علاقبد من صياغة اللا طولمعرفة مدى الارتبا الحلول وردود فعلية للانحرافات والتغيرات الحادثة،

  :من خلال 
                                                 

  .103:،ص 2002- 2001منتوري،قسنطينة،الجزائر، ،منشورات جامعةمحاضرات في مقياس الإحصاء الوصفيشريف شطيبي، -1
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  : الفرضية -

  ؛من العلاقات إلى التنبؤ 

  .الارتباط في اللوحة البيانية  

  :الزمنيةالسلاسل  - 3- 2-2- 3

تعتبر تقنيات التوقع في الآجال القصيرة، المتوسطة والطويلة مهمة في مختلف مجالات التسيير        

واستخلاص المتغيرات من السنوات السابقة، والعمل  التوقعي للأفراد، ولقيادة أحسن لابد من تحليل

  . على تقديرات تنبؤية، وتعتبر حل للمشاكل وتوضيح التطورات الاجتماعية

  :التوقعتقنيات  -

  :في سياق التوقع لفترة قصيرة أو طويلة لابد من دراسة السلاسل الزمنية ويقصد بها      

الذي يأخذه هذا التطور خلال فترة معينة من والاتجاه  معينة،الشكل الذي يصف تطور ظاهرة " 

فقد تميل نحو الهبوط أو الصعود المستمر  فهي تكشف عن الاتجاه الأساسي لتطور المؤشرات،، الزمن

  .1" أو تصعد أحيانا أو تهبط أحيانا 

  :وتدرس هاته التقنيات من خلال  

  ؛المعاملات الموسمية 

  .المتوسطات المتحركة 

  :يانية التمثيلات الب -3-2-3

لكن لا أحد يعتبر أنه يوجد اتصال  هناك عدد لا يحصى من المعلومات المتوفرة في المؤسسات،      

فعال، كون عرض المعلومات رديء على الرغم من وجود العديد من الوسائل لإعطاء قيمة هاته 

  .ل البيانيةومن بين هاته الوسائل الأشكا لتي تصور في لوحات القيادة الاجتماعية،االمعلومات 

  :الأشكال البيانية -3-2-3-1     

تعتبر الأشكال البيانية من بين وسائل الاتصال المتوفرة والتي تبرز في قراءة المعلومات الجيدة         

  : وهناك آلية لقراءة هاته الصور البيانية وتتمثل في

من اليسار إلى اليمين للنص،  تكون ةأنها شبيهة لقراءة النصوص والصور في البلدان الغربية، القراء

  :2نوعين من الأشكال ديوج حيث فالنظر ينتقل تلقائيا نحو أعلى يسار الورقة ليبدأ بالتقاط المعلومات،

  أشكال تنظيمية؛ 

  .أشكال هندسية 

                                                 
  136:،صبق ذكرهالمرجع السا -1

2- Taieb Jean-pierre, Op.cit, p : 144-145 
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  :أشكال تنظيمية -2-3-1-1- 3 

        ين تخص جميع الحالات الطبيعية ونشرها وتصويرها ثابت بأمان هو الهم الوحيد للرسام    

      .الموهبةوالمصورين، وهذا يتطلب الكثير من العمل و

  :هندسيةأشكال  - 2- 2-3-1- 3

وتفضل في المؤسسات، لأنها أشكال هندسية مبنية اصطناعيا وذات طابع مجرد ولتحقيقها تحتاج       

  .إلى تقنيات مرتكزة على مبادئ هندسية بسيطة لا تتطلب أية موهبة 

  عمل هاته الأشكال ؟ لماذا تست*     

لأن البيان يكمل المعلومات الرقمية المعروضة ويسمح بتوضيحها أكثر وتبين مميزات المعطيات 

  ).العلاقات(الإحصائية كالتغيرات ،الاتجاهات ، الارتباط 

المخططات البيانية لحاجة الاتصالات الخاصة الموجهة إلى كل من الإدارة أيضا  تستجيب و

لهذا لابد أن تكون لديهم نقطة مشتركة هي الحاجة  ن العمليين وإدارة الموارد البشرية،العامة، المسؤولي

  :من طرفالسريعة لقراءة لوحة القيادة قبل أخذ المعلومات المساعدة والبدء في تحليلها 

  :   المسؤولين العمليين -

قيادة محدودة التي يريد إيجادها في لوحة ال تيديرها، فالمؤشراتركز على الوحدة التي      

  .اهتمامهتساعده في مصلحته وتكون محل و

  : الإدارة العامة -

فهي تحتاج لأهم  إليها،تحتاج دوما إلى مبادئ واضحة وبسيطة لتحقيق الأهداف التي يصبو 

  .المهمةولا تكون كثيرة فهي تحبذ إلا المعلومات  القيادة،المؤشرات المصورة في لوحة 

  :إدارة الموارد البشرية -

هي الإدارة الوحيدة المحترفة لها صفة القيادة والتقنية، فلها لوحة قيادة كاملة بجميع المؤشرات       

كي تتمكن من القيادة السليمة والتي تأخذ جميع الأشكال البيانية وهي التي تكون في إطار مكون من 

والمحور  ل،محور الفواص والمحور الأفقي ه أي محور ديكارتي، محورين عموديين هما الركيزة،

العمودي هو محور التراتيب، وكل واحد منهما مدرج على سلم القيم التي تأخذها المتغيرات، وهناك 

  .1خمس أنواع من هاته الأشكال ونوع أخر يتمثل في التفكيكات

  

  

  

                                                 
 -1  Ibid ,p :147-164.          
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  :البيانات -

  :وتحوي على 

  ؛مخطط الوقت  

  ؛الأعمدة التكرارية 

  ؛الرسم البياني 

  ؛المجسمات الهندسية 

  .بيانيةاللوحة ال 

  :التفكيكات  -

  :1وتأخذ شكلين هما 

  ؛الدائرة النسبية  

  .تمثيل الحلقات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
1- Selmer Caroline, Concevoir le tableau de bord ,2éme édition, édition Dunod, Paris, France, 2003, 
p:136-137. 
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  :تطبيق لوحة القيادة في بعض مجالات تسيير الموارد البشرية  -3-3

تتعدد لوحة القيادة بتعدد الأهداف والأفراد الموكلة إليهم في جميع المؤسسات، ويمكن إطلاق        

وكيفية تحقيقها، لهذا يوجد قسمين  اة القيادة على حسب نوعية الأهداف وخصوصيتهنماذج بسيطة للوح

  . كبيرين للوحة القيادة على حسب النتائج المنتظرة

  :   أقسام لوحة القيادة الاجتماعية -3-3-1

  :  1تعرف لوحة القيادة الاجتماعية قسمين على حسب طريقة الوصول إلى النتائج، وهما        

  : لوحة القيادة بتواتر شهري - 3-1-1- 3

هي الأكثر استعمالا في إدارة الموارد البشرية، فالشهر هو الدورة الأكثر تعبيرا ودلالة خلال        

، ...) خاصة دورة الأجور أي الكتلة الأجرية، التكوين (السنة التي تتحقق فيها الأهداف في المؤسسة 

  :2يادةتميز هاته الفئة شكلين مهمين من لوحة الق

  : لوحة القيادة بنتائج تحليلية مفصلة - 1- 3-1-1- 3

توجه لوحة القيادة في البداية بقيم مفصلة لنتائج الشهر المعني، والمؤشرات تبدو مفصلة بأعلى       

مؤشر بالقيم المحققة والمعيارية،  15-10الدرجات كي تسمح القيام بتحليل دقيق، حيث تصور بين 

  .  لال هاته القيموحساب الانحرافات من خ

  .لوحة قيادة شهرية بنتائج تحليلية مفصلة): 6(الجدول 

:السنة                     المجموع خلال السنة   :الشهر

الانحراف المحققةالقيم  الفعليةالقيم  الانحراف الفعليةالقيم  المحققة القيم   

 01:مؤشر      

 02:مؤشر      

 03:مؤشر      

 04:مؤشر      

 05:مؤشر      

 المجموع       

 A-1الشهر  A-1الشهر 

   A-2الشهر   A-2الشهر  

 pp.CitO, pierre-Jean Taieb ,  :.175                        : المصدر
                                                 
1- Fontaine-Gavino Karine, Zambeau Adrieu, Bilan social et tableau de bord : des outils de pilotage au 
service des ressources humaines, in collection « les diagnostics de l’emploi territorial, n° 9, France, 
2005, p : 18. 
2- Taieb Jean-pierre, Op.cit, p p : 173-175 
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تسمح لوحة القيادة هاته من خلال تواترها الشهري القيام بنشاطات مهمة لتحقيق الأهداف 

  .  فكل مؤشر يقيم شهريا ويقارن بالشهرين السابقين، وتجمع كلها في بداية السنة المتوقعة السنوية، 

  :   القيادة التدريجية ةلوح - 2- 3-1-1- 3

تصور هاته اللوحة فترة اثنا عشر شهرا وكل شهر يسمح بعرض وإظهار جميع نتائج المؤشرات        

  :   كما يبينه الشكل التالي 

  .لتدريجية لوحة القيادة ا): 10(الشكل

  

                                       

  

  خط الأهداف   

  

  

  

  

     

 pp.CitO,pierre-Jean Taieb , .176 : :من إعداد الطالبة بالاعتماد على :المصدر 

فمن خلال هاته اللوحة يتبين كيفية تحقيق التطورات خلال كل السنة على حسب مسار المؤشرات       

مح باستخراج أهم النتائج وعرضها ومتابعتها وكيفية تحقيقها وقياس الانحرافات المختارة، التي تس

  . المسجلة كل شهر 

    :لوحة القيادة بتواتر سنوي - 3-1-2- 3

تتعلق خصوصا بمستويات الإدارة العامة وإدارة الموارد البشرية بإدارة إستراتيجية أي تتابع       

  . الأهداف المتوقعة في آجال طويلة

خلال المقارنة لعدة سنوات يمكن قياس المؤشرات وتوضيح الاتجاهات الكثيرة لتطورها،  ومن

  . والانحرافات الناجمة تسهل الوصول للأهداف المتوقعة

وضع النشاطات في ب عموماتستطيع لوحة القيادة أن تظهر حلول تصحيحية، فهي تسمح بالتفكير 

  .1من خلال المعاينة هذاو، لها عمال المحددةلنشاطات والأا لهاتهومتابعة النتائج  ،مكانها

                                                 
 -1  Fontaine – Gavino Karine, Zambeau Adrieu, Op. Cit. , p : 18-19 
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سيير لهذا ستوضح كيفية تطبيق لوحة القيادة في أهم مجالات التسيير الاجتماعي والتي تستعمل في الت

  .اليومي

  : مساهمة لوحة القيادة في مجالات تسيير الموارد البشرية -3-3-2

  :البشريةالموارد نتناول فيما يلي مساهمة لوحة القيادة في مجالات تسيير 

  :الغيابإعداد لوحة قيادة - 3-2-1- 3

داخل  يعتبر الغياب أكبر مشكلة تواجه إدارة الموارد البشرية، وتشغل بال جميع المسؤولين        

  .المؤسسة

  : تعريف الغياب- 1- 3-2-1- 3

  :يقصد بالغياب بأنه

 انزعاجلة والتي تسبب الوضعية الشخصية أو المشتركة المسجلة للغيابات عن العمل المحتم" 

1 "في جميع وظائف المؤسسة 
.  

  :و يعرف على أنه

وهذا يستثني  الحالة التي تنشأ عن عدم مزاولة العامل لعمله رغم أنه مدرج في جدول العمل،" 

الحالات التي يكون فيها العامل في إجازة رسمية أو عطلة قانونية، رغم تأثير هذه الحالات على عدد 

  .2" ين للعمل الأفراد المتاح

  :وعرف أيضا على أنه

   .3"غياب العاملين من عملهم سواء أكان لأسباب مرضية أو غير ذلك"

فالغياب يشمل أيام غياب أو عدم حضور العاملين لمقر عملهم سواء أكان لأسباب شخصية كرد فعل 

  ....العملعلى واقع العمل السيئ أم لأسباب مرضية أم لحوادث 

  :ويقصد بمعدل الغياب بأنه  المؤسسة،ساب معدله ومعرفة تأثيراته على ويشير الغياب إلى ح

عدد الأيام التي يغيبها العامل ولا يتواجد في عمله خلال السنة حيث أن الغياب هنا عدم تواجد العامل "

  :يحسبو ،4" لأسباب مرضية أو غير مرضية 

   100* )عدد أيام العمل لكل العاملين /عدد أيام الغياب في السنة في القسم (= معدل الغياب        

                                     

                                                 
1- Peretti Jean marie, Dictionnaire des ressources humaines, 2éme édition, édition Vuibert, Paris, 
France, 2001, p : 01 
2 – Martory Bernard, Crozet Daniel, Gestion des ressources humaines, 6éme édition, édition Dunod, 
Paris, France, 2005, p : 192. 
3- site sur Internet :http://fr.thefreedictionnary.com/ absent%c3%/ ,23-01-2009à 21 :45 
4- Peretti Jean marie, FAQ ressources humaines, édition Dunod, Paris, France, 2006,p :53.   
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  : إعداد لوحة القيادة- 2- 3-2-1- 3

يشكل للمؤسسة مصدر تكاليف وأخطار ومن خلال وإن الغياب ينقص الوقت الفعلي للعمل،      

  :1الغياب كالآتي متابعةيمكن حساب المؤشرات التالية 

  ؛عدد الساعات اللازمة للعمل/ الغياب ساعات =درجة الخطورة  -

 ؛عدد العمال الأجراء/ عدد الغيابات = دليل التكاثر -

 ؛عدد الغيابات/ ساعات الغياب = زمن الغياب  -

 ؛عدد العمال الأجراء / ساعات الغياب = متوسط الغياب  -

  .عدد العمال الأجراء/ عدد الأجراء الغائبين مرتين أو أكثر = تعدد الغياب  -

حسب  حسب فئات الأعمار، حسب وحدات العمل، ه المؤشرات لابد أن تنظم حسب الكفاءة،ذه     

  .الأقدمية وحسب الجنس

لهذا تخصص إدارة الموارد البشرية لهذا المشكل لوحة قيادة شهرية للمتابعة التدريجية خلال 

  .السنة وهذا للقضاء عليه والتصرف في الوقت المناسب من خلال الأهداف المقترحة

 :الأهداف 

،وتقليل الغياب يكون " تقليل الغياب والتكاليف"يكون الهدف دقيق بالقدر الكافي وواضح وهو دوما      

  .بنسبة كبيرة هذا ما يؤدي إلى تحقيق لوحة قيادة جيدة 

  :المؤشراتاختيار  

  : يحتاج إلى المعلومات التالية     

  ؛العدد الإجمالي للعمال في الشهر  

 ؛ضى والمقسمين حسب الجنس، العمر، القسمعمال المرالعدد  

 المرضية؛فترة العطل  

 ؛بكثرة ابحدث فيها الغييالفترة التي  

   .متوسط عدد أيام الغياب 

فخطوات تحقيق لوحة القيادة توجه بوضوح من خلال المعاينة، حيث تكون هاته اللوحة هدفها 

لواقع الانحرافات هي التي تبرر الأعمال لأنه في ا سنوي ينتمي إلى المتابعة التدريجية بتواتر شهري،

        ويحسب دوما متوسط الغياب في المؤسسات والنشاطات وتستخرج قبل بداية الشهر اللاحق،

  .ويقارن بالمتوسط العام للغياب 

  :من خلال المعاينة نجد نوعين 
                                                 

  .131:،ص 2005، ،الدار الجامعية ،الإسكندرية ،مصر الموارد البشرية ةإدار أحمد ماهر، -1
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  .ومقارنته بالمتوسط العام تؤكد على حساسية المؤسسة للغياب،: أولا *        

 .بسرعةالانحرافات عن المتوسط العام والتي لابد مراجعتها  :ثانيا*         

  .لوحة القيادة المتعلقة بالغياب ):7(الجدول 

فترة التوقف عن 

  العمل

  ديسمبر  ..…مارس  فيفري  جانفي

A A-1  A-2  A  A-1  A-2  A  A-1  A-2  A  A-1  A-2  

                          أيام 3-0من

                          ايام 7-4من

                          يوم 14-8من

                          يوم 14أكثر من 

  

  pp.CitO, pierre-Jean Taieb , .185 :            :المصدر

أيام  3من خلال هاته اللوحة يتبين تقسيم فترة التوقف عن العمل لفترات قصيرة أقل أو تساوي 

  .خاذ الإجراءات التصحيحيةأي الشهر الذي تكثر فيه وبالتالي ات ،بحدث فيه الغيايوالوقت الذي 

     وأيضا لابد من تحليل الغياب من خلال استدراج الارتباط بين المؤشرات المتعلقة بالغياب        

  :والأسباب المؤدية إليه على حسب الجنس والعمر كما تمثله اللوحة التالية

  .لوحة القيادة لتحليل الغياب حسب الجنس والعمر): 8(الجدول 

  لسنواتا          

  الجنس والعمر

  ديسمبر  ..……فيفري  جانفي

A A-1  A-2  A A-1  A-2  A A-1  A-2  

  رجال
                    40أقل من

                    40أكثرمن

  نساء
                    40أقل من

                    40أكثر من

                    المجموع

 

   pp.CitO, pierre-Jean Taieb , .186 :           :المصدر

   ة  تبين تحليل الغياب من خلال استدراج الارتباط بين المؤشرات المتعلقة بالغياب هاته اللوح       

ات والأسباب المؤدية للغياب على حسب الجنس والعمر، فدوما لابد من التوقعات وأخذ الاحتياط

  .....العطل الصيفية وخاصة عطل الأمومة  ،لمواجهة الغياب اللازمة
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  :الأفرادم إعداد لوحة قيادة تقيي - 3-2-2- 3

   .    فهو نظام ملازم لوظيفة الرقابة إن تقييم أداء الأفراد موجود دائما أي يمارس بصفة مستمرة،      

  :الأفرادتعريف عملية تقييم - 2-1- 3-3-2 

  :ويعرف على أنه 

  .1" العملية التي تمكن من التقدم و التطور التدريجي للفرد" 

  : كذلكويعرف 

تقييم النتائج وهدا ما يتطلب ملاحظة الطريقة المتبعة لتحقيق الأهداف إمكانية استنتاجه من " 

  .2"وليس فقط ملاحظة الانحراف الموجود بين النتائج والأهداف 

  :هي عملية تقييم الأفرادبالإضافة إلى كون 

العملية الإدارية التي تهدف إلى قياس الاختلافات الفردية بين العاملين من حيث مدى "  

وإمكانية قيامهم مستقبلا بوظائف  ي النهوض بأعباء ومسؤوليات وظائفهم الحالية من ناحية،كفاءتهم ف

  .3"ذات مستوى وأعباء ومسؤوليات أكبر من ناحية أخرى 

إذن عملية تقييم الأفراد عبارة عن وسيلة تمكن من إصدار حكم موضوعي على قدرة العامل في أداء  

لوكه وتصرفاته أثناء العمل وقدرته على التحمل لواجبات واجبات ومسؤوليات عمله والتحقق من س

  .مسؤوليات إضافية و

  :القيادةإعداد لوحة - 2- 3-2-2- 3

 ووصفه وصفا نوعيا في المحيط العملي، يرجع تقييم أداء الأجراء لتعريف منصب كل واحد،

فمن  المهام،تحقيق و القيام بتدقيق خاص لمختلف الولابد أن يكون التعريف واضح حتى يتمكن من 

وتقييم أعمالهم من خلال  خلال النسب والزمن يمكن تحديد كمية وحجم النشاطات والمسؤولين عليها،

  :4وتتحقق لوحة القيادة في هذا المجال بإعداد معامل الأهمية،

  :الأهداف 

  :عند القيام بعملية تقييم الأفراد لابد من تحديد الأهداف التالية  

  ؛تنوعة للأفراد ووصف مناصبهم والنشاطات التي يقومون بهاالتوفيق بين الأهداف الم 

ماذا يعمل ؟ماذا لا يعمل ؟ ماذا يجب  :المنصبالمنصب وصاحب ( الربط بما يجري في الحقيقة  

   ؛)أن يعمل ؟

                                                 
1- Peretti Jean-Marie, Ressources humaines, 5eme édition, édition Vuibert, paris, France, 1998, p : 339. 
2- Amadieu Jean François, Rojet Jackes, Gestion des RH et relation professionnelles, édition Litec, 
Paris, France, 1996, p : 39 

  317:،ص2003،الدار الجامعية ،الإسكندرية ،مصر، مدخل لتحقيق ميزة تنافسية –الموارد البشرية محمد أبو بكر، مصطفى - 3
4-Taieb  Jean- pierre, Op.cit, p : 188. 
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  .تحديد الانحرافات الأساسية من التقييم والأجور لجميع الأفراد 

  :المؤشراتاختيار  

  :المتعلقة بهاته المؤشرات  لابد من معرفة جميع المعلومات

  ؛مختلف المهام في المنصب الواحد  

 ؛النسب المطلقة للزمن عند القيام بالمهام  

 ؛مسار المؤشرات خلال أربع سنوات  

 ؛قيمة الأجور وحسابها في كل منصب  

 الفئات؛حساب الانحرافات على حسب متوسط  

 .حساب الانحرافات بمتوسط خارجي  

يمكن القيام بتحليل  تحديد مهام المنصب والفرد الذي يقوم بنشاطات هذا المنصب،فانطلاقا من           

فكل المهام ترجع  التوزيعات الاقتصادية وتطور المؤسسة من استخراج أهم مؤشرات لوحة القيادة،

فالمسؤول في هذا  والمعيار الزمني الخاص بها، للوظيفة في حد ذاتها وأهميتها بالنسبة لباقي الوظائف،

  :1التالي شكلالمجال يقترح معايير مثالية لمسار الوظائف التي تمكن من التقييم كما يوضحه ال

  .معايير التقييم  :)11( شكلال

  المعيار الزمني  معامل الأهمية  المهام

  

  

  

  

    

 pp.CitO ,pierre–Jean  Taieb , .189 ::            المصدر  

ومن خلال هاته اللوحة  ماعية انطلاقا من تحديد مهام المنصب،ويمكن إعداد لوحة القيادة الاجت        

  .يمكن تقييم الأفراد في كل قسم وتعيين معيار مرجعي لتقييم الأداء نشاط بنشاط 

، ومن خلال المعيار يمكن إعلان نتائج الفريق أو النتائج الشخصية لكل فرد خلال ثلاث سنوات

هاته الانحرافات  نحرافات المتعلقة بالنسبة النهائية،ويمكن استخراج الا بعد ذلك تظهر التطورات،

تؤدي إلى إعادة تبيين معايير جديدة للمناصب للسنة اللاحقة وتحديد متوسطات جديدة للوصول إلى 

  .تحقيقها 

  . ويوضح الشكل التالي كيفية إعداد لوحة القيادة لتقييم الأفراد في قسم من أقسام المؤسسة

                                                 
1- Ibid., p : 189 
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 A :تقييم الأفراد لقسم من الأقسام للسنة :ادةالقيلوحة  ):9(الجدول 

  :المؤسسة

  :القسم

  نشاطات المنصب

  

  

المعيار   الانحراف   Aالمعيار   النسب المئوية للزمن 

A+1 

المتوسطات 

A+1  A A-1  A-2  A-3  

  

  

  

  

  

                

  pOp.Cit ,pierre–Jean  Taieb , 189 :. :             المصدر 

اللوحة والمسؤول عن هذا القسم يمكن القيام بقياس الأداء الشخصي من المعيار فبفضل هاته        

  .الثابت وتطورات المنصب بمختلف النسب والمعاملات 

     من خلال هدفها الهذا تعتبر لوحة القيادة الاجتماعية وسيلة دورية ومساعدة لاتخاذ القرارات، لأنه

  .حقة من خلال المعايير المقترحة الجديدةوتقييمها يمكن أن تقوم بتعديلات للسنة اللا

  

  :العمالةإعداد لوحة قيادة  - 3-2-3- 3

فالحديث عن  تعد العمالة في المؤسسة بمثابة الركيزة الأساسية بالنسبة لإدارة الموارد البشرية،

واختيارهم يتم بحسب توافقهم مع  العاملين في المؤسسة هو الحديث عن الوظائف التي يشغلونها،

كما أن تعليمهم وتدريبهم يتم لغرض إكسابهم المهارات والمعارف التي تسمح  ائف المسندة إليهم،الوظ

  .لهم بالاستجابة لمتطلبات وظائفهم 

    :تعريف العمالة - 1- 3-2-3- 3

   :على أنهاوتعرف العمالة 

  .1" تترجم أثر تغيرات عدد العمال بالزيادة أو النقصان أثناء فترة زمنية معينة " 

         ا فوصف مناصب العمل يقدم كل التقديرات المهمة وكل الاستعمالات الممكنة لهذ

  :2وبالخصوص

 ؛تحديد مظاهر الكفاءات لعمليات التوظيف -
                                                 
1- Citeau Jean-pierre, GRH principes généraux et cas pratiques, édition Dalloz, Paris, France, p : 104 
2- Peretti Jean-marie, FAQ ressources humaines, édition Dunod, Paris, France, 2006, p : 54. 
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 ؛تحديد الكفاءات التي تسمح بحركية داخلية  -

 ؛توضيح الحاجة للتكوين و تطوير الكفاءات  -

 الأجور؛تحديد شبكة  -

 ؛ءات تنظيم المؤسسة وإدارة الكفا -

 .تحسين شروط العمل -

هذه الأوصاف تساعد على متابعة الأهداف وكيفية تطور المناصب ومراقبة السلوكات الفعلية 

  . لهذا لا بد من تنظيم خرائط العمل في المؤسسة زيادة العمال أو الإنقاص منهم،و

   :ونقصد بخريطة العمل على أنها

وتساعد في الحركة الداخلية من خلال  ين،قاعدة المعلومات المتعلقة بالأجراء والمسؤول" 

  .1"الإطار التسييري الديناميكي للعمل والكفاءات  

ولإعداد هاته الخريطة لابد القيام بالخطوات  وتعتبر وسيلة مساعدة لإعداد لوحة القيادة الاجتماعية،

  :التالية 

  ؛والتمثيل الكلي لنشاطات المؤسسة اختيار المناصب وتحديدها، -

  .....إطارات، رؤساء، دائمين، :يقة لتجميع المعلومات حول المناصب وممثليهااختيار طر -

  مراتبهم؛جمع المعلومات المتعلقة بالأفراد و -

  ؛الإدراك الكلي للوسائل والتكوين المحقق -

 ؛تحليل ووصف المناصب الموجودة  -

  ؛إثبات وتصحيح التحليل ووصف الأفراد ومستوى درجاتهم وأجورهم -

   ؛عمل انطلاقا من الوصف الحقيقي للمناصبإعداد توضيحات لل -

  .معرفة تسجيل وإلغاء المناصب والتوسيع الكلي للمناصب  -

  :القيادةإعداد لوحة - 2- 3-2-3- 3

  :الأهداف 

لإنشاء لوحة القيادة لابد من احترام المخطط السنوي للعمالة لذوي العقود الغير المحددة المدة         

المعنية  Aوالسنة  A+1سنة اللاحقة من خلال مقارنة العمالة للسنة التوقع للوقسم، المحسوب في كل 

  ). السنة السابقة و السنة المعنية ( 

  

                                                 
1- Ibid .p :54-55. 
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  :تالمؤشراختيار  

  :1تحتاج إلى معرفة مايلي      

 ؛ A+1عدد العمال الأجراء في نهاية السنة السابقة  

 ؛ Aعدد العمال الأجراء المخططين في نهاية الأشهر الإثناعشر للسنة  

  ؛ Aعدد المناصب المسجلة في كل شهر للسنة  

  ؛ Aفي كل شهر للسنة عدد المناصب الملغاة  

 ؛A-1ديسمبر للسنة  31عدد العمال في  

 ؛ A-2ديسمبر للسنة 31عدد العمال في  

  ؛ A-3ديسمبر للسنة  31عدد العمال في  

  .المنتظر حسب الفئة المهنية وفي كل شهر Aديسمبر للسنة  31عدد العمال في  

  1:حساب من يمكن وهذا

                  ؛عدد العمال المسجلين 

  ؛المهنيةمعدل الاستقالة لجميع الفئات    

                    ؛عدد العمال الدائمين 

  ؛معدل الاستقالة حسب مراتب الأعمار 

           ؛عدد العمال المدفوعي الأجر 

  ؛ معدل الاستقالة حسب الأقدمية  

                  ؛رينعدد العمال الحاض 

  ؛ قتصاديةالا معدل التسريحات الاقتصادية وغير 

  .معدل تجديد للعمال ذوي العقود محددة المدة 

فالهدف من لوحة القيادة في هذا المجال لابد أن يكون دقيق وبإحكام، لأن كل لوحة تخص 

بالعمالة وتقيس  صورة واضحة لمجموعة الثوابت التي لها علاقة يإدارة الموارد البشرية تعط

ويقوم اختيار لوحة القيادة على اللوحة التدريجية التي تنشر التطورات شهر  التطورات اتجاه الأهداف،

  بشهر، لأن هذا الأخير هو الفترة المهمة لإدارة الموارد البشرية من قيادة واتخاذ الأفعال التصحيحية 

كيفية إعداد لوحة القيادة توضح واللوحة التالية  .جيةومراقبة النتائج وبالتالي اتخاذ القرارات الإستراتي

  .Aمن السنة  Xمحددة المدة للشهر غيرللعمال ذوي العقود 

                                                 
1- Taieb Jean – pierre, Op.cit, p : 192. 
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 .Aسنة للعمال ذوي الفترات الغير محدودة المدة لل لوحة القيادة ):10(الجدول 

  

  

  مجموع العمال

  القيم المحققة  الأهداف

مجموع   الأشهر من جانفي إلى ديسمبر

  الأهداف

انحراف 

  المجموع

القيم 

  الفعلية

انحراف 

  الشهر

انحراف 

                          السنة

  إطارات

  تسجيل -

  إلغاء -

  
                       

  منفذين

  تسجيل -

  إلغاء -

  
                       

  عمال

  تسجيل -

  إلغاء -

  
                       

   A-1:عدد العمال في

    A-2  :عدد العمال في

    A-3 :عدد العمال في

 

 p p.Cit,O ,pierre-Jean Taieb   .194 :             : درالمص

والتخطيط شهر بشهر لجميع  A-1فهاته اللوحة تبين مجموع العمال في آخر يوم في السنة      

وأيضا تطور العمالة خلال ثلاث سنوات وإعطاء نظرة كمية وبنتائج  المناصب المسجلة والملغية،

  .وقياس انحراف الأشهر للوصول إلى الانحراف السنوي مؤسسة،مقاسة للسياسات الاجتماعية في ال

  :التكوينإعداد لوحة قيادة  - 3-2-4- 3

  :التكويننتناول فيما يلي إعداد لوحة قيادة   

  :تعريف التكوين- 1- 3-2-4- 3

قد يكون له عائد  البشرية،ما ينفق فيه يمثل استثمار في الموارد  ن، لأبالتكوينتهتم المؤسسات     

  :وعليه نحاول تحديد مفاهيم عامة للتكوين  في شكل زيادة الإنتاجية الكلية،يظهر 

  .1"الجهود الهادفة إلى تزويد الفرد بالمعلومات والمعارف التي تكسبه مهارة في أداء العمل"      

                                                 
يع،عمان ، الأردن، توزطبعة الأولى،دار حامد للنشر وال ،-مدخل استراتيجي–إدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحمان الهيثي ، -1

  .200:، ص1999
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 :وأيضا يعرف التكوين 

  .1"راد لأداء أعمالهم عملية تعلم لمعارف وطرق وسلوكات جديدة تؤدي إلى تغيرات في قابلية الأف"    

 :ويعرف على أنه 

أو بمعنى آخر عملية تعلم مجموعة متتابعة من  عملية تعلم سلسلة من السلوك المبرمج،"     

فالتكوين هو تطبيق المعرفة التي تمكن الأفراد من الإلمام والوعي بالقواعد  التصرفات المحددة مسبقا،

  .2"الإجراءات الموجهة والمرشدة لسلوكهم و

سواء (تطوير معارف وقدرات الموارد البشرية وإن التكوين يساهم في إنتاج المهارات وتنميتها،  

  :3بأربع مراحل أساسية يمر التكوينفالتي تساهم في تحسين أدائها وزيادة كفاءتها، ) الجسمية أو العقلية

           ؛تحديد الاحتياجات التكوينية -

  ؛تصميم برنامج التكوين -

                   ؛امج التكوينتنفيذ برن -

  .التقييم  -

  :إعداد لوحة القيادة -2- 4- 3-3-2   

لوحة القيادة لهاته العملية نرى أن الأهداف تنجذب وتميل نحو التكوين المتعدد وتركز  دولإعدا     

  .أكثر فأكثر على تسيير العمل والكفاءات

  :الأهداف 

وين، حيث أنه يدور حول تحقيق ميزانية التكوين بموجب يعتبر الهدف كلاسيكي فيما يتعلق بالتك     

  .ما تقرره إدارة الموارد البشرية والمعلن في الهيئة الرسمية للمؤسسة

أن  ثيسمح تكوين لوحة القيادة بملاحظة ما يتحقق خلال الشهر و تجميعها في بداية النشاطات، حي

ي تسمح بتكرار المتابعات فيما يخص ميزانية التكوين تقسم على حسب المناصب المخصصة لها الت

  .الميزانية

  :اختيار المؤشرات 

التي تساعد في تحديد المناصب  يتوجد العديد من المؤشرات في هذا المجال ولكن الأكثر ملائمة ه    

  :المتصرفة في ميزانية التكوين والمقسمة حسب طبيعة

  ؛عدد العقود المتفق عليها في المؤسسة 

                                                 
  .107:،ص 1999، دار وائل للنشر و الطباعة ،عمان ،الأردن،  إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس ، -1
  .288:ص، 2003الجامعية للنشر، الأردن،  ر، الداالموارد البشرية ةدارمحمد سعيد أنور سلطان، إ  -2

3- Citeau Jean-pierre, Op.Cit, pp : 106-109. 
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 ؛ينتكاليف وأجور المكون 

 ؛أعباء السكن والأكل والنقل 

 ؛الموارد 

 ؛أعباء نشاطات العمل 

 .شراء الأجهزة 

  .حسب الفئات المهنية  ىوعل وحدة بوحدة، كل هاته المؤشرات تتابع وتراقب شهر بشهر،  

للمساعدة في توضيح هاته المؤشرات من خلال المعاينة والكشف عن نشاطات التكوين لابد من إغناء 

  :لمعلومات التحويلية التالية لوحة القيادة با

 ؛A-2و A-1  تنظيم وترتيب مسار التكوين خلال السنتين السابقتين للسنة المعنية  

جمع كل المصاريف السنوية وحسابها بنسب مئوية على حسب الكتلة الأجرية والمقدرة للسنة  

 ؛Aالمعنية 

نسب المئوية لمتوسطات الفروع تقريب نتائج النسب المئوية على الأقل بالإلزامية القانونية وال 
 .القطاعات و

  .Aلوحة قيادة التكوين للسنة ):11(الجدول       
  

  
  

  طبيعة المصاريف

المبلغ الإجمالي 
  للميزانية السنوية

  

للكتلة 
 (%)جريةالأ

  ديسمبر  ....فيفري  جانفي
 ب إ  %  مص ب إ  %  مص ب إ  %  مص

                        العقود-
                        التكاليف والأجور-
أعباء السكن -

  والأكل
                      

                        أعباء النقل-
                        الموارد-
أعباء نشاطات -

  العمل
                      

                        شراء الأجهزة-
                      مجموع مصاريف السنة-
                      لمتوسط القطاع النسبة المئوية-
                     A-1مجموع مصاريف السنة -
                      لمتوسط القطاع المئوية النسبة-
                     A-2مجموع مصاريف السنة -
                     لمتوسط القطاع النسبة المئوية-

   p: 197.                              p.CitO, Pierre-Jean Taieb ,:المصدر
  
 ....، نالمصاريف المتعلقة بالعقود،تكاليف و أجور المكوني: مص*
  لاحتياطي باقي ا:اب *
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حيث . فمن خلال هاته اللوحة يمكن متابعة المصاريف وربطها بالكتلة الأجرية لهذا التكوين      

ولإنقاص الأفراد  بالمؤشرات الرئيسية وأيضا كثرة المؤشرات المرتبطة بها، نيرتبط عدد المكوني

     سب متماثلة لأعباء النقلوهذا بن المكونين لابد التقليل من المؤشرات المتعلقة بالأجور والتكاليف،

 .وتتأكد بإمكانية العمل على أن تتعدى الميزانية المقترحة والسكن والأكل،

  .تحقيق مخطط التكوين بالساعات حسب الفئات المهنية :)12( جدولال

  الفئات المهنية
عدد الساعات 

  المقدرة

  ....مارس  فيفري  جانفي

السنة 

  المنفذة

تحقيق 

%المخطط

السنة 

  فذةالمن

تحقيق 

  %المخطط

السنة 

  المنفذة

تحقيق 

  %المخطط

                مهندسين وإطارات

                تقنيين

                منفذين

                عمال

                عمال غير فعليين

                المجموع

 p ,Cit.Op ,pierre-Jean Taieb .198 :                      : المصدر

ويمكن تغيير التكوين في  يفصل تكوين النشاط ومرونته، كل مؤشر فمن خلال هاته اللوحة،       

  .الوظائف على حسب الاختيار الاستراتيجي لمتخذ القرار

ويستطيع المسؤول عن التكوين أو إدارة الموارد البشرية من مراقبة مبالغ الميزانية ويتخذ احتياطاته 

  .يقرر في نهاية الشهر تسبيق الأولويات وتحقيقهاو

  :د لوحة قيادة الكتلة الأجرية إعدا - 3-2-5- 3

إن عملية ضبط ومراقبة الكتلة الأجرية يهدف إلى ترشيد استغلال هذا المورد الهام وتفعيل       

    .مساهمته في المردودية والإنتاجية

  :تعريف الكتلة الأجرية  - 1- 3-2-5- 3

  :1هاهناك العديد من معاني الكتلة الأجرية حسب وجهة النظر إليها من بين      

 :تعريف الكتلة الأجرية الكلية أو المحاسبية  -

 التقاعد المكمل، تحتوي الأجور المباشرة والأعباء الاجتماعية التي تتعلق بالضمان الاجتماعي،"      

  الرسم على ضمان البطالة، بناء السكنات، رسم التمهين، مساهمة أرباب العمل في التكوين المتواصل،

                                                 
1- Gérard Donnadieu, Du salaire à la rétribution pour une nouvelle approche de rémunération, 2éme 
édition, édition liaison, Paris, France, 1993, p : 36-37 
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  ."الأجور والنقل 

  :الكتلة الأجرية الجبائية  تعريف -

  العينية، جزء  اكل الأجور والرواتب، العلاوات، المزاي: التصريح السنوي بالأجور وهي تضم"      

العلاوات أو دفعات الأعباء المهنية  االأعباء الاجتماعية الإجبارية المدفوعة من طرف العمال، عد

لخسائر أو المزايا المحصلة كعلاوات التسريح من المبالغ التي لها صفة مثل اوالمعفاة من الضريبة، 

  ."أوسمة العمل  :المبالغ التي تستفيد من الإعفاء مثلوالعمل، 

  : تعريف الكتلة الأجرية المدفوعة للعمال  -

تتضمن الكتلة الأجرية الجبائية مضافا إليها العلاوات المعفاة من الضريبة والمدرجة ضمن كشف دفع " 

  ."لمزايا العينية للأجور منقوص منها ا

  :تعريف أعباء المستخدمين -

بعد توظيف عمالها أو أي فئات  التكاليف المدفوعة من طرف المؤسسة، :تعطي هذه الأعباء كل" 

  .1" والأجور المباشرة وتكاليف إدارة هؤلاء العمال  عمالية خارجية،

  :القيادةإعداد لوحة  - 2- 3-2-5- 3

الكتلة " ضمان وثبات "ثير من المؤسسات تحتفظ كهدف رئيسي على حسب الكتلة الأجرية، الك       

أو العديد ( هذا الهدف يعمل على الاحترام الدقيق للتطور المالي العام في إطار السنة اللاحقة . الأجرية

  . لهذا تحتاج إلى لوحة قيادة كأداة مساعدة لهاته التطورات) من السنوات 

  : الأهداف 

مسؤول عن الوحدة العملية يوزع بمساعدة الإدارة العامة ميزانية الكتلة في نهاية كل سنة ال       

  .الأجرية التي ستتحقق السنة اللاحقة 

تحقيق كتلة أجرية إجمالية تعادل على الأقل مبلغ أو : هدف لوحة القيادة يتعين بشكل بسيط وهو       

  . قيمة الميزانية للسنة القادمة

  :اختيار المؤشرات 

تجمع في نفس المركز  اوافق اختيار المؤشرات يتوقف عموما على حساسية تحقيقها، لهذإن ت       

علاوات الأقدمية وعلاوات أخرى محسوبة ( المالي للأجور القاعدية لذوي العقود الغير محددة المدة 

  :2حسب) بنسب مئوية مدرجة بالأجر القاعدي 

  ؛أجور قاعدية وعلاوات ثابتة 

                                                 
1- Taieb Jean-Pierre, Françoise Lehuerrou, La masse salariale, édition Dunod, Paris, France,1997,p :12.  
2 - Taieb Jean-pierre, Op.cit, p : 199. 
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  كميلية؛التو الساعات الإضافية 

  ؛الأجور لذوي العقود المحددة المدة 

  ؛العلاوات الاستثنائية 

  ؛الغيابات غير المدفوعة الأجر 

 .التكاليف والأعباء الاجتماعية 

  :في هذا المجال هناك العديد من لوحات القيادة   

حيث يسجل على الدوام وخلال اثنا عشر شهر  هدف سنوي بالشكل التدريجي، يتطلب :النوع الأول

حيث أنه يركز كل  تائج المتحققة ومقارنتها بالنتائج المتوقعة وبالتالي يمكن حساب الانحرافات،الن

كي  ،مؤشر عن الميزانية الشهرية الانحرافات النسبية والتي تعطي نتيجة شهرية وتجمع في الأخير

  .لذلك يستطيع متخذ القرار القيام بالإجراءات التصحيحية اللازمة واتخاذ القرارات الموافقة

  .متابعة ميزانية الكتلة الأجريةل لوحة القيادة) :13(الجدول 
  
  

  المجموع  ......فيفري  جانفي

  انحراف  ق ف-2  ق م-1  انحراف  ق ف-2  ق م-1  انحراف  ق ف-2  ق م-1

                    العمال الثابتين-1

                    علاوات،تعويضات ،ع استثنائية -2

                    ةساعات تكميلية، إضافي -3

                    ةلمدفوعا حسم الأجور غير -4

                    أجور ذوي العقود المحددة المدة -5

                    )5+4- 3+2+1(الأرباح الخاضعة -6

                    أعباء مختصة بأرباب العمل-7

                    أرباح غير خاضعة-8

                    )8+7+6(المجموع -9

 .قيم فعلية :ق ف-2  . قيم محققة: ق م -1

  pp.CitO, pierre-Jean Taieb , 199 :                  : درالمص

مؤشر بمؤشر وتحتفظ بكل المعلومات  الانحرافات،فالفائدة من لوحة القيادة هذه أنها تبين بوضوح      

  : الشهرية، لكن لها عيوب من أهمها

  القراءة؛العدد الكبير من المعلومات الذي يصعب سهولة  

 .زانية السنوية مؤشر بمؤشر إلزامية المشاهرة للمي 

شهر ليست دوما بسيطة خاصة عندما  12لـفهاته العملية التي تشهر ميزانية سنوية خلال ا  

  .جريةيتعلق الأمر بكثرة الحسابات والتأثيرات المطبقة على الكتلة الأ
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ي تبرز في الشكل والت" الكتلة الاجرية المحاسبية " تقوم لوحة القيادة بمتابعة ميزانية  : النوع الثاني

 :التالي 

  .ة الأجرية المحاسبية لمتابعة ميزانية الكتلوحة القيادة ل) : 14(الجدول 

  
  الأشهر

مجموع القيم 

  المحققة

الميزانية 

  السنوية
  %التحقق 

  المقارنة

  ..مارس  فيفري  جانفي
A-1 

%  

A-2 

% 

أجور قاعدية وعلاوات -

  ثابتة
                

الزيادات والعلاوات غير -

  الثابتة
                

                  أجور لذوي العقود غ م م-

                  اقتطاع الغيابات-

أعباء مخصصة لأرباب -

  العمل
                

                  تعويضات المفصولين-

                  أرباح مؤقتة-

  

 pCit.Op ,pierre-Jean Taieb ,                      .202 :: المصدر

       يتبين تحليل المؤشرات والتفصيل إلا في المؤشرات المختارة، فمن خلال هاته اللوحة         

والفائدة التي تبديها هاته اللوحة أنها تبعد التفاصيل الدقيقة الشهرية من الميزانية، وتعود دوما إلى العائد 

  والذي يعاد حسابه من خلال العائد المجمع في نهاية كل شهر  الوحيد وهو الميزانية السنوية،

  .لحصول على النسب المتحققة وا

خاصة عندما تتعدى القيمة المأخوذة نفس  هاته النسب ترفق بمنبهات لاحتمال وقوع الانحراف،

  ). A-2( و ) A-1(التاريخ للسنة 

من خلال نموذج النتائج التحليلية " تكاليف الأفراد"تقوم لوحة القيادة بمتابعة ميزانية  :الثالثالنوع 

 :كالآتيا كاللوحة السابقة وتوضح المفصلة وهي تقريب
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  .متابعة ميزانية تكاليف الأفراد لوحة القيادة ل ):15(الجدول 

  A   A-1 A-2  A-3:السنة                                                                    X: الشهر

  المؤشرات

  ق محققة

  

  

  مجموعال
الميزانية 

  السنوية
  يم المتحققةالق  القيم الفعلية

                ساعات إضافية-

                علاوات استثنائية-

                ساعات تكميلية-

                أجور لذوي ع م م-

                غيابات غ مدفوعة الأجر-

                أعباء مختصة بأرباب العمل-

                التعويضات الغ خاضعة-

                أرباح مؤقتة -

                المجموع -

  

          

  pCit.pO ,pierre-Jean Taieb , 203 :  .                   :المصدر

 

وتبين أيضا  من خلال هاته اللوحة تجمع القيم المحققة في الشهر وتقارن بالميزانية السنوية،

، فتقدم العنصر الجديد في هاته A-3وA-1،  A-2:النسب المحققة وتقارن بنفس القيم في نفس تاريخ 

هنا تظهر  ئج السنوية النهائية وتمرن بنتائج جزئية لكل سنة من السنوات الثلاث المقارنة،اللوحة النتا

مميزات المؤشرات التفاعلية والتكلفة والمرونة من أجل القيام بالنشاطات لحساب الأجور وتبيينها من 

تفصيل في خلال الأجور القاعدية لذوي العقود الغير محددة المدة والعلاوات الثابتة من خلال ال

  .المؤشرات للوصول إلى ردود أفعال تصحيحية 

 :العملإعداد لوحة قيادة حوادث  - 3-2-6- 3

تعد الحوادث المهنية من أبرز المواضيع التي تحظى باهتمام المؤسسات، المجتمع والهيئات 

  .وأخلاقي يالرسمية على السواء لما تمثله من تحدي إنساني، اقتصاد
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  :العملدث تعريف حوا - 1- 3-2-6- 3

لقد تعددت التعاريف المقدمة لحوادث العمل وذلك بسبب ارتباطها بالجانب التشريعي لمختلف 

 .الدول

الصادر بالجريدة  83/13فالتشريع الجزائري  يعرف الحادث المهني في المادة السادسة من القانون 

   :1على أنه 1983جويلية  5بـالمؤرخة  28الرسمية رقم 

  ."ناتج عن سبب مفاجئ وخارجي في إطار تأدية علاقة العمل  ،بة بدنيةكل حادث خلف إصا" 

  :القانونوأيضا المادة التاسعة من نفس 

ووقت العمل أو في وقت يلي الحادث  يعتبر حادث عمل كل إصابة أو وفاة حدثت في مكان"  

  " مباشرة أو أثناء معالجة آثاره 

  :أنهاقل حيث نصت على أما المادة الثانية عشر تعرضت إلى حوادث التن

مهما كانت وسيلة النقل المستخدمة على  منه،كل حادث يقع أثناء تنقل العامل لأداء عمله أو الرجوع " 

   ."أن يربط المسار المحدد مكان العمل بمقر سكن العامل أو جهة معتادة له 

  :جتماعية بكونهامن قانون الحماية الا L441/1 :المادةويعرف القانون الفرنسي حوادث العمل في 

كل حادثة تلحق بالعامل أو الأجير أو مجموعة منهم مهما كان منصبه أثناء أو بسبب العمل، " 

  .2" مهما كانت الأسباب وبغض النظر عن المكان الذي وقعت فيه 

وتقع في بعض  المؤسسة،تعتبر حوادث العمل قضاء وقدر وأخطار محتمة لا مفر منها تقع على عاتق 

  .أو الوظائف النشاطات 

  :القيادةإعداد لوحة  - 2- 3-2-6- 3

  .عليهامن الوسائل الوقائية لهاته الحوادث لوحة القيادة وتعتبر أكثر نفعا وفائدة للتقليل والقضاء     

  :الأهداف 

عدد الأيام و، العملالهدف المتبع من طرف إدارة الموارد البشرية هو تخفيض عدد حوادث 

  .ببت فيها الحوادث خلال السنةالموقوفة عن العمل التي تس

  :المؤشراتاختيار  

  :تحتاج إلى معرفة مايلي 

  ؛تاريخ الحوادث 

 ؛أسباب الحوادث 

                                                 
    28 :رقم الجريدة الرسمية -1

2- Vincentini Roger, Les risques professionnelles, édition d’Organisation, Paris, France, 2004, p : 571 
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 ؛عدد أيام التوقف عن العمل 

 .عدد الحوادث  

 :وتحتاج إلى معلومات متعلقة بالأفراد المصابين في الحوادث 

  ؛طبيعة عقود العمل  

  .العمر  

ختار نموذج لوحة قيادة بأهداف سنوية وتواتر شهري بطريقة يإدارة الموارد البشرية  مديرهنا 

  .تقارن بنفس النتائج لنفس تواريخ السنوات الثلاث السابقةوالنتائج التحليلية المفصلة، 

فمن أجل المعاينة يمكن أن تتصور هاته الحوادث من خلال لوحة قيادة بيانية توضح تواتر        

لعمل بقراءة بسيطة من خلال معرفة الأسباب التي أدت لوقوع الحوادث والزمن الذي يتوقف فيه ا

  .الحوادث والأيام الضائعة للسنوات الثلاث السابقة ومقارنتها بالسنة المعنية 

  :ولإعداد النشاطات تتضح من خلال الصورة التالية

  .لوحة قيادة حوادث العمل): 61(الجدول 

  الأسباب           
  طبيعة العقود

  الوقوع  حوادث التنقل  الآلات  لواقعةكل الأسباب ا
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                                  ع غ م م  

 
أكثر من 

  سنة  40
  

    ع م م 
  

                              

  ع غ م م
  
  

                              

    مجموع الأيام 
  

                              

    جموع عدد الحوادث م
  

                              

 )  A-3  ،2=A-2  ،3=A-1  ،4=A= 1:  ( في الجدول •

  

 pp.CitO, pierre-Jean Taieb ,                     .210 :: المصدر

  

فهاته اللوحة تبين بدقة متوسط الأعمال التصحيحية من خلال التطور في حوادث العمل لأربع 

هاته المؤشرات  سباب المؤدية لهاته الحوادث والأعمار وطبيعة العقود،سنوات وتقسيمها على حسب الأ
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تعكس المعاينة الحقيقية بالتوقعات المحتملة وتكون أكثر فعالية لأنه توجد وظائف أكثر عرضة للخطر 

من باقي الوظائف لهذا لابد من التقدير الحقيقي لتكاليف الحوادث على حسب درجة الأخطار وحسب 

 . أكانت عقود محددة المدة أو عقود غير محددة المدة العقود سواء
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  : خلاصةال

  

         عرفت مكانة الموارد البشرية داخل المؤسسات الاقتصادية تغيرات وتطورات كبيرة 

يمية التي عرفتها ومتنوعة، وهذا تبعا لتأثيرات البيئة المتغيرة التي وجدت فيها، فالأنماط الإدارية والتنظ

وعلى مدى  التاريخي تشير إلى مدى تفاعلها مع بيئتها الخارجية من جهة، االمؤسسة عبر تطوره

  . اعتنائها واهتمامها وإدارتها لمواردها الداخلية من جهة أخرى

لهذا فإن إدارة الموارد البشرية تقوم بمد المديرين في جميع المستويات التنظيمية بأنسب         

       بغرض تبصيرهم بطبيعة المشاكل ليتسنى لهم تنمية قدرات  ناهج ذات العلاقة بالمورد البشري،الم

ومهارات و مواهب العمال ومعاونتهم على استيعابها كاملا وكسب تعاونهم وتدعيم إسهامهم الإيجابي 

اه السليم  بناءا على وتمكين هاته الأخيرة من توجيه عملية القيادة في الاتج .في تحقيق أهداف المؤسسة

     وهذا من خلال مجموعة المؤشرات التي يتم اختيارها بعناية مجموعة من الأهداف الواقعية،

  .وبالعدد المحدود

عرفت لوحة القيادة تطورا ملحوظا في المحتوى والدور الذي تلعبه وانتقلت من الاعتماد  لهذا        

          ى مؤشرات كيفية تسمح بتسيير الاستراتيجياتعلى مؤشرات مالية وكمية لقياس الأهداف إل

وباعتبار لوحة القيادة نظام مساعد على اتخاذ القرارات تبقى في حاجة إلى  .والمخططات الاجتماعية

عملية إمداد مستمرة للمعلومات والبيانات من خلال نظام معلومات الموارد البشرية وقواعد البيانات، 

التي  عناصر الإنتاج لها دورا هاما في تحديد فعالية كفاءة المؤسسة، كون المعلومات عنصر من

اتجهت بدورها إلى تصميم وبناء أنظمة معلومات من أجل السيطرة على الكم الهائل من المعلومات 

وذلك لضمان وصول المعلومات موثوقة وصحيحة ودقيقة إلى كافة  .الضرورية لإدارة شؤونها

  .كل الملائم والوقت المناسب من أجل استخدامها في اتخاذ قرارات رشيدةالمستويات الإدارية وبالش

      لهذا تبقى لوحة القيادة الاجتماعية أداة متميزة تضمن التفاعل لمستعمليها مع حقيقة الأوضاع       

ن والقدرة على الإدراك السريع لما يجري، فهي لغة مزدوجة بين الأرقام والأشكال البيانية لا تخلو م

الشروحات والتقارير الواقعية من خلال عرضها الشامل للمؤشرات وكيفية طرحها في شكل أرقام، 

إحصائيات وأشكال بيانية التي تؤدي إلى لفت انتباه مدير الموارد البشرية إلى الانحرافات المسجلة عن 

  .الأهداف وقيامها بالإجراءات التصحيحية

 عية في المؤسسة الجزائرية ؟فكيف تطبق لوحة القيادة الاجتما      

  



  
  
  
  
  
  
  

  

  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  

 
 
 
 
 

الجانب التطبيقي



 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

إطار عام حول المؤسسة و كيفية إعداد لوحة    
.    القيادة الاجتماعية             

4:الفصل  

  
   .تمهيد •
  

 .مؤسسة سونلغاز تقديم :المبحث الأول •
 

 .سونلغاز توزيع الشرق: المبحث الثاني •
 

 كيفية إعداد لوحة القيادة الاجتماعية في  :لثالمبحث الثا •
  .مؤسسة سونلغاز                      

  
  .خلاصة •
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  .إطار عام حول المؤسسة وكيفية إعداد لوحة القيادة الاجتماعية -4

  :تمهيد

  

للتنمية الاقتصادية والبشرية، وتبرز أهمية كل من الكهرباء يمثل قطاع الطاقة المحرك الرئيسي      

والغاز على الخصوص ضمن هذا القطاع مع تنامي متطلبات الحياة العصرية المعتمدة، وبشكل أساسي 

  .ين النوعين من الطاقةعلى هذ

التي يمثلها القطاع أولت الدولة الجزائرية منذ الاستقلال أهمية كبيرة وبالنظر للمكانة الإستراتيجية 

لقطاع الكهرباء والغاز بتوفير كافة الإمكانيات والعوامل الكفيلة بتحقيق تطوره في ظل مؤسسة 

  .سونلغاز توزيع الشرق

وة هو مدى عمل المؤسسة الوطنية عموما والمؤسسة المعنية إلا أن الإشكال المطروح بق     

الأداء المرتفعة المحققة من قبل المؤسسات خصوصا على تحسين تنافسيتها والوصول إلى مستويات 

المماثلة في دول أخرى، لهذا تعمل المؤسسة على تحسين الأداء سواء لتوفير خدمات أحسن وأكثر 

هم أكثر رضا عنها، ولتحسين مكانتها في السوق تحسبا لما قد يطرأ من تميزا للعملاء الحاليين بما يجعل

وهنا يبرز دور الموارد البشرية في . أمام المنافسةتغيرات مستقبلية خصوصا تلك المتعلقة بفتح السوق 

تحسين تنافسية المؤسسة كونه المحرك الرئيسي للإبداع والتميز، بما يمتلكه من مهارات ومعارف 

  .لها الرأسمال الأهم للمؤسسةتشكل في مجم

المؤشرات  هذا ما يدفع بالمؤسسة الاهتمام بالقيادة من خلال اهتمام مسير الموارد البشرية باختيار

ليمكن المؤسسة بمقارنة النتائج مهما كانت متناقضة واتخاذ الإجراءات  .وتركيبها في شكل لوحة القيادة

  .الأهداف المسطرة عنللانحرافات الملاحظة التصحيحية المناسبة 

  :سنتناول في هذا الفصل

  .تقديم المؤسسة 

  .سونلغاز توزيع الشرق 

  .كيفية إعداد لوحة القيادة في سونلغاز توزيع الشرق 
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  :تقديم مؤسسة سونلغاز -4-1

 ، ونقلالشركة الجزائرية للكهرباء والغاز المسماة سونلغاز شركة ذات أسهم، هدفها إنتاج الكهرباء     

وبما أن مؤسسة . إلى جانب تطوير الخدمات الطاقية بكل أنواعها. وتوزيع الغاز بالداخل والخارج

أولا لنبذة تاريخية عن المؤسسة الأم،  عرضتسونلغاز توزيع الشرق هي فرع من مجمع سونلغاز، سن

  .ثم لمختلف فروعها

  :تاريخ المؤسسة -1-1- 4

حتى  1947لآن مرت بتطورات كثيرة منذ قبل أن تصبح مؤسسة سونلغاز كما هي عليها ا

  .الآن 

  :التطور التاريخي لسونلغاز - 1-1-1- 4

  :سونلغاز كمايلي مؤسسة نوجز تطور

  :نشأت المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز المسماة سونلغاز  1947في  -

: لـ  الوارد في الجريدة الرسمية 1969جويلية  26والمؤرخ في ) 59 – 69(طبقا للمرسوم رقم      

  :والذي ينص على أن  1969أوت  01

الكهرباء والغاز :باستبدال وأنشئتتأسست ) SONEL GAZ(المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز      

  .المنعقد في المرسوم نفسه 1949 – 1947: في EGAالجزائري 

لسياسة الطاقوية والمنسقة ل ةعين له من أجل مهمة عامة للدمج في الطريقة المنسجمهذا المنشور      

  .الداخلية للبلاد

فاحتكار الإنتاج، النقل، التوزيع، الاستيراد، وتصدير الطاقة الكهربائية المخصصة لسونلغاز قد تم      

  .تدعيمها فهي الآن مدعمة

نفسها هي منظر مخصص للاحتكار التجاري للغاز الطبيعي داخل البلد ولجميع أنواع  سونلغازو

ولتحقيق هذا فهي تنجز وتدير ). ز الإنتاج، الطاقة الكهربائية، الزبائن الأوفياءصناعة، مرك(الزبائن 

  .قنوات النقل وشبكة التوزيع

  :تمت إعادة هيكلة سونلغاز 1983في  -

وفي تطبيق جديد ومباشر للحكومة سونلغاز تعاد هيكلتها لتعطي ميلاد جديد  1983 سنة في       

  :للفروع الآتية 

 KAHRIF       :عمال المولدة للكهرباءالأ.  

 KAHRAKIB  :تركيب الهياكل المخالفة والمنشآت الكهربائية.  
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 KANAGAZ :إعداد قنوات نقل وتوزيع الغاز.  

 INERGA     : أعمال الهندسة المدنية.  

 ETTERKIB   :تركيب صناعي.  

 AMC           :دادات وأدوات التقدير والمراقبةصنع الع.  

  :ونلغاز النصب الجديد لس 1991في  -

SONEL GAZ :( Société Nationale d’électricité et de Gaz)  

منشأة عمومية  شكلها القانوني لتصبحسونلغاز المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز غيرت طبيعة 

  ).1991ديسمبر 14 :المؤرخ في)  475 – 91(المرسوم التنفيذي رقم (ذات طابع صناعي وتجاري 

  .تحولت لتصير مؤسسات مستقلة ذاتيا 1983 والفروع التي أنجزت في

   ):Sonel Gaz Epic(سونلغاز أوبيك  1995في  -

طبيعة  نيؤكد على أ 1995سبتمبر  17والمؤرخ في  )280 – 25( للمرسوم التنفيذي رقم طبقا     

  .سونلغاز هي منشأة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري

لقواعد القانونية العمومية وذلك في ارتباطها وتعاملاتها بالإضافة إلى أن سونلغاز تدار بواسطة ا     

  :هذا ويعرف المرسوم مهام سونلغاز بالشكل الآتي  .مع الدولة

  .تأمين الإنتاج، النقل والتوزيع للطاقة الكهربائية 

 .تأمين التوزيع العمومي للغاز في إطار مهمتها من أجل الخدمة العمومية 

بواسطة القواعد القانونية العمومية وذلك في ارتباطها وتعاملاتها مع بالإضافة إلى أن سونلغاز تدار 

  :هذا ويعرف المرسوم مهام سونلغاز بالشكل الآتي  .الدولة

  .تأمين الإنتاج، النقل والتوزيع للطاقة الكهربائية 

 .تأمين التوزيع العمومي للغاز في إطار مهمتها من أجل الخدمة العمومية 

  ) :  .Spa )SpaSONELGAZسونلغاز   2002في  -

ة أينص على أن المنش 2002جوان  01والمؤرخ في  )195 – 02(للمرسوم الرئاسي رقم طبقا     

والتي تتصرف برأس مال اجتماعي يقدر ذات أسهم تتحول إلى مؤسسة  العمومية ذات الطابع الصناعي

وموقع ومحرر من  ذفيكامل وقابل للتن )150 000 000 000(مئة وخمسين مليار دينار جزائري: بـ 

  .طرف الدولة
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  :أهداف مؤسسة سونلغاز - 1-1-2- 4

ي لتعد سونلغاز على رأس المؤسسات العمومية الاقتصادية الجزائرية القوية في السوق المح     

ضمن المؤسسات الخمس الأوائل في قطاع الكهرباء والغاز  ترتبوتطمح في المستقبل القريب على أن 

  :ض المتوسط في المجالات التالية في حوض البحر الأبي

  ؛جودة الخدمات -

  ؛جودة التسيير -

 ؛إدارة الأعمال -

 .سياسة تقليص التكاليف -

واعتبرت ذلك بمثابة أهداف إستراتيجية تعمل على تحقيقها على المدى القريب والمتوسط من      

  :التاليةخلال العمل على إقامة ثقافة التسيير تقوم على القيم 

  ؛دمة الزبون ميدانياتجسيد شعار خ 

 ؛ربط مفهوم الجودة في العمل بمنتج سونلغاز 

 ؛داء والفعالية والنتائج لضمان المردوديةالكفاءة في الأ 

 ؛الإحساس بأهمية مشاركة العامل في تحديد الأهداف وإعداد برامج عمله 

  ؛طورتنحو ال التشجيع على روح الفريق في العمل نحو التنافس على تنفيذ المهام ودفع عمل الفريق 

ائم والمستمر للمعرفة التكنولوجية لكل وسائل التحكم وتنمية المهارات السهر على الاكتساب الد 

 ؛والخبرات لدى العمال

الوظيفي للعامل من خلال سياسة تقييم موضوعية توازن بين الحافز العائد  رضاائم بالدالاهتمام ال 

 ؛ية لكسب الولاء التنظيمي للعاملعلى العامل ومستوى مشاركته في العملية الإنتاج

  .داء التنافسيمن أجل تحقيق التحسين المستمر للأالاهتمام بتطبيق قواعد ومبادئ الإدارة المفتوحة  

  :التنظيم العام للمؤسسة -4-1-2

  :الهيكل العام لسونلغاز - 1-2-1- 4

والتي  الرسميةدير العام قبل أن نعرض الهيكل التنظيمي العام لسونلغاز علينا أن نعرض مهمة الم     

  :تتلخص في النقاط الآتية 

  ؛، التوزيع، التجارة الكهربائية داخل الجزائر وخارجهاالنقلالإنتاج،  -

  ؛نقل الغاز لأجل تلبية احتياجات السوق الوطني -

 ؛الخارجتوزيع وبيع الغاز بواسطة قنوات والتي تفي كل الجزائر وتتعداها إلى  -
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  ؛جميع أشكال مصادر الطاقةدراسة ترفيع وخلق القيمة ل -

العمل على التطور بكل الوسائل والإمكانيات لجميع الأنشطة التي تمثل قيد مباشر أو غير مباشر  -

ناعات الكهربائية والغازية بالإضافة إلى جميع الأنشطة القابلة للاسترجاع بصفة مباشرة أو صمع ال

 ؛حث في تصدير الكهرباءهدفها الاجتماعي لا سيما الب ةغير مباشرة، وذلك بمراعا

داخل  العمل على تطوير كل أشكال الأنشطة المساعدة مع المؤسسات الجزائرية أو الأجنبية -

 ؛الجزائر وخارجها

خلق فروع وطاقات للمشاركة وحيازة كل محافظ الأوراق المالية والأسهم والقيم الأخرى العقارية  -

  . الخارج ينجاز في الجزائر وفلإطار االمعترف بها الموجودة أو التي في إ تفي كل المؤسسا

  .عرض للهيكل التنظيمي العام لمؤسسة سونلغاز يوفيما يل     

  :الهيكل التنظيمي لسونلغاز - 1-2-2- 4

  :يضم الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز مايلي      

  .ويعتبر أعلى هيئة :الإدارةمجلس  -

سب أربع مستويات هرمية والتي بدورها مدراء فرعيين موزعين ح 4ويتحكم في : المدير العام  -

 :تتفرع إلى خمسة عشر مدير مركزي موزعين كما يلي 

  :الأولالمستوى  

  .مديرية الأعمال والضبط 

 .مديرية الموارد البشرية 

 .مديرية المحاسبة ومراقبة التسيير 

 .مديرية الإستراتيجية والتطوير 

 :الثانيالمستوى  

 .مديرية التنظيم والإعلام الآلي 

 .يرية الماليةمد 

 .مديرية الإدارة العامة 

  :الثالثالمستوى  

  .مديرية إنتاج الكهرباء 

  .مديرية نقل الكهرباء 

 .مديرية قيادة النظام الكهربائي 



الاجتماعية  إطار عام حول المؤسسة وكيفية إعداد لوحة القيادة:.......................................الفصل الرابع 

 

 143

 .مديرية التوزيع 

  :الرابعالمستوى  

  .مديرية نقل الغاز 

 .مديرية التجارة والتسويق 

 .اللاسلكية الاتصالاتمديرية  

 .مديرية البحث والتطوير 

  :لخص الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة سونلغاز في الشكل التالييت

  .الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة سونلغاز): 21(الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .وثائق المؤسسة :المصدر

  

مجلس الإدارة

المدير العام

مديرية الأعمال 
 والضبط

مديرية الموارد 
 البشرية

مديرية التنظيم 
 والإعلام الآلي

ية المحاسبة مدير
 ومراقبة التسيير

مديرية الاستراتيجية 
 والتطوير

 مديرية المالية مديرية الإدارة العامة

مديرية قيادة النظام 
 الكهربائي

 مديرية إنتاج الكهرباء مديرية نقل الكهرباء

مديرية البحث 
 والتطوير

تصالات مديرية الا
 اللاسلكية

مديرية التجارة 
 والتسويق

 مديرية نقل الغاز

 مديرية التوزيع



الاجتماعية  إطار عام حول المؤسسة وكيفية إعداد لوحة القيادة:.......................................الفصل الرابع 

 

 144

  :وقد تم تفريع المجمع في شكل شركات مساهمة مستقلة ذاتيا كما يلي   

   :الأنشطة الثانوية غتفري -

       ؛حظيرة السيارات 

       ؛تصليح الفواصم  

  ؛الطباعة  

       ؛النقل الاستثنائي 

  .الصيانة الصناعية 

 :المهن القاعدية غتفري -

 ؛SPE إنتاج الطاقة الكهربائية  

  ؛GRTEسونلغاز  نقل الكهرباء  

 ؛GRTGسونلغاز  نقل الغاز 

 .SDE/A/C/O التوزيع 

  :التوزيع إنشاء منظم شبكة -

  ؛)O.S(منظم شبكة التوزيع  

  .)CREG(خلية الضبط  

  :إعادة إدماج شركات الأشغال -

          ؛  (KAHRIF)شركة إنتاج شبكة الكهرباء الريفية   

  ؛(KAHRAKIB)شركة إنتاج الشبكات والمنشآت الكهربائية    

  ؛(KAHRAGAZ)شركة إنتاج الشبكات والمنشآت الغازية   

  ؛(ETTARKIB)الصناعية  آتمنششركة تركيب ال  

  .(ENERGA)الكهربائية والغازية آت شركة بناء المنش 

  :تفريغ بعض الوظائف -

  ).قيد الإنجاز(وظائف الإعلام الآلي والتكوين  

  :               مما سبق يتضح لنا أن مجمع سونلغاز يضم عدة فروع حسب ثلاث شعب رئيسية        

  :شعبة الفروع المهنية القاعدية -

 :مضوالتي ت

  ؛(SPE)سونلغاز إنتاج الكهرباء  
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  ؛(GRTE)سونلغاز نقل الكهرباء  

   ؛(GRTG)سونلغاز نقل الغاز  

   ؛(OS)منظم شبكة التوزيع  

   ؛(SDA)سونلغاز توزيع الجزائر   

  ؛(SDC)سونلغاز توزيع الوسط  

   ؛(SDE)سونلغاز توزيع الشرق   

  .(SDO)سونلغاز توزيع الغرب  

  :عبة فروع الأشغالش -

 :والتي تضم    

  ؛(KAHRIF)شركة إنتاج شبكة الكهرباء الريفية  

  ؛(KAHRAKIB)شركة إنتاج الشبكات والمنشآت الكهربائية  

  ؛(KAHRAGAZ)شركة إنتاج الشبكات والمنشآت الغازية  

   ؛(ETTARKIB)الصناعية  آتالمنششركة تركيب  

 .(ENERGA)الغازية الكهربائية وآت المنششركة بناء  

 :شعبة الفروع الثانوية -

  :والتي تضم 

  ؛(MPV)شركة خدمات النقل والصيانة  

   ؛(SAT-INFO)شركة الطباعة  

  ؛(TRANSFO)شركة صيانة المحولات الكهربائية  

  ؛(CAMEG) - التسويق–المصرف الجزائري لعتاد الكهرباء والغاز  

  .(TRANSMEX)شركة النقل الاستثنائي  

  : لمجمع سونلغاز في الشكل التالييمكن تمثيل الفروع المختلفة و
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 أهم فروع مجمع سونلغاز): 31(الشكل 
  
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  www.sonelgaz.dz :موقع الأنترنيت  :المصدر

  :تنظيم توزيع الكهرباء والغاز -4-1-3

  :يتم تنظيم توزيع الكهرباء والغاز في مؤسسة سونلغاز كمايلي  

  :تنظيم التوزيع في سونلغاز - 1-3-1- 4

كان تنظيم التوزيع في المؤسسة لما كانت في شكل مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي 

  :كالآتي) 2002قبل سنة  (ناعي وقبل أن تصير مجمع ص ) EPIC (وتجاري

: هناك مديرية للتوزيع على مستوى الإدارة العليا، تشرف هذه المديرية على تسع مناطق للتوزيع 

  ).عنابة، سطيف، قسنطينة، الجزائر، ورقلة، البليدة، الشلف، وهران، بشار(

مجمع سونلغاز   

سونلغاز 
توزيع 
 الغرب
SDO 

 

سونلغاز 
توزيع 
 الوسط
SDC 

 

سونلغاز 
توزيع 
 الجزائر
SDA 

لغاز سون
توزيع 
 الشرق
SDE 
   

سونلغاز 
 نقل الغاز
GRTG 

 

سونلغاز 
نقل 

 الكهرباء
GRTE 

 

سونلغاز 
إنتاج 
 الكهرباء
SPE 
 

منظم 
شبكة 
  التوزيع
OS 

شركة تركيب 
المنشآت 
  الصناعية

ETTERKIB 

شركة إنتاج 
الشبكات 

  والمنشآت الغازية
KAHRAGAZ 

  

إنتاج شركة 
الشبكات 
والمنشآت 
  الكهربائية

KAHRAKIB 

شركة إنتاج 
شبكة الكهرباء 

  الريفية
KAHRIF 

شركة بناء 
المنشآت 
  الكهربائية

ENERGA 

باقي 
الفروع 
الثانوية 
  .للمجمع

شركة النقل 
  الاستثنائي

TRANSMEX 

المصرف 
الجزائري 

لعتاد الكهرباء 
  والغاز

CAMEG 

شركة 
صيانة 

المحولات 
  الكهربائية

TRANSFO  

شركة 
  الطباعة
SAT-
INFO 

شركة 
خدمات النقل 

  والصيانة
MPV 
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توزيع التابعة مراكز توزيع مكلفة بها، نذكر على سبيل المثال مراكز التضم كل منطقة توزيع  

  :لمنطقة قسنطينة هي

باتنة، مركز  مركز التوزيع ميلة، مركز التوزيع قسنطينة، مركز التوزيع أم البواقي، مركز التوزيع(

  ).التوزيع خنشلة، مركز التوزيع تبسة

  .والشكل التالي يوضح تنظيم التوزيع في الشركة ككل

  .تنظيم التوزيع في مؤسسة سونلغاز): 41(الشكل 

 

  

  

  
  

  وثائق المؤسسة :المصدر

من الشكل المبين أعلاه والموضح لتنظيم التوزيع في مؤسسة سونلغاز فإن كل منطقة توزيع من 

  .مديريات لها مراكز توزيع تابعة لها، وترجع كل مهامها ونشاطاتها إلى مجمع سونلغاز

 :ح الهيكل التنظيمي لمنطقة التوزيع قسنطينةوالشكل الآتي يوض

  

مركز التوزيع ميلة

مركز التوزيع قسنطينة

مركز التوزيع أم البواقي

مركز التوزيع باتنة

مديرية التوزيع

منطقة 

التوزيع 

 بشار

  منطقة 

  التوزيع

 البليدة

  منطقة 

  التوزيع

 عنابة

  منطقة 

  التوزيع

 قسنطينة

  منطقة 

  التوزيع

 سطيف

  منطقة 

  التوزيع

 الجزائر

  منطقة

  التوزيع

 ورقلة

  منطقة

  التوزيع

 الشلف

  منطقة

 التوزيع

 وهران

ركز التوزيع خنشلةم

مركز التوزيع تبسة
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  لمنطقة التوزيع قسنطينةالهيكل التنظيمي : )51(الشكل

  

  

  

  

 
 

    
  
  
  

  .وثائق المؤسسة: المصدر

أي مؤسسـة تقـوم   من الشكل المبين أعلاه فإن منطقة التوزيع لها أقسام ومصالح مثلها مثـل  

،وأقسامها كقسم ...بجميع نشاطاتها من خلال جميع مصالحها كمصلحة تسيير الموارد البشرية والتكوين

  .الموارد البشرية، قسم المالية وقسم المحاسبة

   .أما الشكل التالي يوضح الهيكل التنظيمي لمركز التوزيع قسنطينة 

  

 

  

 تنمية الشبكات

 تنمية الشبكات تنمية الشبكة

 صيانة

تجارية -تقنو 

استغلال

مالية

قواعد وأنظمة دراسة عامة دراسة عامة   اتصال وتحليل

منطقة التوزيع

  مصلحة

 الإمكانيات
قسم تقنيات توزيع 

 الغاز

قسم تقنيات توزيع 

 الكهرباء

قسم العلاقات 

 التجارية

قسم المالية 

 والمحاسبة

قسم الموارد 

 البشرية

المراقبة

مصلحة تنمية 
  .الموارد البشرية

مصلحة المتابعة 
 المراقبةو

مصلحة تسيير 

  موارد البشريةال

 صيانة

 مصلحة التكوين
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  .قسنطينةنظيمي لمركز التوزيع الهيكل الت): 61(الشكل

  
  .وثائق المؤسسة:المصدر   
    

  .يتبع مركز التوزيع مصالح وشعب ومقاطعات      

  :إعادة تنظيم سونلغاز  - 1-3-2- 4

  :                    هي فقد تم خلق أربع فروع للتوزيع) مجمع سونلغاز(أما بالنسبة لإعادة التنظيم 

 ؛(SDE)سونلغاز توزيع الشرق  -

 ؛(SDC)سونلغاز توزيع الوسط  -

  ؛(SDA)سونلغاز توزيع الجزائر  -

  ). SDO(سونلغاز توزيع الغرب  -

مكلف، في حدود المهام الموكلة إليه، بتوزيع طاقتي الكهرباء  ) سونلغاز توزيع(فرع التوزيع 

        .  والغاز وتلبية رغبات الزبائن ضمن الشروط الواجبة للتكلفة، نوعية الخدمات والأمان

  :                                           أما المهام الموكلة لفروع التوزيع فتتمثل في الآتي

 .مصلحة التقنيات التجارية

.فرع الإمكانيات/ شعبة 

.المقاطعات

 .مصلحة استغلال الكهرباء والغاز

و الأشغال ةراسمصلحة الد

.مصلحة الموارد البشرية

مركز التوزيع
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، التـوتر المتوسـط   (HT)شراء الطاقة الكهربائية والغازية وإعادة بيعها لزبائن التوتر المرتفـع   -

(MT) التوتر المنخفض ،(BT) الضغط المرتفع ،(HP)  الضـغط المتوسـط ، (MP)  الضـغط ،

  ؛(BP)المنخفض 

  : المشاركة في إعداد السياسة التجارية للمجمع من جانب -

  .تحديد الأسعار 

  . خدمة الزبائن 

  .تطوير المبيعات  

 .الشروط التجارية 

تطبيق السياسة التجارية للمجمع وذلك بإعداد قواعد تسيير الزبائن والقواعـد التجاريـة ومراقبـة     -

 تطبيقها؛

ظروف طلبات ربط زبائن الكهرباء والغاز وجلب النصح والمساعدة لهـم فـي   إشباع في أحسن ال -

 حدود دفتر الشروط والقواعد المعمول بها؛

والمنشـآت   MT/BT ،MP/BP، وتطوير الشـبكات  )قيادة، استغلال وصيانة(السهر على تسيير  -

 الملحقة؛

 المشاركة في إعداد التخصصات التقنية، اختيار المعدات ومصادقتها؛ -

 دقة برامج الاستثمار؛مصا -

المشاركة في إعداد المخطط الوطني للكهرباء والمخطط الوطني لتطوير شبكات الغاز والسهر على  -

 التحكم في تطبيقها؛

 المشاركة في صيانة أنظمة التسيير؛ -

 إعداد الدراسات التنظيمية الخاصة بالتوزيع بالتجانس مع قرارات المجمع؛ -

 د البشرية والوسائل المادية اللازمة لسير التوزيع؛السهر على تسيير وتطوير الموار -

  .السهر على سلامة الأفراد والممتلكات التي هي في علاقة مع أنشطة التوزيع -
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  :سونلغاز توزيع الشرق  -4-2

  :)SDE( لمحة عن  -4-2-1

برأس مال اجتماعي  01/01/2006في  - قسنطينة -تم إنشاء شركة سونلغاز توزيع الشرق

  .، وتغطي عمليا جميع أنحاء الشرق الجزائريمليار دينار 24: يقدر بـ

  :مهامها و مقرها -1- 2-1- 4

  :الرئيسية فيامها وتتمثل مه 

  :استغلال، صيانة وتطوير شبكات توزيع الكهرباء والغاز، حسب المعايير المعتمدة من جانب

  ؛الأمان -

   ؛الإيصال وتسيير الزبائن الجدد -

  .ت بأقل التكاليف ضمان استمرارية وجودة الخدما -

  :مقرها* 

  .شارع ريموند بيشار قسنطينة 2هذه الشركة يتواجد مقرها بـ 

  :المديريات الجهوية ومميزاتها -2- 2-1- 4

مديرية جهوية بمعدل واحدة بكل  تسعة عشرحيث تضم  ،ولاية من شرق الوطن ستة عشر تضم

  .نولاية ما عدا قسنطينة، سطيف وعنابة التي تحوي كل منها اثنتي

  :مميزاتها* 

  : بـ تتسم سونلغاز توزيع الشرق

  ؛بتوتر منخفض ومتوسطكم  88703 :شبكة كهربائية يصل طولها إلى -

  ؛بضغط منخفض ومتوسطكم  13332طولها يصل  شبكة غازية -

  ؛مشترك 2963016 :يصل إلى BT/BPو HT/HP ،MT/MP: عدد الزبائن بـ -

  ،مصلحة تجارية 82 -

  .عون 4887 -

توزيع الشرق هي الفرع الذي يحمل احتمالات مستقبلية هامة منها المشروعات  ل سونلغازظت      

وهو نظام القيادة عن بعد غير ممركز شبكات التوزيع  لنظام سكادا المصغر في سكيكدة و بجاية،

  .الكهربائي بهدف تحسين نوعية الخدمة وخفض نسب الخسائر

  :المجلس الإداري -3- 2-1- 4

  :وهمس يضم أعضاء في المجل     
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  ؛SDEالمجمع ممثل عن  -

 ؛SDE المجمعممثل عن  -

 ممثل عن وزارة الطاقة والمناجم؛ -

 ممثل عن الشركاء الاجتماعيين؛ -

  .ممثل عن الشركاء الاجتماعيين -

  :التنظيم العام لسونلغاز توزيع الشرق -4-2-2

  :يتمثل التنظيم العام لسونلغاز توزيع الشرق من خلال 

  : SDEـلالهيكل التنظيمي  -1- 2-2- 4

  : يضم وفه الهيكل التنظيمي للمديرية العامة للتوزيعأي بالنسبة لنظام الشركة 

 ؛                     (PDG)رئيس مدير عام  

  ؛مديرية للمالية والمحاسبة 

 ؛                      مديرية للتجارة والتسويق 

  ؛                     دائرة للموارد البشرية 

                              ؛غازمديرية تقنية لل 

 ؛                مديرية تقنية للكهرباء 

  ؛                       مديرية للمنشآت الكبرى 

 .مساعد مكلف بالأمن الداخلي للمؤسسة 

  :التالي بالإضافة إلى بعض المصالح المساعدة الأخرى كما هو مبين في الشكل 
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  .تنظيمي للمديرية العامة للتوزيعالهيكل ال): 71(الشكل

  
  
  

    
  

    
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .وثائق المؤسسة: المصدر
  
  :المديريات الجهوية لسونلغاز توزيع الشرق - 2-2-2- 4

على كل الأدوات والأهلية التي تسمح له بأن يكون قادرا على  الشرق تحصل مركز توزيع

التحديات الجديدة المرتبطة بفتح سوق الطاقة والمنافسة خاصة في مجال المنافسة ويتمكن من مواجهة 

  .المحاسبة والتسيير المالي

  :هذه الاستقلالية المدعمة لمراكز التوزيع هي اختيار ناجم عن قيدين إضافيين

 تطوير الكفاءات التقنية والمالية للمديرية عن طريق إعادة توزيع مسؤوليات اتخاذ القرار؛ 

أين يكون مركز التوزيع هو الوحدة القاعدية ) concessionnaire(م الامتياز التجاري تأسيس نظا 

  .فيه

  :المهام الموكلة للمديرية الجهوية  -

  :لمديريات الجهوية فهيأما بالنسبة للمهام الموكلة ل    

 :المساهمة في إعداد سياسة المديرية العامة في مجال 

 

 المديرية العامة للتوزيع

 كاتبة عامة للمديرية
 

 مساعد المديرية

 مساعد الاتصالات

 مساعد التدقيق

 مساعد مكلف بالعلاقات مع لجنة الضبط

 دائرة الموارد البشرية

 مديرية المالية و المحاسبة

 مصلحة الشؤون العامة

نيةمساعد الشؤون القانو  
 

 مساعد مكلف بأنظمة المعلومات
 

 كاتبة عامة للمديرية
 

 مساعد الأمن
 

 مساعد مكلف الأمن الداخلي للمؤسسة
 

 مديرية التجارة و التسويق 
 

 مديرية تقنيات الغاز
 

 مديرية تقنيات الكهرباء
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  ؛الخدمات المقدمة للزبائن 

  ؛يعاتتطوير المب 

 .تغطية أو استرجاع الديون 

 تجسيد السياسة التجارية للمؤسسة ومراقبة تطبيقها؛ 

تـوتر  /إرضاء في أحسن الظروف من التكلفة والآجال طلب التوصـيل للزبـائن تـوتر متوسـط     

 ضغط منخفض وتوفير النصح والمساندة؛/منخفض، ضغط متوسط

 والمنشآت الملحقة؛ MP/BPو MT/BTضمان التسيير قيادة، استغلال وصيانة وتطوير الشبكات  

 إعداد ووضع حيز التنفيذ التطوير للإنشاء والصيانة والاستغلال للإنجازات؛ 

 تحضير برامج الأشغال التي لها علاقة بهذه المهام ضمان التحكم في تنفيذها؛ 

 ضمان تسيير وتطوير الموارد البشرية والإمكانيات المادية اللازمة لسير عمل المركز؛ 

 أمن الأفراد والممتلكات التي هي في علاقة مع التوزيع؛ضمان  

 ضمان تمثيل سونلغاز على المستوى المحلي؛ 

 :تصميم وتنظيم الإعلام الموجه للجمهور والزبائن باستعمال الدعائم الملائمة 

  ؛مطويات 

 ؛الملصقات 

 ؛صحافة 

 ؛إذاعة محلية 

  .كتيبات 

 ؛ةوذلك بالاعتماد على السياسة المحددة للمؤسس    

 المشاركة مع المديرية العامة في التظاهرات التجارية؛ 

 اقتراح أفكار حول الإشهار والإعلام للزبائن بالاعتماد على الملاحظات المحلية؛ 

 :مراجعة العلاقات المحدودة مع وسائل الإعلام 

   ؛تلفاز 

  ؛إذاعة 

 .صحافة 

 :زيع الشرقوالشكل الموالي يبين مختلف المديريات الجهوية التابعة لسونلغاز تو
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  .مختلف المديريات الجهوية لمؤسسة سونلغاز توزيع الشرق): 81(الشكل

  

                 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة:المصدر 

مجمع سونلغاز

سونلغاز توزيع 
 الشرق

سونلغاز توزيع 
 الوسط

سونلغاز توزيع 
 الجزائر

سونلغاز توزيع 
 الغرب

 الفروع الأخرى

 .01 –عنابة  –مديرية الجهوية ال

 .02 –عنابة  –المديرية الجهوية 

 .02 –قسنطينة  –المديرية الجهوية 

 .01 –سطيف –المديرية الجهوية 

 .01 –قسنطينة  –المديرية الجهوية 

 .02–سطيف –المديرية الجهوية 

 -برج بوعريريج –المديرية الجهوية 

 –الطارف –المديرية الجهوية 

 -سكيكدة –مديرية الجهوية ال

 -تبسة –لمديرية الجهوية ا

 -قالمة –المديرية الجهوية 

 -سوق أهراس –المديرية الجهوية 

 -أم البواقي–المديرية الجهوية 

 -باتنة  –المديرية الجهوية 

 -خنشلة  –المديرية الجهوية 

 -ميلة  –المديرية الجهوية 

 -مسيلة  –المديرية الجهوية 

 -جيجل  –المديرية الجهوية 

 -بجاية  –الجهوية المديرية 
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  :يات الجهويةالهيكل التنظيمي للمدير -

   :تضم الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية للتوزيع فهيأي بالنسبة لنظام المديريات الجهوية 

  ؛                              قسم استغلال الغاز 

  ؛                             قسم استغلال الكهرباء 

  ؛                           قسم للعلاقات التجارية 

                       ؛اسات الإنجاز والأشغالقسم لدر 

  ؛                   قسم لتسيير أنظمة المعلومات 

  ؛                           قسم للموارد البشرية 

  .قسم للمحاسبة والمالية 

الموالي والشكل . بالشؤون القانونيةبالإضافة إلى شعبة للشؤون العامة، مكلف بالاتصال، مكلف 

  .هيكل التنظيمي المعياري للمديرية الجهويةيمثل ال

 .الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية): 91(الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .من وثائق المؤسسة: المصدر

المديرية الجهوية للتوزيع

أمين التنسيق

 د مكلف بالأمن الداخلي .ك

 د مهندس أمني .ح

 د مكلف بالاتصال .ك

 ك د مكلف بالشؤون القانونية

الكهرباءقسم استغلال  قسم دراسات الإنجاز  التجاريةقسم العلاقات  قسم استغلال الغاز
 والأشغال

قسم تسيير أنظمة 
 المعلومات

 والمحاسبةقسم المالية شعبة الشؤون العامة قسم الموارد البشرية
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  :تنظيم المقاطعات والوكالات – 2-2-3- 4

 :مقاطعات ووكالات توجز كمايلي  علىتحوي سونلغاز
  
  :لمقاطعاتاتنظيم  - 1- 2-2-3- 4

  :التاليةلفرضيات ا صيغت أما فيما يخص إعادة تنظيم المقاطعات

 الفصل بين الوظائف التقنية والتجارية؛ -

 ؛)مقاطعات تقنية، وكالات تجارية(جعل كل منها في كيان مستقل  -

 ولة عن الوظائف التقنية؛ؤالمقاطعات مس -

 رية؛لة عن الوظيفة التجاؤومس) حاليا المصالح التجارية(الوكالة  -

   ؛)كهرباء، غاز(ول عن هيكلة الاستغلال ؤضعون مباشرة للمساخرؤساء المقاطعات تابعون و -

 ؛)علاقة تدرجية(ول عن الهيكلة التجارية ؤرؤساء الوكالات يتبعون مباشرة للمس -

 ؛)HTA-BT ،MP-BPشبكات (كفاءة المقاطعة التقنية تمتد على مجمل منطقة الامتياز التجاري  -

 كالة التجارية مقرونة بعدد المشتركين والاتساع الجغرافي للمنطقة؛حدود كفاءة الو -

 :المقاطعة يكون حسب) مستوى التعداد والإمكانيات(حجم  -

 ؛)مدنية، ريفية أو مختلطة(طبيعتها  

 امتدادها الجغرافي؛ 

 ).المستعملة امستوى التكنولوجي –طول وطبيعة الشبكات (أهمية مستوى التعقيد لشبكاتها  

  :التنظيمية للمقاطعات الهياكل  

   .هالمقاطعة الغاز وشعبة استغلال تمثل الأشكال الموالية الهياكل التنظيمية للمقاطعة الكهربائية،

  .الهيكل التنظيمي للمقاطعة الكهربائية): 20(الشكل

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة:المصدر 

رئيس مصلحة التقنيات       
 . )مقاطعة كهربائية( 

.الكهرباء استغلال مهندس أساليب

.ثقيلة) فرق(فرقة 
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  .قنيات من خلال استغلال الكهرباء ومهندس أساليب في المقاطعة الكهربائيةيتصرف رئيس مصلحة الت
  .الهيكل التنظيمي لمقاطعة الغاز): 21(الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة:المصدر
 

 .خلال مهندس الأساليب أما مقاطعة الغاز يتصرف رئيسها من خلال استغلاله للغاز وأيضا من

 .لشعبة استغلال الغازالهيكل التنظيمي ): 22(الشكل

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة:المصدر
  

  .تحوى شعبة استغلال الغاز على فرقة ثقيلة ومحطة بروبان
  

رئيس مصلحة التقنيات      
)غازيةمقاطعة (      

 مهندس أساليب
الغاز استغلال  

محطة بروبان  .ثقيلة) فرق(فرقة 

 محطة بروبانثقيلة) فرق(فرقة 
 

 .شعبة استغلال الغاز
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  :الوكالات التجارية  

ر السياسات والقوانين في مجال القواعد التسييرية، ضمن إطاو أما بالنسبة للوكالات التجارية

وضمان التحكم في إنجاز التوصيلات البسيطة  BT/BPتسيير الزبائن  مسؤوليةتتحمل مصالح الزبائن 

  :وقد أوكلت لها المهام الآتية). كهرباء والغاز(

 التسيير اليومي وبالدرجة الأولى للأفراد؛ -

 ؛)ء والغازعدادات الكهربا(تسيير مخزن الوكالة  -

 ؛)شكاوى، عقود الاشتراك، الخ(استقبال الزبائن  -

 الصندوق؛ -

 الرصد والتحصيل؛ -

  ).تحركات العداد، دراسة واستقبال التوصيلات البسيطة(التدخلات الصغيرة  -

  .والشكل التالي يوضح الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية

  .الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية): 32(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة:المصدر

تعتمد الوكالة التجارية في نشاطاتها على المكلف بالمبيعات والزبائن وهذين العاملين لديهم 

  .مكاتب وأقسام تابعة لها

المصلحة التجارية أو الشعبة 
 ).وكالة(التجارية

 زبائنمكلف بالمبيعات

 وعون تسيير الزبائن أعون تجاري رئيسيصندوق
 عون تسيير رئيسي

رئيس فرقة أو تقني 
 رئيسي

عون مزدوج متعدد 
.التدخلات الصغيرة  

 عون تجاري استقبال
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  :توزيع المقاطعات والوكالات على المديريات الجهوية 

اطعات والوكالات التجارية على المديريات الجهوية لمؤسسة سونلغاز توزيع توزع كل من المق

  :الشرق كما هو موضح في الجدول الآتي

  :توزيع المقاطعات والوكالات على المديريات الجهوية -): 17(الجدول

  المصالح التجارية استغلال الغاز  مقاطعات الغاز مقاطعات الكهرباء  المديريات الجهوية

  I  1  1  0  4 عنابة_م ج

  II 1  1  1  3عنابة _م ج

  5  0  2  2  الطارف_م ج

  4  3  1  3  قالمة_م ج

  5  3  1  5  سكيكدة_م ج

  3  2  1  3  أهراسسوق _م ج

  I 1  1  0  4قسنطينة _م ج

  II 2  1  1  2قسنطينة _م ج

  9  3  5  6  باتنة_م ج

  4  2  1  3  خنشلة_م ج

  4  1  2  3  ميلة_م ج

  5  0  4  4  أم البواقي_م ج

  6  3  1  4  تبسة_م ج

  I 2  1  1  3سطيف _م ج

  II 4  2  1  4سطيف _م ج

  6  2  3  5  بجاية_م ج

  3  1  2  3  برج بوعريريج_م ج

  3  1  2  3  جيجل_م ج

  5  2  3  5  مسيلة_م ج

  SDE 60  35  27  82مجموع  

  .من وثائق المؤسسة:المصدر
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  : SDEموارد البشرية في إدارة ونظام معلومات ال -4-2-3

فهو يشكل  لقد عرف المورد البشري لسونلغاز توزيع الشرق كيف يرفع التحديات في الماضي،

أحد عوامل النجاح الثمينة الواجب إعلاء شأنها، فبرنامج التوظيف والتكوين وإعادة تشكيل وتعزيز 

دد الاختصاصات في مناصب عمل وإدخال نظام العمل بتع قدرات الدراسات والتوقعات التابعة للمجمع،

والأخذ بأنماط جديدة من التنظيم تسهل مرونة العاملين وحركياتهم، وهي التي تعد من المبادئ  التسيير،

  .التوجيهية التي ترتكز عليها حاليا إدارة وظيفة الموارد البشرية

  :إستراتيجية تسيير الموارد البشرية - 2-3-1- 4

ة التي حددتها المؤسسة لنفسها لضمان مكانتها في السوق المحلي بناءا على الأهداف الإستراتيجي

فقد أولت مؤسسة سونلغاز عناية بالغة لموضوع تنمية الموارد . وحتى الدولي ومواجهة المنافسين لها

البشرية ضمن برامجها ومخططاتها التنموية، نتيجة إدراكها لأهمية ودور العنصر البشري على 

الكبير بتفعيل سياسة تسيير الموارد البشرية وبتوسيع مهام إدارة مواردها  نشاطها، ويتضح اهتمامها

  :البشرية لتشمل على

 ؛إعداد كافة السياسات والبرامج والمخططات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية -

 ؛إدارة وتنظيم علاقات العمل بالمؤسسة، والسهر على تنفيذ قوانين وعلاقات العمل الاجتماعية -

 ؛سات التشغيل، بتحليل وتوصيف وتصنيف مناصب العمل، وإعداد وتكييف نظام الأجورإعداد سيا -

إعداد سياسة لتقييم أداء العامل تضمن الاستغلال الأمثل لمؤهلات وقدرات العمال وتوفر  -

 ؛المعلومات اللازمة لتطوير وتحسين أداء العامل

م تبادل المعلومات والخبرات المساعدة على إعداد الخبراء والمسيرين الأكفاء، بترقية نظا -

 ؛ الاستشارية في ميدان تسيير الموارد البشرية على المستوى المحلي أو الدولي

المساعدة على إدخال برامج الإعلام الآلي والاتصال في تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة  -

 ؛بالأساليب الحديثة

 .لتكوين والتأطير وإعادة التأهيلالسهر على تسيير مراكز التكوين، والعمل على ترقية برامج ا -

  :تنظيم إدارة الموارد البشرية  - 2-3-2- 4

سونلغاز توزيع الشرق،  مؤسسةيحظى المورد البشري بأهمية بالغة في السياسة العامة ل  

دائرة خاصة بالموارد البشرية على مستوى المديرية العامة وقسما خاصا على مؤسسة وقد سخرت ال

لتسهر على حسن تسيير واستغلال هذا المورد والذي يعتبر إستراتيجية . ويةمستوى المديريات الجه

  . المؤسسة الرئيسية لتحقيق الميزة التنافسية
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  :SDEالهيكل التنظيمي لدائرة الموارد البشرية بالمديرية العامة لـ والشكل التالي يوضح      

  .الهيكل التنظيمي لدائرة الموارد البشرية): 24(الشكل

  

  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .من وثائق المؤسسة:المصدر

مصلحة المساندة والمراقبة، التنمية والتكوين والإدارة، : فلإدارة الموارد البشرية ثلاث مصالح

  .وهاته المصالح لها مكلفين تابعين لها وأعوان رئيسيين وأيضا لها أمين تنسيق

م الموارد البشرية على مستوى المديريات الجهوية للمؤسسة فهو مبين في أما الهيكل التنظيمي لقس

  :الشكل التالي

  

  

  

  

  

 
 مصلحة المساندة و المراقبة

.مكلف بالدراسات  عون رئيسي لتسيير الأفراد.مكلف بالدراسات 

.مكلف بالدراساتأمين التنسيق  

 
 مصلحة التنمية و التكوين

 
 مصلحة الإدارة

 

 دائرة الموارد البشرية
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  .الهيكل التنظيمي لقسم الموارد البشرية): 25(الشكل

  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .من وثائق المؤسسة:المصدر

  .الموارد البشريةلقسم الموارد البشرية ثلاث مصالح تابعة له التكوين، الإدارة وتنمية 

  : SDEنظام معلومات الموارد البشرية في  - 2-3-3- 4

             :بـتحتوي المؤسسة على نظام للمعلومات لتسيير الموارد البشرية وهو ما يعرف 

GIP  هذا الأخير مقسم بدوره إلى نظامين رئيسيين هما . تسيير الإعلام الآلي للأفراد: أي:          

* GIP SIM   :هو نظام مساند لإدخال المعلومات ومتخصص في متابعة المسارات المهنية للأفراد، و

؛                                               فيه كل المعلومات المتعلقة بجميع الأفراد العاملين بالشركة ونجد

* GIP GEVA :لإعداد وحساب الأجور  تسيير العناصر المتغيرة للنشاط، وهو نظام مخصص

                                                                          .الشهرية لجميع عمال الشركة

  .والشكل التالي يوضح الهيكل التنظيمي لقسم أنظمة المعلومات بالمؤسسة

  

  

  

موارد البشريةقسم ال

 
 مصلحة الإدارة

 

 
 مصلحة التكوين 

 

 
.تنمية الموارد البشرية  

 

عون رئيسي لتسيير الأفراد.مكلف بالدراساتعون رئيسي لتسيير الأفراد
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  .الهيكل التنظيمي لقسم أنظمة المعلومات): 62(الشكل

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .من وثائق المؤسسة:المصدر
  

  :يقوم قسم تسيير أنظمة المعلومات بنشاطاته من خلال 

 مكلف بأنظمة التسيير؛ 

 محضر معلوماتي؛ 

  .محلل البرامج 

  

  
  
  
  
  
  

  
 قسم تسيير أنظمة المعلومات

 محلل برامج محضر معلوماتي

نظام ( مكلف بأنظمة التسيير
/ تسيير الزبائن،تسيير المنشآت

 ...)ازغ - منخفض-توتر متوسط
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  : SDEكيفية إعداد لوحة القيادة الاجتماعية في  -4-3

  :نلغاز توزيع الشرق سنتناول فيما يلي كيفية إعداد لوحة القيادة الاجتماعية في سو

  :قيادة المؤسسة -4-3-1

والتقدم  على تأمين النشاطات والأهداف، -قسنطينة–تقوم قيادة مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق 

لهذا تستند في قيادتها إلى بعض العناصر . نحو التوجهات الإستراتيجية التي تطمح الوصول إليها

  :المهمة وتتمثل في 

  لأقسام الموجودة في المؤسسة؛جميع المصالح وا: المهام -

  هم الأفراد المستقبلين لمنتجات ونشاطات هاته المؤسسة؛: الزبائن -

مجموعة النشاطات والأعمال التي تساهم في الإنجازات والمنتوجات للوصول إلى : إجراءات العمل -

  تحقيق الأهداف؛

  .....نمنافسي، ء، وكلانالتي تكون بحاجة إليها المؤسسة من معلومات، موزعي: المصادر -

  .النظام المزود بالمعلومات المرتبطة بجميع الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة :المعلوماتنظام  -

ومن أجل قيادة مثلى تحتاج إدارة الموارد البشرية إلى مؤشرات كبيرة تساعده في التعرف على 

  .والوصول إلى الأهداف الموضوعة العقبات التي تمر بها المؤسسة،

  هاته القيادة باستعمال المؤشرات ؟فكيف تتم * 

  :مراحل يتم المرور بها وهي ةهناك ست دالسؤال، توجللإجابة على هذا 

  ضرورة القياس؛ 

 اختلاف المؤشرات؛ 

 استعمال المؤشرات؛ 

 الانحرافات؛ 

 التوجيهات؛ 

 .مميزات لوحة القيادة الاجتماعية 

  :ضرورة القياس - 3-1-1- 4

عدد العمال : وأرقام عديدة تتعلق بالموارد البشرية مثل تجد المؤسسة أمامها معلومات كثيرة

 نإطارات، أعواالفئات المهنية بين  بورجال، حسالجنس أي نساء  بمؤقتين، حسسواء دائمين أو 

  .تقوم إدارة الموارد البشرية بالقياس والتقديرات االتكوين، لهذدرجة  بتنفيذيين، حستحكم وأعوان 
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  :القياس -

  .تحول إلى مؤشرات منسب، ثلمعلومات بطريقة منظمة وترتيبها في شكل يرتكز على تجميع ا

  :التقدير -

لابد أن تقدر هاته المعلومات وتقارن كي يستطيع مدير إدارة الموارد البشرية من خلال 

  .يتخذ القرارات الملائمة نأ تقديراته،

  :ويقوم مدير الموارد البشرية بالقياس والتقدير من أجل 

بدقة والتمكن من التقدم والتطور من أجل التفهم أكثر للأوضاع وإعطاء وجهات  اتخاذ القرارات 

  ؛النظر للقيام بالأعمال الحقيقية والتوصل لتحقيق الأهداف

  ؛ضبط وجهات النظر المختلفة ويؤدي هذا إلى تقديرات موحدة من طرف المسؤولين 

  .تركيز الاهتمام على الأداء والزبائن 

  .التقدير الصحيح للأوضاع وإنجاز الأعمال والنشاطات المتوقعةالقياس يساعد على  :إذن

  :اختلاف المؤشرات  - 3-1-2- 4

يوجد الكثير من المؤشرات لهذا تقسم إدارة الموارد البشرية هاته المؤشرات على حسب عملها وتتبع 

  :نشاطاتها من خلال ثلاث فئات تتمثل في الشكل التالي

  .ية تقسيمهااختلاف المؤشرات وكيف): 72(الشكل

  

  

  

  

  

  

  
  

  
  
  
  
  
  
  

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 

مؤشرات القيادة

.مؤشرات التعاليق
 

مؤشرات متابعة 
 .النشاطات
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بعد  ،بمؤشرات القيادةفعندما ننطلق لنعرض قيادة المؤسسة سننطلق من مؤشرات أولية تعرف 

اطات ثم متابعة النش بمؤشرات التعليقذلك يتم التوصل إلى التعاليق والاستنتاجات وهي ما تعرف 

  .يعرف بمؤشرات متابعة النشاطاتوالأعمال حتى الوصول إلى الأهداف وهو ما 

  :استعمال المؤشرات - 3-1-3- 4

  :فانطلاقا من 

  : مؤشرات القيادة -

التحقق منها من خلال اتخاذ  إلىفبعد القياس والتقدير للمعلومات وتحويلها إلى مؤشرات تحتاج 

  القرارات المناسبة لذلك؛

  : يقمؤشرات التعال -

من خلال إعداد التقارير من طرف إدارة الموارد البشرية تحتاج إلى عرضها في جداول 

  تمثيلات بيانية وبالتالي تحليل هاته المؤشرات؛و

  :مؤشرات متابعة النشاطات -

من خلال تحليل المؤشرات تتضح الرؤية وبالتالي على مدير الموارد البشرية التحرك 

ذلك، واتخاذ القرارات المناسبة الخاصة إذا كانت هناك انحرافات وتصحيح الأوضاع إن احتاج إلى 

  .كبيرة

  .والشكل الموالي يلخص كيفية استعمال المؤشرات 

  .كيفية استعمال المؤشرات): 82(الشكل

  

  
  

  التحقق والتقرير
  
  
  
  

  .العرض والتحليل                                     
  
  
  
  

  .توضيح الرؤية والتحرك                                                                            
  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 

القيادةمؤشرات 
 

 .مؤشرات التعاليق
 

متابعة مؤشرات 
 .النشاطات
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  :الانحرافات - 3-1-4- 4

كثرة المؤشرات لا يمكن أن توصل لتحقيق الأهداف وأيضا كثرة المعلومات خاصة التي لا تحتاج   -

  لهذا تحتاج المؤشرات للوضوح؛    ي نشاطاتها              إليها المؤسسة ف

المؤشرات غير المرتبطة بالأعمال والنشاطات الممكنة لتحسين الأوضاع              لهذا تحتاج   -

  للتماسك؛المؤشرات 

النشاطات والتي لا تؤدي إلى تحسين الجهود المبذولة للتركيز على الكشف عن الأوضاع ومتابعة   -

  شرات               لهذا تحتاج لأن تكون المؤشرات واقعية؛المؤ

حساب وقياس كل المؤشرات على الرغم من عدم استعمالها كلها               لهذا تحتاج لأن   -

  تكون ملائمة ؛

تقارن قياس المؤشرات على الرغم من عدم استعمال هاته المقارنات               لهذا تحتاج لأن   -

  ية؛تكون منطق

  .لهذا تحتاج لأن تكون متميزة الاستدلال بمتوسطات التي لا تبين أقوى الانحرافات               -

  :النصائح و التوجيهات- 3-1-5- 4

وهي  جل معاينة النتائج السابقة ومعرفة الارتدادات لهذا تقوم بالتقديرات،أتتم قيادة المؤسسة من  -

  تحتاج للتنبؤ بالمستقبل وكشف جميع جوانبه؛

  مراقبة الإشارات الضعيفة والأوضاع والنتائج السابقة؛ -

  .تحديد مؤشرات ملائمة ودائمة تسمح بالقياسات الدقيقة للقيام بالمقارنات والأعمال التصحيحية -

  :القيادةمميزات لوحة  - 3-1-6- 4

  

  

  

    
  .عمل والتصحيح للتقدم والتطورال                                                                    

    

  

  

  

  

التحقق

القياس

المقارنة

التحقق
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فمن خلال التحقق من الأهداف وجمع المعلومات لابد من القياس بالمؤشرات ومقارنتها بقيم       

مرجعية والتحقق منها واتخاذ الإجراءات التصحيحية كي تستطيع المؤسسة التقدم والتطور وهذا من 

  .أهداف المؤسسة 

  :جتماعية إنشاء لوحة القيادة الا -4-3-2

  .سنتناول فيما يلي كيفية إنشاء لوحة القيادة في سونلغاز توزيع الشرق

  :لوحة القيادة ومهامها - 3-2-1- 4

فمن خلال قيادة إدارة الموارد البشرية في مؤسسة سونلغاز تقوم بإعداد لوحة قيادة اجتماعية        

  .خاصة بالموارد البشرية كل شهر وتعيد تلخيصها في كل فصل

  وحة القيادة للفصل الأول تكون جاهزة في شهر فيفري؛ل -

  لوحة القيادة للفصل الثاني تكون جاهزة في شهر جوان؛ -

  لوحة القيادة للفصل الثالث تكون جاهزة في شهر أكتوبر؛ -

  .جمع كل لوحات القيادة في نهاية السنة فتصبح ميزانية اجتماعيةوت       

  :تعتبر سونلغاز لوحة القيادة بأنها

واتخاذهم  جهة مجمعة ومحصلة لمؤشرات مفتاحية للأداء المستعمل من قبل مسيري المؤسسة،وا 

  وتسمح عموما بالحكم ولو بنظرة خاطفة على أهداف المؤسسة وهل تم التوصل إليها؛ للقرارات،

  وسيلة تعليقية لنشاطات المؤسسة الإجمالية أو حسب الوظائف في شكل لوحة محركة أو ساكنة؛ 

 أو لوحات تحصيلية لمعرفة) تمثيلات(تطرح في شكل بيانات  طيات مشفرة وكافية،مجموعة مع 

  .ورؤية المعلومات التي تسمح لمختلف المسؤولين باتخاذ أهم القرارات

  :وتقوم هاته اللوحة بالعديد من المهام وتتمثل في

  :أداة لتجميع المعلومات - 1- 3-2-1- 4

خلال هاته  فنجد من يرة تتعلق بهاته النشاطات في المؤسسة،تحتاج لوحة القيادة إلى معلومات كث      

  :اللوحة معلومات تتعلق بـ

 :تطور الموظفين من خلال  -

  عدد العمال الدائمين والمؤقتين؛  

  ؛) نساء أورجال(عدد العمال حسب الجنس  

  عدد العمال حسب الفئات المهنية؛ 

  عدد العمال حسب مناطق التوزيع؛ 
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                   .عدد العمال حسب العمر 

 :الكتلة الأجرية من خلال  -

  مبلغ الأجور الصافية؛ 

  مبلغ الأجور الإجمالية؛ 

  .عدد الساعات الإجمالية 

 : متابعة التكوين من خلال -

  تكاليف التكوين؛ 

  عدد العمال المكونين؛ 

  التكوين المهني ؛ 

  .فترة التكوين 

 : مجال الإدارة من خلال  -

  الغياب والساعات الإضافية؛ 

  لة الأجرية؛الكت 

  العقوبات التأديبية ؛ 

  .الترقيات 

 : مجال الرقابة من خلال  -

  الشكاوي؛ 

  .نشاطات الرقابة 

  :أداة لقياس الأداء - 2- 3-2-1- 4

  : ويقصد بالأداء في مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق على أنه       

المؤسسة إلى  ويرجع أداء .الطريقة التي توصل إلى تحقيق الأهداف واقترابها لاتجاهات المؤسسة

  :فكرتين مهمتين هما

  الحصول على النتائج المرغوبة؛: الفعالية 

 .الحصول على النتائج المرغوبة وتخفيض المصادر المستعملة: الفاعلية 

  :وتقيم سونلغاز أدائها كما يبينه الشكل التالي
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  .تقييم الأداء في سونلغاز): 92(الشكل

  

  

                  

  

 

 
 
 
  

  .وثائق المؤسسة: المصدر
  

الخدمات التي يرغبها الزبائن تقوم  ففي ظل تحولات الاقتصاد والرغبة في تحسين جودة

وهذا للوصول إلى تحقيق  المؤسسة من خلال وظائفها بتحقيق الأداء المرغوب من طرف الأفراد،

لما توفره من متابعة لمسار  لهذا تعتبر لوحة القيادة نظرا .الأهداف وبالتالي إلى أعلى درجات التقدم

  .إلى تحقيق الأداء المرغوب العمل والعامل على حد سواء،

  :أداة للتشخيص - 3- 3-2-1- 4

من خلال هدف لوحة القيادة فهي تعتبر وسيلة تشخيص كونها تلفت الانتباه إلى الظواهر غير 

ت المسجلة يمكن لمدير فمثلا من خلال الغيابا .العادية في سير العمل من خلال مؤشراتها وتتبعها

لهذا فهي تكشف عن  الموارد البشرية القيام بالأعمال التصحيحية ببرمجة ساعات إضافية لسير العمل،

  .نقاط الضعف وتقوم بالإجراءات التصحيحية اللازمة

  :أداة للتنبؤ - 4- 3-2-1- 4

ودراسة الحاضر  لوحة القيادة أداة مساعدة للتنبؤ بالحالة المستقبلية من خلال استقراء الماضي

فمثلا من خلال دراسة أعمار العمال يمكن لمدير الموارد البشرية التوقع بعدد  للولوج في المستقبل،

من خلال تجهيز  والقيام بتعويض المناسب،الأفراد المسرحين بالاعتماد على سن التقاعد المقترح 

  .الأفراد الذين يحلون محل الأفراد المسرحين

  :راقبةللمأداة  - 5- 3-2-1- 4

فهي تراقب  باعتبار لوحة القيادة تدرس مسار العمل والعمال فهي لا تترك صغيرة ولا كبيرة،

  .فهي أداة مراقبة سير العمل،

  

الاقتصاد

 الجودة والزبائن 
 الأفراد 

 

 التقدموظائف المؤسسة
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  :أداة مساعدة لاتخاذ القرارات - 6- 3-2-1- 4

وبالتالي  فهي تبين الانحرافات، كونها أداة تجمع المعلومات ووسيلة مراقبة ووسيلة تنبؤية،

  .جاد حلول مناسبة تكون في شكل قرارات مساعدة لتحقيق الأهدافتؤدي إلى إي

  :الميزانية الاجتماعية - 3-2-2- 4

تعتبر الميزانية الاجتماعية وثيقة شاملة وإجمالية لقسم الموارد البشرية من خلال السنة، فهي 

  .ملخص للوحات القيادة الشهرية رفيها، وتعتبتجمع كل المعلومات وتدون التعاليق 

   .داد لوحة القيادة تعتبر الميزانية الاجتماعية قاعدة مرجعية ،كونها شاملة لجميع المؤشراتولإع

تعد الميزانية الاجتماعية من طرف مدير الموارد البشرية بمؤسسة سونلغاز توزيع الشرق استنادا على 

، ويقوم ة بهالمعلومات المتعلقة بالمورد البشري ودراسة مساره وجميع النشاطات والمهام المتعلق

بتجهيز ثلاث نسخ الأولى تحتفظ بها المؤسسة والثانية تبعث إلى المجمع ليتم تقييم أداء المؤسسة 

  .والاستجابة للمطالب القانونية، أما النسخة الثالثة فتوجه إلى قسم مراقبة التسيير

  .تكون دوما جاهزة في شهر مارس أو أفريل

  ؛2007أفريل جاهزة في  SDE:لـ ةكانت الميزانية الاجتماعي 2006ففي سنة  -

  ؛2008جاهزة في مارس SDE:لـكانت الميزانية الاجتماعية  2007ففي سنة  -

  . 2009جاهزة في مارس SDE:لـكانت الميزانية الاجتماعية  2008ففي سنة  -

 ،وتحضر من خلال حساب النسب والمؤشرات والقيام بالمقارنات دوما بالسنوات السابقة

  .رق تقوم بالمقارنة لبعض المؤشرات بالسنة السابقة وتحسب الانحرافات فسونلغاز توزيع الش

  .أما بعض المؤشرات فتحتاج للمقارنة بثلاث إلى أربع سنوات مثل تطور العمالة

  :تعتبر الميزانية الاجتماعية وثيقة شاملة تدرس المؤشرات التالية

  :العمالة - 1- 3-2-2- 4

  :عدد العمال الفعلي 

  ين؛عدد العمال الفعلي 

  عدد العمال الفعلي حسب الأعمار؛ 

  عدد العمال الفعلي حسب الأقدمية ؛ 

  عدد العمال الفعلي حسب الأجناس؛ 

  عدد كفاءات الموارد البشرية؛ 

  . SDEتطور العمالة في 
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  :عدد العمال المتعاقدين 

  عدد العمال غير الفعليين حسب الوحدات؛ 

  عدد العمال غير الفعليين حسب المقاطعات؛ 

  ل غير الفعليين حسب الوظائف؛عدد العما 

  .عدد العمال غير الفعليين حسب الجنس 

  :التوظيف- 2- 3-2-2- 4

  :توظيف الأفراد 

  الاحتياج حسب الوحدات؛ 

  الاحتياج حسب الجنس؛ 

  الاحتياج حسب النشاطات؛ 

  الاحتياج حسب مقر العمل؛ 

  .الاحتياج حسب الوظائف 

  :حركة العمالة 

  الداخليين؛حركة العمال  

  الخارجيين؛ حركة العمال 

  .العمالتحليل حركة  

  .الترقية والترفيع 

  :التكوين- 3- 3-2-2- 4

  التدريب المهني المختص؛ 

  التحسين المهني؛ 

  نشاطات أخرى؛ 

  .تكاليف التكوين 

  :الإدارة - 4- 3-2-2- 4

  الغياب والساعات الإضافية؛ 

  ؛الكتلة الأجرية 

  العقوبات التأديبية؛ 

  .رفيةوالشهادات الش والاستحقاقاتأوسمة العمل  
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  :المساعدة والمراقبة- 5- 3-2-2- 4

  معالجة الشكاوي؛ 

  معالجة الإنذارات؛ 

  المساعدات المالية؛ 

:          يتضح من خلال الميزانيات الاجتماعية لسونلغاز توزيع الشرق للسنوات الثلاث

أن جميع المؤشرات المعروضة في الجانب النظري تتعرض لها سونلغاز من  ،2008- 2007- 2006

إذ هناك  التكوين والمراقبة، ولكنها لا تعرض حسب نفس التصنيف، الإدارة، التوظيف، ل العمالة،خلا

يعني أنه لا يوجد تطابق  .اختلاف كبير وواضح للتقسيم وذلك حسب نشاط المؤسسة وكيفية سير عملها

  .تام لعرض الميزانية الاجتماعية

  :الاجتماعيةإعداد لوحة القيادة  - 3-2-3- 4

  :د لوحة القيادة في مؤسسة سونلغاز بأربعة مراحل تتمثل فييمر إعدا

  أهداف لوحة القيادة  لمؤسسة سونلغاز؛ -

  منهجية لوحة القيادة لمؤسسة سونلغاز؛ -

  أنواع لوحة القيادة للموارد البشرية لمؤسسة سونلغاز؛ -

 :تركيب لوحة القيادة للموارد البشرية من خلال -

  ؛الغاية 

  ؛الأهداف 

  .المؤشرات 

  :أهداف لوحة القيادة  - 1- 3-2-3- 4

  :تتمثل أهداف لوحة القيادة في مؤسسة سونلغاز على أنها

تسمح للمديرين من أخذ المعارف حول الوضعية الاجتماعية وقدرة التفاعل مع هذه الأوضاع في  -

  الوقت المناسب أي يكون لهم ردود فعل وبالتالي وسيلة قيادة إستراتيجية؛

  الإدارات والمصالح؛ اتها فهي وسيلة مساعدة للمسؤولين،ترتيب معلوماتها وتجهيز مؤشر -

  .عرضها الحوصلي ومحتواها وعرضه حسب حاجات المستعملين -

  :منهجية لوحة القيادة  - 2- 3-2-3- 4

 :تتمثل منهجية لوحة القيادة لمؤسسة سونلغاز في
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  الأهداف؛تثبيت  -

  اختيار المؤشرات وفق الأهداف المثبتة ؛ -

  نتاج وحساب المؤشرات بالمعدل المرغوب؛تطوير نظام معلومات لإ -

  :تحليل وترجمة البيانات من خلال  -

  الدراسات القائمة، 

  .الأعمال التصحيحية 

  : ةالعمل على عرض وتقديم لوحة القيادة الاجتماعي -

  نشر لوحة القيادة في المؤسسة وتأمينها لجميع المسؤولين، 

  ).مرة في السنة شهرية  12ثلاث مرات في السنة فصلية،(تنظم وتنسق استيفاءها  

  :أساليب لوحة القيادة في مؤسسة سونلغاز - 3- 3-2-3- 4

  :تحتاج مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق من خلال لوحة القيادة المتعلقة بالموارد البشرية إلى

  من خلال مؤشرات مفتاحية تثبت من طرف الإدارة وتغذى بالتعاليق ؛: لوحة القيادة الإستراتيجية -

  لتسيير ومتابعة نشاطات إدارة الموارد البشرية؛لوحة قيادة ل -

  لوحة قيادة لتقدير الأخطار؛ -

  :تركيب لوحة القيادة في مؤسسة سونلغاز - 4- 3-2-3- 4

  :من خلال 

  : القصد أو الغاية -

  تنظم كأداة قيادة للكتلة الأجرية والتكاليف الاجتماعية؛ 

  .استخدامها كوسيلة قيادة اجتماعية 

  :الأهداف -

  العمال؛ إدارة وقيادة 

  القيادة والسيطرة على الكتلة الأجرية؛ 

  النشاطات؛قيادة ومتابعة تسيير  

  الثقافي؛قيادة ومتابعة التكوين الاجتماعي،  

  متابعة التوظيف وربطه بسياسات الموارد البشرية؛ 

  متابعة معدل دوران الأفراد أو دوران العمل؛ 

  قياس الغياب حسب أشكال الغياب ومعالجته؛ 



الاجتماعية  إطار عام حول المؤسسة وكيفية إعداد لوحة القيادة:.......................................الفصل الرابع 

 

 176

  عة تكاليف التكوين؛قيادة ومتاب 

  قيادة التكوين وجودته؛ 

  قياس شروط الصحة والأمان وشروط العمل؛ 

  فترة وريتم العمل؛ ةمتابع 

  .متابعة علاقات العمل و البيئة الاجتماعية 

  :المؤشرات -

  :وهي تتموضع في أربعة أقسام يقترحها مدير إدارة الموارد البشرية بما يتناسب مع الأهداف،

  العمالة؛ 

  التكوين؛ 

  الكتلة الأجرية؛ 

   .الإدارة 

وحسب ما تطرقنا إليه في الجانب النظري وحسب المقاربة الفرنسية المدروسة في إعداد لوحة 

نرى أن الاختلاف يكمن في أن مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق لا تعتبر نظام  القيادة الاجتماعية،

يادة وإنما تعتبره عنصرا هاما عند المعايير والإجراءات التصحيحية مرحلة من مراحل إعداد لوحة الق

ثم بعد ذلك  عرضها إذ تضع المعيار للسنة أو لأشهر سابقة حسب فترة الدراسة وتقارن من خلاله،

وهذا ما يؤدي في كثير من الأحيان إلى التأخر في اتخاذ الإجراءات  تتخذ الإجراءات اللازمة،

  .التصحيحية وهو ما يعكس العمل الحقيقي للوحة القيادة 

  :عرض لوحة القيادة الاجتماعية كيفية  -4-3-3

  :سنتناول كيفية عرض لوحة القيادة في سونلغاز 

  :نظام المعايير والمنبهات - 3-3-1- 4

يعتبر نظام المعايير والمنبهات دليل مرجعي  لإعداد العمليات التصحيحية، فتعتبر مؤشرات 

وبالتالي يأخذ  لموارد البشرية بمعرفة المشاكل،السنة الماضية هي المنبه الذي يتنبه من خلاله مدير ا

فمثلا عند إعداد لوحة القيادة لشهر أفريل سيرى الفرق بين شهر  .الإجراءات والاحتياطات اللازمة

فعند عرض لوحة قيادة شهر ماي يكون قد  .مارس وأفريل ويقوم بالإجراءات اللازمة خلال شهر ماي

  .لتصحيحية المناسبةقدر الخطأ وبالتالي قام بالعمليات ا

  :الأطراف المساعدة في تكوين لوحة القيادة - 3-3-2- 4

ة يحتاج مدير الموارد البشرية لسونلغاز إلى جميع يلإعداد لوحة القيادة الخاصة بالموارد البشر

  . الأقسام والمصالح التابعة لهاته المديرية
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  :يحتاج إلى معرفةحيث 

  :قسم المالية والمحاسبة  -

تحسيب الفواتير  ا القسم على جداول حسابات النتائج، الوثائق المحاسبية،ويتعرف في هذ

  والرقابة؛

  :قسم العلاقات التجارية -

يحتاج إلى الأنشطة التجارية والدراسات التجارية والإحصائية ومعرفة القواعد والأنظمة في 

  معالجة شكاوي المشتركين ومتابعة المراكز؛

  :قسم تقنيات توزيع الكهرباء  -

اج إلى معرفة برامج استثمارات التوتر المتوسط والمنخفض وطاقات الشبكة الكهربائية يحت

  والدراسات العامة والصيانات الكهربائية للشبكات والآلات؛

  :قسم تقنيات توزيع الغاز -

متابعة وسائل  يحتاج إلى معرفة الدراسات العامة حول تطوير وتحسين شبكة التوزيع للغاز،

  لغاز والرقابة والاستغلال ومعرفة المخططات ؛وأشغال ا الإنجاز،

  :قسم الشؤون العامة -

  ؛ونشاطاتهايحتاج لمعرفة كل شؤون المؤسسة 

  :دائرة الموارد البشرية -

 ة، المساندالتكوين والتنمية، إدارة الأفراد: يحتاج إلى جميع المعلومات من خلال مصالحها

  .والمراقبة

للوحة القيادة إلى جميع المديريات والأقسام والمصالح  تلجأ سونلغاز توزيع الشرق عند إعدادها

التابعة لها وأيضا تحتاج إلى جمع المعلومات منها، فعند تجهيزها ترسل للإدارة العليا لاتخاذ 

الإجراءات اللازمة والقيام بتقييم الأداء دون اللجوء إلى جميع المديريات والأقسام وهذا يتوافق مع ما 

  .النظري تعرضنا له في الجانب

  :طريقة عرض لوحة القيادة -3 -3-3- 4

يتم عرض لوحة القيادة الاجتماعية لمؤسسة سونلغاز خلال كل شهر، وتجمع أيضا خلال كـل  

  :ثلاثي ويكون شكلها دوما عبارة عن 

 جدول يتم فيه عرض المؤشرات ؛ -
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  .طريقة عرض المؤشرات للوحة القيادة): 18(الجدول

  

  : المؤسسة 

  :السنة                                                                   :     الشهر 

  المؤشر المدروس

  

  التعليق   الانحرافات  القيم الفعلية   القيم المحققة   

  النسب المئوية   المبالغ 

  

  

  

  

  

          

  

  التعاليق أي قراءة للجدول وتوضيح المقارنة بين الأشهر السابقة؛ -

 :مقارنات في أشكال بيانية إما عرض هاته ال -

  ؛أعمدة بيانية  

  ؛دوائر نسبية 

  .أعمدة تكرارية 

 : نجد أن لوحة القيادة المعروضة في سونلغاز سواء شهرية أو فصلية للسنوات الثلاث

 تقوم دوما بعرض جميع مؤشراتها من خلال الأشكال البيانية كالأعمدة، ،2008- 2007- 2006

إذ كان تطور أو عرض  لتكرارية فقط على حسب المؤشر محل الدراسة،لأعمدة ااالدوائر النسبية، 

فهذا يعكس العرض  .ذ يتم عرض المؤشرات بستة أشكالإعلى عكس ماهو موجود في النظري 

هرم :فهناك أشكال بيانية توضح أكثر التعاليق وتبين بوضوح الفروق مثل  الحقيقي للوحة القيادة،

  .ي للفئات بين نساء ورجال أفضل من الأعمدة البيانيةالأعمار الذي يبين الفارق العمر
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  :خلاصةال

  

تعتبر سونلغاز المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز من بين المؤسسات الرائدة في ما يخص 

لهذا حاولت سونلغاز في ظل بيئة اقتصادية  .التحولات الاقتصادية والقانونية التي مرت بها المؤسسة

 القيام بنشاطات تسييرية تسهل متابعة وتطور المورد البشري داخل المؤسسة، مفتوحة على المنافسة

عداد لوحة القيادة الاجتماعية التي تعرضها بشكل يتوافق إمن خلال  باعتباره عامل من عوامل النجاح،

  .تقريبا مع ما تعرضنا له في الجانب النظري في مهامها وطريقة إعدادها وعرضها

مساهمتها في كيفية تحسين  ىنركز عل ففي دراستنا لهذه الأداة، سوومن أجل التعمق أكثر 

  .تسيير الموارد البشرية

  

  

  

  

  

  

  

 



 
  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
  
  

 

دور لوحة القيادة في تحسين تسيير الموارد      
.     توزيع الشرقالبشرية في مؤسسة سونلغاز 

5:الفصل  

 
  .تمهيد •
  

 .      سس عرض لوحة القيادة الاجتماعيةأ :المبحث الأول •
 

  ساهمة لوحة القيادة في تسيير الموارد م :المبحث الثاني •
  .البشرية                  

  
 .خلاصة •
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  .دور لوحة القيادة في تحسين تسيير الموارد البشرية في سونلغاز توزيع الشرق -5

  :تمهيد

          

الاجتماعية قبل أن تتحول إلى نظام قائم للرقابة ومساعد في اتخاذ القرارات، إن لوحة القيادة  

المقاطعات وجميع فهي نمط لتجميع المعلومات والتقاطها من جميع المديريات التابعة لها، والمصالح و

لهذا فعاليتها تظهر في صحة وسلامة القرارات المتخذة على  الأقسام والإدارات وتوصيلها للمجمع،

  .مستوى وظيفة الموارد البشرية بمؤسسة سونلغاز توزيع الشرق بدءا بالعمالة فالتكوين فالإدارة ككل

   لوحة القيادة الاجتماعية مدة في تسنقوم من خلال هذا الفصل بدراسة مصادر المعلومات المع

وكيفية ربط هاته الأخيرة بنظام معلومات الموارد البشرية ثم مساهمتها في تسيير الموارد البشرية 

، وعلى ضوئها نستنتج واقع لوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة 2008- 2007- 2006خلال الفترة 

الموارد البشرية عموما والمؤسسة  سونلغاز توزيع الشرق ومدى مساهمتها في تحقيق أهداف إدارة

  . خصوصا
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  :أسس عرض لوحة القيادة الاجتماعية  -5-1

تحتاج لوحة القيادة الاجتماعية في إعدادها إلى معلومات كثيرة ومختلفة، لهذا تتنوع المصادر 

  .المستخلصة لهاته المعلومات

  :بنظام معلومات الموارد البشرية مصادر المعلومات وربط لوحة القيادة -5-1-1

لإعداد لوحة القيادة الاجتماعية تحتاج مؤسسة سونلغاز إلى مصادر مختلفة وعديدة تكون داخل 

  .المؤسسة أو خارجها

  :المصادر الداخلية - 1-1-1- 5

  :إلى معلومات من مختلف المصالح والأقسام تتمثل فيما يليتحتاج المؤسسة 

  :مصلحة المحاسبة العامة  -

وخزينة المؤسسة،   حتاج مدير الموارد البشرية لجميع المعلومات المتعلقة بالاستثمار والمخزوناتي

ومن قسم الفوترة الذي يقوم بإعداد وتحضير لمختلف  ي إجراءات الدفع والسداد للموردين والعمال،أ

  . الفواتير لجميع المصالح التي يتعامل بها

  :قسم تسيير أنظمة المعلومات  -

لوحة القيادة الاجتماعية يحتاج مدير الموارد البشرية إلى جميع المعلومات المتعلقة بجميع لإعداد 

 .الأفراد داخل المؤسسة، وإلى حسابات الأجور الشهرية لجميع عمال المؤسسة

  :قسم استغلال الغاز والكهرباء  -

لزيادة الموظفين أو يحتاج مدير إدارة الموارد البشرية من هذا القسم إلى معرفة النشاطات وحجمها 

  .التقليل منهم

  :قسم دراسات الإنجاز والأشغال  -

يحتاج من هذا القسم إلى المعلومات متعلقة بإنجازات المؤسسة وأشغالها والمشاريع المستقبلية 

  .لتحديد التوقعات 

  :قسم الشؤون العامة  -

سة لهذا يحتاج مدير هذا القسم يكمل المؤسسة لمعرفته لجميع الشؤون المتعلقة بالأفراد والمؤس

  .الموارد البشرية إلى معلومات كثيرة من هذا القسم

  :دائرة الموارد البشرية  -

لى معلومات كثيرة وكثيرة لأنها تتعلق بالمورد إلإعداد لوحة القيادة يحتاج مدير الموارد البشرية 

  :من جميع مصالحه وهيوالبشري ومتابعته، 
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  مصلحة المساندة و المراقبة؛ 

 تنمية و التكوين؛مصلحة ال 

 ).تسيير الأفراد(مصلحة الإدارة  

  : SDEلـالمديريات الجهوية التابعة  -

يحتاج مدير الموارد البشرية إلى جميع المديريات الجهوية التابعة لمؤسسة سونلغاز توزيع الشرق، 

  .فكل مديرية تعمل عملها وتجمع المعلومات المتعلقة بها وترسلها إلى هاته المديرية

  :نية الاجتماعيةالميزا -

لهذا تعتبر  تجمع الميزانية الاجتماعية معلومات وفيرة من خلال مؤشراتها والتعاليق المرفقة بها،

        مرجع رئيسي لإعداد لوحة القيادة الاجتماعية فهي الشكل المختصر لها، باعتبارها وثيقة شاملة 

  .سونلغاز توزيع الشرق أيضاوجامعة لكل ما يتعلق بالمورد البشري لمجمع سونلغاز ككل و

  :التحريات الداخلية  -

يحتاج مدير الموارد البشرية لإجراء تحريات وذلك لمعرفة مدى رضا العمال الداخليين عن عملهم 

  .، إذ يقومون بهذه التحريات خلال كل سنة ويأخذونها بعين الاعتبارSDEداخل 

  :المصادر الخارجية - 1-1-2- 5

البشرية معرفة ما يجري في السوق للوصول إلى أهدافه وتحسين خدماته يلزم لمدير إدارة الموارد 

  :من خلال

  :المعلومات المتعلقة بالشركات المساهمة معها -

كي تكون لوحة القيادة ذات رؤية مستقبلية يحتاج مدير الموارد البشرية إلى جميع المعلومات 

  .....SAFIRو  SIMAS: كـالمتعلقة بالشركات المساهمة 

  :ات الخارجية التحري -

لإعداد لوحة القيادة وكما يقوم بتحريات داخلية يلزم عليه أيضا القيام بتحريات خارجية لمعرفة مدى 

  .مساهمة لوحة القيادة في تحسينها للخدمات وتوفير الرضا للزبائن 

نجد أن لإعداد لوحة القيادة تحتاج مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق إلى مصادر معلومات شاملة من 

ل المؤسسة وتخص جميع الأفراد العاملين داخل المؤسسة سواء كانت داخلية أو خارجية ، وهذا ما ك

  .يتوافق مع ما تعرضنا له في الجانب النظري 
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  :مبدأ ربط لوحة القيادة الاجتماعية بنظام معلومات الموارد البشرية  - 1-1-3- 5

  :إلا على نظامين هماوزيع الشرق يحتوي نظام معلومات الموارد البشرية لمؤسسة سونلغاز ت

- GIP SIM : 

نجد فيه كل ووهو نظام مساعد لإعداد المعلومات ومتخصص في متابعة مسارات المهنية للأفراد، 

  .المعلومات المتعلقة بجميع الأفراد العاملين بالشركة

- GIP GEVA  : 

 .وهو نظام مخصص لإعداد وحساب الأجور الشهرية لجميع عمال الشركة

 ،اج مدير إدارة الموارد البشرية إلى جميع هاته المعلومات وبصورة منتظمة وبطريقة سريعةإذ يحت

 ،لكن لا يوجد برنامج متخصص رابط بين نظام معلومات الموارد البشرية ولوحة القيادة الاجتماعية

ن واسطوانات لينة لتخزي حوامل إليكترونية، حيث تحمل هاته الحسابات والبرامج على اسطوانات،

  .المعلومات ثم يربطها المكلف بإعداد لوحة القيادة في جهازه الخاص ليقوم بعمله

تحسب آليا ومن خلال  لكذلك الحال بالنسبة للمؤشرات فلا يوجد برنامج خاص لحسابها، ب

  .الأجهزة البسيطة

أن سونلغاز توزيع الشرق تطمح لتطوير نظامها  2010ولكن من المنتظر خلال سنة 

بشكل جيد، إذ ستوفر لها برامج بسيطة وسهلة تربط قسم نظام معلومات الموارد البشرية المعلوماتي 

وهذا من خلال  بمصلحة مديرية الموارد البشرية وبالتالي ستسهل عمل لوحة القيادة أكثر فأكثر،

 مطلعإذن من المتوقع أن يكون جاهز هذا البرنامج والبدء بالعمل به في  التكوين المرتقب والعودة منه،

  .2010 سنة

  :طريقة عرض المؤشرات  -5-1-2 

كنسب  ونسبة مئوية سواء بالزيادة أو بالنقصان، أ ويعبر عن المؤشر في شكل قيمة عددية، أ

  .بسيطة

  :تستعمل المؤشرات الاجتماعية في المؤسسة في أربع مجالات وهي

  التدقيق؛ -

 مراقبة التسيير الاجتماعي؛ -

 .الماليين نلق بجميع المستويات، المستثمرين، المحلليالتعاليق الاجتماعية والتي تتع -

 .القيادة الاجتماعية -
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  :مميزات المؤشرات الاجتماعية  – 1-2-1- 5

  :كونهاتتميز المؤشرات الاجتماعية عند حسابها 

  أي تحوي معلومات؛: معلوماتية -

 أي تشخص العلاقة بين المتغيرات بحسابها؛: تشخيصية  -

 ؛بلفهي تتوقع المستق: توقعية -

 .من خلال قيمتها وتوقعها يمكن لمدير الموارد البشرية اتخاذ القرارات المناسبة: قيادية -

  : SDEالمؤشرات الاجتماعية المتعلقة بلوحة القيادة الاجتماعية في  - 1-2-2- 5

بمؤسسة سونلغاز توزيع الشرق بحساب مؤشراتها الاجتماعية  تقوم إدارة الموارد البشرية 

  :ذ قسمت على أقسام وكل قسم يحوي مؤشرات وهيبالشكل التالي، إ

  مؤشرات مهمة اجتماعية؛ -

 مؤشرات اجتماعية حديثة؛ -

 مؤشرات التوظيف؛ -

 مؤشرات التكوين؛ -

 مؤشرات تنظيمية؛ -

 مؤشرات الكفاءات؛ -

 مؤشرات الأجور؛ -

 الكتلة الأجرية؛ -

 مؤشرات البيئة؛ -

 مؤشرات النزاعات؛ -

  .مؤشرات متعلقة بالأفراد -

  :هاكيفية حساب -5-1-3

سوف يتم عرض كيفية حساب المؤشرات المتعلقة بلوحة القيادة الاجتماعية في مؤسسة 

  .سونلغاز توزيع الشرق

  :المؤشرات الاجتماعية الهامة - 1-3-1- 5

  :هماوتقسم إلى فرعين و

 :مؤشرات اقتصادية ومالية  -

  :وتحسب هاته المؤشرات بالطريقة الآتية  
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 .عدد العمال/ رقم الأعمال =     

 . عدد العمال/ الإنتاجية =     

 . عدد العمال/ القيمة المضافة =     

 .  الكتلة الأجرية/ القيمة المضافة =     

 :مؤشرات المتعلقة بمصاريف الموارد البشرية  -

  :وتحسب كالتالي  

  . عدد العمال/ تكاليف الأفراد =     

 .رقم الأعمال/ جرية الكتلة الأ=     

  : اجتماعية حديثةالمؤشرات  - 1-3-2- 5

  : وتحسب هاته المؤشرات كما يلي 

  .  عدد العمال/ نتائج تكلفة رأس المال = عدد العمال / القيمة المضافة الاقتصادية  -

  . عدد العمال/ تكاليف الأجور  –رقم الأعمال  -

  إجمالي الأجور) / الأجور–الأعباء ( –رقم الأعمال  -

   :تنظيمية مؤشرات - 1-3-3- 5

  : يوتحسب كما يل

  : معدل التأطير -

  .    عدد العمال الإجمالي) / تقنيين+ إطارات (–العمال  عدد=     

   : معدل المنتجين المباشر -

 . عدد العمال الإجمالي/ العمال المنتجين المباشر  عدد=     

  .      هرم الأعمار -

  :  مؤشرات التوظيف - 1-3-4- 5

  : وتحسب كالآتي

  : الانتقاء -

  . عدد المرشحين الممتحنين/ لمحتفظ بهم عدد المرشحين ا=    

  : جودة التوظيف -

  . عدد الموظفين خلال سنة/ عدد المرشحين الباقين بعد سنة = 

  :  متوسط تكلفة التوظيف -
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  . عدد الموظفين خلال الفترة/ تكلفة إجمالية في الفترة = 

  :  التكوين مؤشرات -5 -1-3- 5

  :  يوتحسب كالتال

  :  جهد التكوين -

  . الكتلة الأجرية/ غ المكرس للتكوين المبل=  

  : نسبة الأجراء المكونين -

  . يعدد العمال الإجمال/ عدد الأجراء المكونين =      

  : معدل المساهمة في التكوين -

  . عدد المرشحين/ المساهمين  عدد=     

  .  انحراف الميزانية -

  : مؤشرات الكفاءات  - 6 - 5-1-3   

  : تحسب كما يلي 

  . لمناصب ذوي الكفاءات الإستراتيجيةمعدل تغطية ا -

  . عدد الأجراء المالكي الكفاءات الإستراتيجية -

  .  عدد الأجراء الحائزين الفعليين على الكفاءات الإستراتيجية -

  : مؤشرات الأجور   - 1-3-7- 5  

  : وتحسب بالطريقة الآتية 

  :  نسبة متوسط الأجر -

  .  لعمال السنويمتوسط عدد ا/ الكتلة الأجرية السنوية =      

  : نسبة الزيادة في الأجور -

  . زيادة الأجور في القطاع/ زيادة الأجور في المؤسسة =  

  : نسبة الزيادة في القدرة الشرائية -

  . نسبة الأسعار/ الأجور =  

  : نسبة سلم الأجور -

  .متوسط الأجر الضعيف/ متوسط الأجر العالي = 

  :  الإجمالية الكتلة  -1-3-8- 5 

  ). حسب الفئات(سواء عامة أو فئوية : الإجماليةالزيادة  -
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  . أي التي تتعلق بفرد دون سواء: الزيادة الشخصية -

  . زيادة دون تغيير نوع أو طبيعة الأعمال: الزيادة -

  .  زيادة على حسب الأقدمية: المتقدمين في السن -

  .   زيادة الأجور المسببة في زيادة في الصنف أو نوع العمل: تقنية -

  . N+1زيادة في الكتلة الأجرية  Nزيادة : تأجيلأثر ال  -

  .  تبديل العمال وبالتالي تغيير في الكتلة الأجرية: أثر العمالة -

  . يؤدي إلى تغيير في الأجور وتغيير في العمال) ترقيات(تبديل العمال حسب الفئات : أثر التنظيم -

  :   مؤشرات البيئة  -1-3-9- 5 

  :  يوتحسب كالآت

  : أو حسب أسباب الفصل) دوران العمل(ال نسبة حركة العم -

  . عدد العمال الإجمالي/ عدد المسرحين =  

  : معدل الاستقالة -

  . عدد المسرحين/ عدد الاستقالات =      

  : قياس الاستقرار -

  . ترتيب الموظفين/ عدد العمال المستقرين =       

  . الغياب -

  : مؤشرات النزاعات-1-3-10- 5

  :  وتحسب كما يلي

  :  ات الإضرابمؤشر -

  . عدد الأجراء/ عدد الساعات أو الأيام الضائعة =     

  . عدد الساعات النظرية أو أيام العمل/ عدد الساعات أو الأيام الضائعة =     

  . عدد العمال/ عدد المضربين =      

  ). عدد الحوادث، تواتر الحوادث(حوادث العمل =     

  ). ث، تواتر الحوادثعدد الحواد(حوادث الإنتاجية=     

  . عدد الإدعاءات=     

  : مؤشرات متعلقة بالأفراد -1-3-11- 5

  :وتحسب من خلال 
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  ). أي القياس الاجتماعي(إرضاء الأفراد -

  . تورط الأفراد في المؤسسة -

  .  الانخراط في ثقافة المؤسسة -

تقوم إدارة الموارد البشرية بمؤسسة سونلغاز توزيع الشرق بحساب بعض المؤشرات التي     

تبرزها في لوحة القيادة، والبعض الآخر لا يظهر في هاته اللوحة، وهذا راجع لعدم وجود برامج 

ن لوحة القيادة أمتخصصة لحساب هاته المؤشرات، فهي تحسب بالطريقة التقليدية أي يدويا وبما 

 على الرغم من أنهم مطالبون بحساب كل هاته المؤشرات. تعرض كل شهر، فلا يمكن حسابها كلها

  .  لأنها تبين الانحرافات بشكل حقيقي ومنه يمكن اتخاذ الإجراءات التصحيحية 

، )نفس القوانين(وعند الرجوع إلى القسم النظري نجد أن حساب نسب المؤشرات يبقى نفسه   

إلا أن مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق تصنف مؤشراتها حسب نشاطاتها محل الدراسة وأهدافها 

  .         المرغوب الوصول إليها
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  :مساهمة لوحة القيادة في تسيير الموارد البشرية -5-2

باعتبار لوحة القيادة أداة تسييرية فعالة يستخدمها المسير في اتخاذ القرارات كونها توفر أهم 

قوم بعرض لوحات القيادة لمؤسسة سونلغاز توزيع نوعليه س. المعلومات وبصفة منظمة ومنتظمة

ودراسة مدى مساهمتها ) 2008-2007-2006(خلال السنوات الثلاث الأخيرة  -قسنطينة – الشرق

  :في تحسين تسيير الموارد البشرية في هذه الفترة من خلال دراسة 

  العمالة؛ -

 التكوين؛ -

 .الإدارة والرقابة -

  :دراسة العمالة -5-2-1

عن  ثارد البشرية، فالحدييعد الأفراد العاملين في المؤسسة الركيزة الأساسية لإدارة المو

الأفراد هو الحديث عن طريقة اختيارهم حسب احتياجات المؤسسة، وتدريبهم وتعليمهم استجابة 

  .لمتطلبات الوظائف التي يشغلونها

  :عدد العمال الدائمين  - 2-1-1- 5

ارتفع عدد العمال في  ثعرف عدد العمال الدائمين تطورا مستمرا خلال السنوات الثلاث، حي

 .2006مقارنة بسنة  %27.32، و2007مقارنة بسنة  % 10.01بمعدل تطور  6222إلى  2008 سنة

تقوم إدارة الموارد البشرية بالاستعانة بعمالة متنوعة ومختلفة  ذوهذا نظرا لطبيعة نشاط المؤسسة، إ

 بم، حسبعقود عمل غير محددة المدة تمكنهم من الاستفادة بمزايا قانونية خاصة توضح العلاقات بينه

  :ما يبينه الجدول الموالي

  .توزيع عمال المؤسسة على مناصب العمل): 19(الجدول

  )2006-2008(  )2007-2008(  )2006-2007(  2008  2007  2006 المجموعة المهنية

  33.61  6.34  25.65  1443  1357  1080  إطارات

  30.11  8.00  20.48  3495  3236  2686  عمال تحكم

  14.54  20.79  5.17-  1284  1063  1121  منفذين

  27.32  10.01  15.74  6222  5656  4887  المجموع

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة : المصدر

  ،عدد العمال الإجمالي في نهاية السنة/لمعدل المرونة الذي يساوي عدد العمال الدائمينفبحسابنا 
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في سنة  % 99.24و % 97.85 بـ 2006نجد أن نسب المرونة مرتفعة ومتطورة إذ قدرت في 

وهذا ما يعكس مدى تحكم إدارة الموارد . 2008في سنة   %99.50، في حين وصلت إلى 2007

البشرية في العمالة ويبين قدرتها على زيادة التوظيف لتقوية النشاطات العملية وتأمين الجودة العالية 

مرونة الذي يعتبر مؤشر مهم يبين لم تحسب مؤشر ال SDEحيث نجد أن  تسهيل العمليات بالمصالح،و

مدى مرونة المؤسسة  وهذا من شروط لوحة القيادة التي تبين نقاط القوة ونقاط الضعف من خلال هاته 

  .وهذا لم تبينه لوحات القيادة لمؤسسة سونلغاز توزيع الشرق .المؤشرات

  .2008-2007- 2006والشكل التالي يوضح تطور العمالة حسب مناصب العمل خلال السنوات 

  تطور العمالة حسب مناصب العمل): 30(الشكل 

   
  

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 

  :توزيع عدد العمال حسب المديريات الجهوية -

عرف عدد الأفراد الدائمين تطورا مستمرا في جميع المديريات الجهوية وبنسب متفاوتة ،إلا 

ثم  فرد، 200إلى  2007فرد ليرتفع في  180إلا 2006كان يضم في سنة مقر سونلغاز توزيع الشرق 

 بسنة  2007سنة مقارنة % 11.11بـبمعدل يقدر  ،2008فرد سنة  178انخفض بعد ذلك إلى 

  .2007بسنة  2008مقارنة  % 11-و، 2006

ن بها نجد أن المديريات الأكثر تطورا في عدد الأفراد الدائمي) 1(بالعودة إلى الملحق رقم و

  :هي

  .2006، وهذا في سنة 334:بـ،سكيكدة  344:بـ،بجاية  373: بـباتنة  

  .2007هذا في سنة و،  371:بـ،سكيكدة  381:بـ،بجاية  456: بـباتنة  
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  .2008، وهذا في سنة 399:بـ،سطيف  400:بـ،بجاية  489: بـباتنة  

في  %7.23و  %22.25: بمعدل 2007فالمديرية الجهوية باتنة عرفت تطورا ملحوظا خلال سنة 

 % 4.99و2007في  %10.76بـ، ثم تليها بجاية هي الأكثر عمالة إذ عرفت معدل تطور قدر 2008

  %15.99لتسبقها سطيف بمعدل  % 11.08بمعدل  2007وسكيكدة كانت الثالثة خلال  .2008خلال 

  .2007مقارنة بسنة 

      ة راجع إلى زيادة عدد السكان بها فالمديريات الأكثر زيادة للعمالة بعقود غير محددة المد

وكثرة الدوائر بها وكثرة المقاطعات والوكالات وأيضا كثرة النشاطات التي تكون بحاجة إلى مجال 

سوق  الطارف، خنشلة،:الكهرباء والغاز مقارنة بالمديريات التي لا تعرف زيادة كبيرة في العمالة مثل 

ت لا تعرف حجم سكاني كبير ولا تعرف نشاطات كثيرة لصغر هاته المديريا..أهراس، ومقر سونلغاز 

  .مساحتها، فحسب زيادة العروض يتم الطلب للعمالة

  :توزيع عدد العمال حسب التصنيف الجديد  -

  :يقسم عدد العمال حسب التصنيف الجديد إلى الفئات التالية

  : يتضمن هذا الصنف على فئة واحدة من العمال هم: صنف أعوان التنفيذ 

  .وغيرهم قكعون رقن، سائ :ئة العمال الذين ينتمون لمهنة عامل مهني مختصف

  :يتضمن هذا الصنف على فئتين هما: صنف أعوان التحكم 

فئة أعوان التحكم المؤطرين وهي الفئة التي تضم تقني رئيسي ،تقني،عون التسيير،رئيس  

  .فرقة، رئيس مكتب وغيرهم

  .فئة أعوان التحكم الغير المؤطرين 

  :يتضمن مايلي : الإطارات  صنف 

فئة الإطارات المسؤولة عن الهياكل وهي الفئة التي تضم مديري الوحدات ورؤساء الدوائر  

  .والأقسام والمصالح وغيرهم

 التقنيين الساميين،، مسؤولة سلميا وهي الفئة التي تضم المهندسينالفئة الإطارات غير  

  .لمكلفين بالدراسات وغيرهموا

  .الإطاراتباقي  

  :والجدول التالي يوضح توزيع العمال الدائمين الفعليين حسب التصنيف الجديد
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  .توزيع العمال الدائمين حسب التصنيف الجديد): 20(الجدول

  تنفيذ.أ= 1  السنوات
تحكم . أ=2

  غ مؤطرين

تحكم . أ=3

  مؤطرين
  إطارات=4

إطارات =5

  مسؤولة

إطارات =6

  غ مسؤولة
  المجموع

2006  1121  1632  1054  816  240  24  4887  

2007  1049  1816  1432  1056  278  25  5656  

2008  1284  1694  1801  1080  337  26  6222  

  100  0.49  4.91  16.70  21.57  33.39  22.94  2006نسبة

  100  0.44  4.91  18.67  25.32  32.11  18.55  2007نسبة

  100  0.42  5.42  17.36  28.94  27.22  20.64  2008نسبة

  .البة بالاعتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد الط: المصدر

نجد أن الإطارات بجميع  ذيتبين من خلال الجدول أعلاه توزيع العمالة حسب التصنيف الجديد، إ

 % 22.1بـ SDEقدرت نسبة الإطارات داخل  ث، حي2007أنواعها في ارتفاع محسوس خلال سنة 

في حين أن المنفذين  .2008في  % 23.2، ثم انخفضت إلى 2007سنة % 24.02و 2006في 

كذلك الشأن بالنسبة للأعوان فقد قدرت بالنسب  .2006بـمقارنة  2008و2007خلال انخفضت نسبهم 

  . 2008، 2007، 2006للسنوات الثلاث على التوالي %56.16و  % 57.43، % 54.96: التالية

  .لثلاثوالشكل التالي يبين بوضوح توزيع العمال حسب التصنيف الجديد خلال السنوات ا

  .تطور توزيع العمالة حسب التصنيف الجديد): 31(الشكل
 

  
  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
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 :توزيع العمالة حسب الأعمار -

 30-20من الأفراد تتراوح أعمارهم ما بين  %22.56:أنمبين أسفله يتضح من خلال الجدول ال

منهم تتراوح أعمارهم ما بين  % 26.95سنة، و 40- 31بين  منهم تتراوح أعمارهم %37.62سنة، و

وفي  .2008سنة وهذا التوزيع خلال سنة 60-51منهم تتراوح أعمارهم بين  %12.84 ،سنة 41-50

 ة، فالمرحلهو توزيع طبيعي لفئات الأعماروالأعمار، تقارب نفس النسب لنفس الفئات من  2007سنة

والشكل التالي  .ح فيها أعمار العمال كونها فترة استقرار للأفرادسنة تعتبر أكبر فئة تتراو 40-30من 

  .يوضح تصنيف عدد العمال حسب أعمارهم

 .توزيع العمال الدائمين حسب الأعمار): 21(الجدول

  السنوات
أقل من

20  
 المجموع  56-60  51-55  46-50  41-45  36-40  31-35  26-30  20-25

2006  -  -  -  -  -  -  -  -  -  4887  

2007  0  157  946  1025  1123  944  695  555  211  5656  

2008  1  183  1221  1160  1181  1026  651  570  229  6222  

  100  13.54  28.98  37.98  19.51  0 2007نسبة

  100  12.84  26.95  37.62  22.56  0 2008نسبة

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

يع الشرق تركز على الفئات الشبابية والفئات المتقدمة يتضح من خلال الجدول أن سونلغاز توز

وهذا راجع لطبيعة نشاط المؤسسة، إذ يركز على الفئات المتقدمة في السن  كونها لها دراية  في السن،

وتركز على الفئات المهنية الشبابية كونها مصدر للإبداع  ،وخبرة كبيرة بأمور وأنشطة المؤسسة

 76.67و 2007في  % 74.17سنة إلى  45شباب من العمال الأقل من التجديد، إذ وصلت نسبة الو

  .هذا دليل على التوظيف السريع والمكثف للمؤسسة %

  :يبين الجدول الموالي توزيع العمالة حسب الأقدمية :توزيع العمالة حسب الأقدمية  -

  .توزيع العمال حسب الأقدمية ): 22(الجدول

  35-31  30-26  25-21  20-16  15-11  10-6  5-1  السنوات
2007  1893  584  487  1249  802  480  161  
2008  2618  567  390  1194  788  473  192  

  2.81  8.47  14.2  21.17  8.04  10.4  34.37  2007نسبة

  3.09  7.6  12.66  19.19  6.27  9.11  42.08  2008نسبة

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 
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أن أكبر النسب لتوزيع العمال حسب الاقدمية في الفترة الأقل من  يتضح من خلال الجدول

على الترتيب،  2008، 2007خلال سنة  %42.08و  %34.37:بـخمس سنوات والتي تقدر 

هذا ما يؤكد التوجه لإعادة النشاط،  أيضاوتقوم دوما بتوظيفات جديدة  مؤسسة سونلغاز توزيع الشرقف

سنة أكبر  20-16وتعبر الفترة بين . 2008وحتى  ،2005اط في التوظف المحقق خلال فترات النشو

على  % 19.19و    %21.17 بـ 2008و 2007فترة توضح الأقدمية للعمالة فقدرت خلال 

وهذا دليل على استلزام واستقرار العمال في المؤسسة، فالأقدمية تعبر وتعطي نظرة عن .التوالي

  .في المؤسسة ويعبر عن وضعهم  السلوكات الممكنة للعمال

  :توزيع العمال حسب المستوى الدراسي  -

فحسب المستوى الدراسي، فإن الموارد البشرية لسونلغاز توزيع الشرق يغلب عليها المستوى 

، تليها على التوالي 2008و 2007في  % 26.15و  %28.98بنسبة  -التقني السامي –الدراسي

في حين ذوي  ،2007في %23.47و 2008في  %24.38مباشرة مستوى السنة الثالثة ثانوي بنسبة 

والباقي  % 20.58بـ 2007و في سنة % 20.27بـ 2008الشهادات ليسانس ومهندسين قدرت في 

في حين ينعدم الأفراد ذوي  .هو ذوي المستوى الثانوي والمتوسط والابتدائي وحتى دون شهادات

  :ل الموالي الشهادات العليا كالماجستير والدكتوراه وهذا ما يبينه الجدو

 .توزيع العمال حسب المستوى الدراسي): 23(الجدول

  ش عليا مهندسين  ليسانس ت سامي  ثانوي3  ثانوي  متوسط  ابتدائي  د شهادة الشهادات

2007  117  296  947  310  1343  1479  558  606  0  

2008  133  227  898  383  1517  1803  579  682  0  

2007% 2.07  5.23  16.74  5.48  23.47  26.15  9.87  10.71  0  

2008%2.16  3.65  14.43  6.16  24.38  28.98  9.31  10.96  0  

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

سونلغاز توزيع الشرق هي مزيج مختلط لذوي الشهادات وهي  أنمن خلال هاته البيانات نجد 

      فهي توظف حتى دون شهادات مقسمة حسب فئاتها المهنية على إطارات، أعوان تحكم ومنفذين

خاصة إن لم تكن لهم خبرة في المجال،  بالتكوينوهذا يعتبر عبء على المؤسسة تتحمله المؤسسة 

  .على حسب المنصب المرغوب توظيفهفمعظم نشاطاتها تحتاج إلى الخبرة وبالتالي الشهادات مطلوبة 
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  :نلمؤقتيالعمال اعدد  - 2-1-2- 5

 ،وما قبلها 2006بتخفيض واضح للعمالة المؤقتة عما كانت عليه في سنة  2008و  2007تميزت سنة

ويرجع هذا إلى عاملين  2008في  %71و 2007في  % 59.81حيث قدرت نسبة الانخفاض بـ 

  .أساسيين هما النقل والاستقالة

  .حسب الفئات المهنيةيوضح توزيع العمالة المؤقتة الي والجدول المو

  .عمال المؤقتينتوزيع ال): 24(الجدول

2006-2008 2007-2008 2006-2007  2008  2007  2006 الفئات المهنية

  %90.47-  %300 %97.62-  04  01  42  إطارات

  %48.57-  %0  %45.57-  18  18  35  أ تحكم

  %70.00-  %63.00-  %20.00-  9  24  30  منفذين

  %71.00-  %28.00-  %59.81-  31  43  107  المجموع

  .بة بالاعتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد الطال: المصدر 

تحتاج سونلغاز توزيع الشرق في بعض الأحيان إلى الاستعانة بالعمال بعقود محددة المدة 

لتكملة وإتمام نشاطاتها خاصة عندما يخرج عماله للتكوين ونقلهم بين المناصب أو بين المديريات أو 

دارية خاصة، لهذا فهي تقلص في هاته الفئة كما وتحتاج في تسييرها لهاته العمالة أنماط إ حتى الفروع،

  .وضحه الجدول السابق

  :توزيع العمال المؤقتين حسب المديريات الجهوية لسونلغاز توزيع الشرق -

عرف عدد الأفراد المؤقتين نقص وزوال في المديريات الجهوية التابعة لسونلغاز توزيع 

في بعض  %100بمعدلات تصل حتى و .2006مقارنة بسنة 2008و2007الشرق خلال الفترات 

فالمديريات التي تشهد أكبر عمالة مؤقتة هي خنشلة فقد كان عدد العمال المؤقتين خلال .المديريات

عامل، أما مقر  12إلى  2008عامل، ليرتفع في  11 إلى 2007عامل ثم انخفض في  14هو  2006

SDE  أما سطيف فكانت  .2008اد في أفر 5إلى أن وصل إلى  2006عامل مؤقت في  47فقد كان له

عامل ووصلت إلى عامل وحيد وهذا في 20بـ 2006تحوي أكبر عدد من العمال المؤقتين في 

لا تتوفر على يد عاملة دائمة لأن ليس لها  ه المديريات التي تحوي على عمالة مؤقتة ذه. 2008

غياب حدوث  حد الموظفين أوأو يذهب عمالها للتكوين أو يفصل أ هانشاطات كثيرة وعندما يزيد نشاط

المديريات التي لا تتوفر على عمالة مؤقتة فهي  في حين أن. كثر من ستة أيام يعوض بعمال مؤقتينأ

  ).2(وهذا ما يوضحه الملحق رقم  .لها العدد الكافي للعمال الدائمين وهم يعوضون بعضهم البعض
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  :عدد العمال الغير الفعليين - 2-1-3- 5

في مؤسسة سونلغاز توزيع ) الغير قادرين على التصرف(ال الغير الفعليين ملقد ارتفع عدد الع

 ،الأقسام من خلال جميع الوظائف سواء الإطاراتالشرق خلال السنوات الثلاث الأخيرة وفي جميع 

ووصل إلى  ،2006عامل في سنة  95ومنفذين ،حيث كان عدد العمال الغير الفعليين  أعوان التحكم،

  .2008خلال  277في حين وصل إلى  ،2007في سنة 156

  .SDEتوزيع العمال غير الفعليين في  انيبين يينالتال والشكل الجدول

  .توزيع العمال غير الفعليين): 25(الجدول
  2008  2007 2006  الفئات المهنية

  61  13  17  إطارات

  83  78  36 أ تحكم

  133  65  42 منفذين

  277  156  95 المجموع

  .طالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسةمن إعداد ال: المصدر

  . SDEعدد العمال غير الفعليين في ): 23(الشكل

 
 

.من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر  
 

  :هناك أسباب أدت بالعمال لعدم القدرة على التصرف ونوجزها في الجدول الموالي
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  .لعمال على التصرفالأسباب المؤدية إلى عدم قدرة ا): 26(الجدول

2008 2007 2006 
 الأسباب

النسبة القيم النسبة القيم النسبة القيم

 التكوين 17 17.89 77 49.36 188 67.87

العاجزين 29 30.52 34 21.79 35 12.64

الإحالة على الاستيداع 11 11.58 18 11.54 19 6.86

عوائق في علاقات العمل 13 13.68 10 6.41 8 2.89

عطل الأمومة 10 10.53 9 5.77 14 5.05

المرض الطويل 14 14.47 5 3.21 8 2.89

المفصولين 1 1.05 3 1.92 5 1.81

المجموع 95 100 156 100 277 100

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

درتهم على التصرف فمن خلال الجدول أعلاه والذي يبين الأسباب التي أدت بالعمال إلى عدم ق

فأكبر النسب دوما هي التي أدت ...العجز الصحي، علاقاتهم في إطار العمل،كونهم في إطار التكوين، 

 بـإذ قدرت  والتطور والرقي إلى مناصب أخرى، بالعمال إلى التكوين أي تحسين مستوى العمل،

ب متفاوتة خلال ، تليها الأفراد العاجزين بنس2006سنة  % 17.89من  2008سنة  % 67.87

  .السنوات الثلاث

  رغم أن هذه الأسباب هي أسباب عادية في أي مؤسسة، يتعرض لها أي عامل إلا أنها تعتبر خسارة

  .وتكاليف إضافية تتحملها المؤسسة، لأنها تؤدي إلى تعطيل الأعمال والنشاطات التي تقوم بها

 ،تبين الأرقام وتوضح ذلك ببياناتحيث أن إدارة الموارد البشرية في سونلغاز توزيع الشرق 

إنتاجية ( لكنها لا تحسب المؤشرات التي تثبت ذلك، فهي تستطيع حساب معدل الإنتاجية المباشر

فنجد إنتاجية العمال  .عدد العمال الإجمالي/ الذي يساوي عدد العمال الفعليين المباشرين )العمال

دية إلى عدم قدرة العمال على أداء دورهم الفعلي تنخفض بارتفاع العمالة، والزيادة في الأسباب المؤ

في حين  % 97.24 بـ 2007وفي سنة  % 98.05 بـ 2006داخل المؤسسة، إذ قدرت سنة 

أن تتخذ الإجراءات التصحيحية  SDE، ولهذا لابد من % 95.54إلى  2008انخفضت لتصل في سنة 

ائق المتعلقة بالعمل، فهذا المؤشر والع ،اللازمة لتصحيح هاته الأوضاع كالعجز، الفصل، عطل الأمومة

يبين انخفاض إنتاجية العمال ويكون أكثر تعبير ودلالة عن الأرقام، فالجداول والبيانات إن لم تدعم 

كذلك الحال بالنسبة .بمؤشرات مقاسة تصبح ليس لها معنى لأنه لم يتخذ الإجراءات التصحيحية اللازمة

  ).3(الملحق رقمللمديريات الجهوية وهذا ما يبينه 



 .SDEدور لوحة القيادة في تحسين تسيير الموارد البشرية في .................:.....................الفصل الخامس
  

 

 198

  :عدد العاملات النساء -

  :عدد العاملات النساء في سونلغاز توزيع الشرق يبين الجدول التالي 

  .SDEعدد العاملات النساء في ): 27(الجدول

 2006-2008 2007-2008 2006-2007  2008  2007  2006 الفئات المهنية

  %76.89  %14.68 %54.25  375  327  212  إطارات

  %68.34  %23.93  %35.83  404  326  240  تحكم.أ

  %21.52  %21.53  %0  175  144  144  منفذين

  %60.06  %19.7  %33.72  954  797  596  المجموع

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

نرى من خلال الجدول أعلاه أن عدد النساء العاملات في سونلغاز توزيع الشرق وصل إلى 

خلال  % 33.72بمعدل زيادة  2008نهاية  954وإلى  2007سنة  797و 2006عاملة سنة  596

من إجمالي  % 15.33،و % 14.09، % 12.20وهو ما يمثل  2008خلال  % 19.70و 2007

  .على التوالي 2008و  2007، 2006خلال السنوات الثلاث  SDEلـالعمال 

يحتلها التشريع المتعلق إذن سونلغاز توزيع الشرق تشجع توظيف النساء نظرا للقيمة التي 

      يخص وقت العمل ابعمل النساء، وضرورة المساواة والعدل بين الجنسين الرجال والنساء فيم

  .وتهيئته

الذي يبين عدد العاملات النساء الأكثر تمركز في المديريات ) 4(ومن خلال الملحق رقم    

  :الجهوية التالية

  .وع العمال في المديرية الجهويةمن مجم %29.39عاملة بمعدل  87 بـ:2عنابة 

  .من مجموع العمال في المديرية الجهوية %15.75عاملة بمعدل  63 بـ:بجاية  

  .من مجموع العمال في المديرية الجهوية %21.03عاملة بمعدل  61 بـ:1عنابة 

، باتنة لا تعرف تطور في عدد العاملات النساء في مديرياتها 2،قسنطينة 2في حين أن سطيف

  .على التوالي  % 6، % 5.4، % 1.9بـدر النسب إذ تق

  :والشكل الموالي يبين ذلك بوضوح 
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  .SDEعدد العاملات النساء في ): 33(الشكل

  

  
  

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
  

  :معدل التأطير  -

تهم وإخضاعهم إلى تكوين يقصد بمعدل التأطير ترقية العمال الحاليين بعد القيام بتقييم كفاءا

وقد يكون تأطير واسع أي نطاق الإشراف يكون على مستويات متعددة، أو تأطير ضيق  متخصص،

  .أي نطاق الإشراف يكون على نفس مستوى وأكثر من منصب

  .الجدول التالي تطور معدل التأطيريبين 

  .2008-2007-2006معدل التأطير للسنوات ): 28(الجدول

  
  2008  2007  2006 الفئات المهنية

  1443  1357  1080 إطارات

  3495  3236  2685 تحكم.أ

  1284  1036  1121 منفذين

  6222  5656  4887 المجموع

  %30.19  %31.57 %28.40 معدل التأطير

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 

،ويرتفع إلى  2006ة سن % 28.40 لـمعدل التأطير يساوي : نرى من خلال الجدول أن 

  .2008خلال سنة  % 30.91، في حين يتراجع إلى 2007سنة  % 31.57
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الفعليين  الغيرفي تناقص ويرجع السبب إلى زيادة عدد العمال معدل التأطير  2008في سنة 

عطل الأمومة، حوادث  عدم قدرتهم على التصرف بسبب العوائق التي تحيط بهم كالأمراض،و

  :يبينه بوضوح الشكل التاليوهذا ما ...العمل،

  .تطور معدل التأطير): 43(الشكل  

  
  

 .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 

بـ :1، عنابة % 40.28بـ : 2عنابة: هي 2008والمديريات الجهوية الأكثر تأطير خلال سنة 

باتنة : كبير هي ، أما المديريات التي لم تعرف تأطير% 36.05بـ: والطارف % 38.10

  .   %23.85و قالمة بـ  %21.21، بجاية بـ%21.25بـ

  :التوظيف في سونلغاز توزيع الشرق -4- 5-2-1

إن التوظيف لتسريح والترقية تؤثر على عدد العمال وهيكلة العمالة في سونلغاز توزيع   

 المديريات الجهوية،الشرق، فمتابعة هذه الحركات يسمح بتقدير إمكانيات الانتقال أو استقرار بين 

  .يسمح بالتنبؤ بالتطورات المستقبليةو

 :دراسة التوظيف -

  .2008- 2007- 2006يمثل الجدول التالي دراسة للتوظيف لسونلغاز توزيع الشرق للفترة 

  .SDEدراسة التوظيف في ): 29(الجدول

  التوظيف
2006 2007  2008  

  ق محققة  ق متوقعة  ق محققة  ق متوقعة  ق محققة  ق متوقعة
  823  941  992  942  564  554  عدد العمال

  %87.46  %105.31  %101.80  معدل التحقق
  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
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، 2008أن القيمة المتوقعة أكبر من القيمة الفعلية في ) 29(نلاحظ من خلال الجدول رقم  

ن في الحالة العكسية التي تكون فيها الكمية هذا لا يشكل خطرا بالنسبة للمؤسسة، لأن الخطر يكم

 % 105.30و % 101.80: بـ 2007و 2006المتوقعة أقل من الكمية المحققة كما هو الحال في سنة 

إن شغور وظيفة ما في أي مديرية جهوية لمدة شهر على الأقل أو شغلها بما لا يناسبها . على التوالي

وناجعا إذا ما  ستعجالي قد لا يكون فعالا لإما أن التوظيف اك يؤثر سلبا على المؤسسة وعلى نتائجها،

خاصة بالنسبة لبعض الوظائف الهامة والتي يتطلب شغلها مستوى  قورن بالتوظيف العادي المدروس،

فيمكن أن تقيم سونلغاز جودة  .علميا عاليا وخبرة معينة كما هو الحال بالنسبة للإطارات المسيرة

عدد الموظفين خلال نفس / عدد المرشحين الباقين:لمؤشر الذي يساويتوظيفها من خلال حساب ا

وهذا يعتبر محفز، لذلك لابد أن يظهر هذا  %14.33 بـ 2008الفترة، إذ أنه تحققت جودة خلال 

  .  SDEالمؤشر على لوحة القيادة الاجتماعية وهذا لم نلمسه في أي لوحة في 

  :هي  2008تعرف توظيف مكثف في المديريات الجهوية التي  )5(و حسب الملحق 

  .منفذ 46عون تحكم ، 22إطارات ،9:عامل مقسمة على  77:تبسة  

  .منفذ 19عون تحكم ، 47إطارات ،8:عامل مقسمة على  74:باتنة  

  .منفذ 38عون تحكم ، 18إطار ،12:عامل مقسمة على  68:قالمة  

  :هي 2007أما سنة 

  .عون تحكم ، منفذ واحد 61إطار ،25:عامل مقسمة على  87:باتنة  

  .ينمنفذ 3عون تحكم ، 35إطار،23:عامل مقسمة على  81:أم البواقي 

  .منفذ 0عون تحكم ، 64إطار ،13:عامل مقسمة على  77: 2سطيف 

والطلب على سونلغاز توزيع  عفي المشاري ةفيكون التوظيف على حسب النشاطات والزياد  

  .الشرق

المكانة التي تحتلها المؤسسة والرغبة للأفراد للعمل فالزيادة في التوظيف تبين بوضوح   

الذي ) 21(بها، إذ تعتمد في توظيفاتها على الخبرة والمعرفة لأننا نرى ذلك بوضوح في الجدول رقم 

سنة بنسب قليلة ومنعدم في بعض المديريات  25سنة منعدم والأقل من  20يبين أن العمال الأقٌل من 

  .ةهذا من شأنه تعزيز للمؤسسو

  :تقسيم التوظيف على حسب الجنس -

من المجموع  % 19.32:وفقا لمعدل قدره عاملة، 159موظف جديد  823إن من بين   

  %21.37بـقدرت نسبة العاملات موظف  992من بين  2007، أما في سنة 2008المحقق في سنة 
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إلا أن الرجال تحتل على الرغم من الزيادة لفرص النساء في العمل في سونلغاز  ،من المجموع المحقق

الصدارة في هاته المؤسسة وهذا ما يساعد المؤسسة على التطور أكثر من خلال التكوين كون الرجال 

  .والجدول الموالي يبين توزيع مناصب العمل على حسب الجنس. يستطيعون التنقل أكثر من النساء

  .توزيع مناصب العمل حسب الجنس): 30(الجدول

  الفئات المهنية
2007  2008  

  رجال نساء  رجال نساء

  104  51  179  112 إطارات

  247  79  592  98 أ تحكم

  313  29  9  2 منفذين

  664  159  780  212  المجموع

  80.68  19.32  78.63  21.37 المعدل

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر          

  :تقسيم التوظيف على حسب أقسام العمل -

 :2007في نجد أن الوظيفة التجارية هي الأكثر توظيف إذ عرفت ) 6(الملحق من خلال   

ثم تليها بعد ذلك وظيفة متابعة نشاطات الكهرباء ثم الغاز  موظف، 440: 2008موظف وفي  430

  .2007في  63ثم 115و ،2008سنة  103و 177:بـ

  )حركة العمال:(دراسة دوران العمل  

  :ال داخل مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق يبين الجدول الموالي حركة العم  

  .SDEدوران العمل في ): 31(الجدول

  الفئات المهنية
2006  2007  2008  

 انحراف خروج  دخول انحراف خروج  دخول انحراف خروج دخول

  86  203  289  277  102  379  277  58  335 إطارات

  260  265  525  550  250  800  277  199  476 أ تحكم

  222  216  438  58-  115  57  36-  128  92  منفذين

  568  684  1252  769  467  1236  518  385  903  المجموع

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

هناك حركة كبيرة للعمال داخل المؤسسة بين الأفراد الداخلين والخارجين، وتحلل هذه   

  :الحركة حسب

  :مناصب العمل  
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عامل، إذ انخفض على ما هو عليه في  823وصل إلى  2008قق خلال التوظيف المح  

فهذه السنة عرفت زيادة معتبرة في التوظيف أيضا عامل ، SDE :992الذي وظفت  2007سنة 

  :عامل ، وهذا ما يتضح في الجدول الموالي 564التي وظفت  2006 بـمقارنة 

  .توزيع مناصب العمل حسب النشاطات): 32(الجدول

  2008  2007  2006 تالنشاطا

  تجارة -

 كهرباء و غاز -

 موارد بشرية -

 مالية -

  أخرى -

350  

151  

8  

21  

34  

600  

331  

20  

17  

24  

440  

280  

10  

21  

72  

  823  992  564  المجموع

  

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

لوظيفة نجد أن أكبر النشاطات التي تعرف توظيف عالي دوما ا) 32(من خلال الجدول   

 ،% 60.48،% 62.05 :الترتيببنفس  ،2008و2007، 2006التجارية إذ قدرت النسب خلال 

، حسب  % 34.02 ،% 33.37، % 26.77 بـتليها مباشرة نشاطات الكهرباء والغاز  ، % 53.46

  .نفس ترتيب السنوات

  :النهائيينالمسرحين  -

ائيين أي الذين يغادرون يبين الجدول التالي حركة العمال من خلال المسرحين النه  

  SDEأحالت 2006المؤسسة، فالأفراد الذين يحالون على التقاعد هم الفئة الأكثر تسريحا ففي 

ثم تأتي الاستقالة والتي تعتبر  فرد، 71أحيل  2008 افرد، أم 109إلى  2007في  عارتفوفرد،  94 

 20إلى  2008نه انخفض في ، إلا أ2007في  39، و2006فرد في  18استقال  ذخطير، إعامل هام و

  .شخص

  

  

  

  

  .أسباب تسريح العمال): 33(الجدول
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  أسباب التسريح
2006  2007  2008  

  المجموع  منفذ  أتحكم  إطار  المجموع  منفذ  أتحكم  إطارات  المجموع  منفذين تحكمأ  إطارات

  71  18  39  14  109  26  65  18  94  21  60  13  التقاعد

  10  0  9  1  9  0  7  2  8  2  4  2  الرفض

  20  1  10  9  39  2  18  19  18  4  5  9  قالةاست

  14  1  11  2  -  -  -  -  -  -  -  -  فصل

  4  1  3  0  -  -  -  -  -  -  -  -  إلغاء وظيفة

  6  1  2  3  -  -  -  -  -  -  -  -  تحويل إضافي خارجي

  5  0  1  4  9  0  5  4  44  19  13  12  تحويل إضافي داخلي

  9  3  5  1  12  0  7  5  30  4  12  14  وفاة 

  139  25  80  34  178  28  102  48  194  50  94  50  المجموع

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

  : هناك معدلات لابد أن تحسب هنا لتبين معدل دوران العمل والاستقالة

  .الإجماليعدد العمال / عدد المسرحين النهائيين: فيحسب معدل دوران العمل بـ

  :للسنوات الثلاث على التوالي قدرف

أن معدل دوران العمل في انخفاض وهذا دليل على التقليل  حيث نجد  % 2.23، % 3.14 ،% 3.9 

لكن لابد من  من هذه الظاهرة فمهما تعددت أسباب التسريح فهو حركة اجتماعية طبيعية بالمؤسسة،

 متابعة تطور هذه الظاهرة لكشف الاختلالات وتداركها في الوقت المناسب وبالتكلفة المناسبة مثل إلغاء

 أما الاستقالة فهي فقدان الشخص لمهاراته وخبرته التي اكتسبها أثناء عمله،.الوظائف والتقاعد 

. فالمؤسسة تتحمل تكاليف استقطاب واختيار من سيحل محله وكذلك تكاليف التوجيه والتكوين

العامل فالاستقالة سبب هام من أسباب التسريح كونه مساس بالمؤسسة في حد ذاتها ،إذ يبين عدم رضا 

كان معدل  2006لكن في  المؤسسة، لىعوهذا خطير  لفرص بديلة أحسن من سونلغاز، إيجادهأو 

هذا ما أدى   % 21.91:ليصل إلى  2007ليرتفع في سنة  % 9.28: بـالاستقالة منخفض إذ قدر 

د ، لهذا يجب تأكي % 14.39بالمؤسسة إلى اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة لتخفض فيه إلى 

  .توضيحها واجب وإلزامي في لوحة القيادة ووتبيين هاته المؤشرات 

  

  

  :الفصل المؤقت -
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إذ يبين الجدول التالي حركة الأفراد  منه، ةيقصد بالفصل المؤقت الخروج إلى التكوين والعود

  .بأس به مقارنة بالسنوات السابقة  تكوين لا 2008فلقد عرفت سنة  ،من التكوين الداخلين والخارجين

  .SDEالفصل المؤقت في ): 34(الجدول

  2008  2007 2006  الفئات المهنية
  عودة  خروج  عودة  خروج  عودة  خروج

  73  114  29  29  0  1 إطارات

  101  102  27  70  63  53 أ تحكم

  68  138  10  30  22  25 منفذين

  242  354  66  129  85  79  المجموع

  .سسةمن إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤ: المصدر

وهذا  2007و  2006لمنفذين في السنتين لقد كان الفصل مركز في فئة أعوان التحكم وا  

فكان الفصل  2008أما راجع لاكتساب المهارات والمعارف الجديدة في مجال الكهرباء والغاز،

 وهذا بغية زيادة المعارف وتطوير الكفاءات وهذا دليل على ترقية النشاطات وتطوير أهدافللإطارات 

  .المؤسسة

  :الترقية و الترفيع -

  :يبين الجدول التالي عدد العمال المرقين والمرفعين إلى مناصب أعلى 

  .SDE الترقية و الترفيع في): 35(الجدول

الفئات

  المهنية

2006  2007  2008  

  ترفيع  ترقية  ترفيع ترقية ترفيع ترقية

  134  57  90  37  65  38 إطارات

  311  213  211  185  193  171 أ تحكم

  117  97  94  86  79  76 منفذين

  562  367  395  308  337  285 المجموع

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

معتبرة خلال السنوات الثلاث في ترقية وترفيع العمال وهذا شيء ايجابي للعمال  ةهناك زياد

ق مهمة تؤدي بالعمال إلى تطور مسارهم يزيد من تحفيزهم وولائهم للمؤسسة، فالترقية والترفيع طرو

المهني، لأن متابعة تطور مسار العامل بالمؤسسة يوضح جوانب التسيير في مجال إدارة الموارد 

  .ويكشف نقاط القوة والضعف البشرية،

  :التعيين التابع لاستدعاء المرشحين -
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إما يفصل مباشرة، فأي مترشح له فترة تجريب بعدها وعلى حسب مهاراته وكفاءاته إما يعين و

  :وهذا ما يبينه الجدول الموالي وهذا حسب قانون العمل طبعا،

  .التعيين بعد الترشح): 36(الجدول

  2008  2007  2006 وظائف التعيين

  17  3  7 رئيس قسم

  42  13  128 رئيس مصلحة

  12  4  27 مساعد أمن داخلي

  71  20  162  المجموع

  .ى وثائق المؤسسةمن إعداد الطالبة بالاعتماد عل: صدرالم

تعيين كبير للإطارات  2006عرفت سونلغاز توزيع الشرق في سنة ) 36(من خلال الجدول

 20فلم تحتاج إلى تعيين وتسمية للإطارات فقد عينت إلا  2007أما سنة  إطار، 162:بـالعليا قدر 

  .إطار 71إلى  2007بـارتفعت مقارنة  2008وفي  إطار،

          ور المتعلقة بالنشطات التجارية إذ يبين الخطة الموضوعةوالجدول الموالي يبين الأم

والمقترحة الذاهبين للتكوين والمنتظرين حسب برنامج التكوين المكيف من طرف إدارة الموارد 

  .البشرية لسونلغاز توزيع الشرق

  .SDEفي  النشاطات التجارية): 37(الجدول

  2008  2007  2006  النشاطات التجارية
  :الجديد التغيير -1

  الخطة الموضوعة -
 عدد العمال المكونين -
 عدد العمال في التكوين -
  الباقين في التكوين -

  

745  
450  
149  
146  

  
  

745  
745  
0  
0  

  

924  
772  
0  

152  

  تعيين رؤساء المصالح التجارية -2

  الخطة الموضوعة -
 عدد المناصب اللازمة -
  عدد المناصب الشاغرة -

  

82  
28  
54  

  

82  
33  
49  

  
  
-  
-  
-  

  توظيف و تكوين إطارات تجارية -3

  الخطة الموضوعة -
 عدد الأفراد الموظفين -
 عدد الأفراد المكونين -
  عدد الأفراد الباقين للتوظيف -

  

164  
93  
26  
71  

  

164  
164  
57  
107  

  

164  
103  
43  
18  

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
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 745بـ 2007، 2006خلال  دروسةات جديدة وبخطط منرى أن هناك تغيرمن الجدول أعلاه 

أما  .، فالتغيير في النشاطات يؤدي بالمؤسسة إلى إرسال للتكوين924إلى  2008عامل ليرتفع ذلك في 

فرد  164بالنسبة للتوظيف والتكوين للإطارات التجارية فوضعت سونلغاز توزيع الشرق في خطتها 

  . 2008فرد في  103و  2007فرد في  164و  2006ي فرد ف 93خلال السنوات الثلاث، فوظفت 

  :الخارجين للتقاعد -

يقترح مدير الموارد البشرية من خلال متابعته للمسار المهني دراسة توقعية للعمال المحالين 

  .سنة 60:وهو  SDEللتقاعد حسب السن القانوني المقترح من طرف 

  : 2007تقاعد خلال والجدول التالي يبين التوقع للعمال المحالين على ال

  .2007توقع التقاعد لسنة ): 38(الجدول

  المجموع  منفذين أ تحكم إطارات السنوات

2008  5  18  10  33  

2009  10  22  8  40  

2010  16  28  9  53  

2011  14  30  17  61  

  187  44  98  45  المجموع

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

الإحصائية وتقنيات التوقع لدراسة أعمار الأفراد اسة التوقعية من خلال الدراسات تقوم هذه الدر      

  .والوصول إلى السن القانوني للتقاعد

  :يبينه الجدول الموالي 2008أما التوقع لسنة 

  .2007توقع التقاعد لسنة ): 39(الجدول

  المجموع  منفذين أ تحكم إطارات السنوات

2009  12  31  6  49  

2010  13  24  12  49  

2011  14  31  19  64  

2012  26  36  21  83  

  245  58  122  65  المجموع

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: رالمصد
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  :فرد موزعين كالآتي 71:الحقيقي كان 2008إن المسرحين للتقاعد لسنة 

  .14:إطارات 

  .39: أعوان تحكم 

  .فرد 18: منفذين 

الطلب على التقاعد : م دراستها بطريقة واقعية وهذا راجع إلىإذن تختلف التوقعات للتقاعد رغ

حوادث العمل التي تؤدي إلى العجز الصحي، الوفاة الطبيعية ،الفصل، هذه الأسباب لا تكون  المسبق،

عامل  33تم توقع  2007أحيانا متوقعة هذا ما يؤدي بالمؤسسة أحيانا للوقوع في المشاكل ففي سنة 

فرد هذا ما أدى بها إلى زيادة التوظيف حتى وإن لم يكن  71ع إذ أحيل للتقاعد فحدث ما لم يكن متوق

هذا يعتبر تكاليف إضافية وخسارة .مدروس يؤدي إلى زيادة التكاليف بتكوين وتوجيه الموظفين الجدد 

  .للمؤسسة

  :التكوين -5-2-2

ستجابة لحاجة التكوين ا نيعتبر التكوين عامل مهم لتحديد نشاط و تنافسية المؤسسة، كو

هذا ما تطمح له  والمؤسسة و حاجة العمال لتطوير الكفاءات و التقدم و الترقية إلى أعلى المناصب، 

لهذا فالتكوين سياسة تساهم حقا في تحقيق الأهداف الإستراتيجية . المؤسسة لضمان نموها و تطورها

  :من خلال  للمؤسسة

 :التكوين المهني المتخصص -

  .2008و 2007، 2006لدراسة التكوين للسنوات الثلاث  يبين الجدول الموالي

  دراسة التكوين): 40(الجدول

  معدل التحقق  ساعات التكوين الفعلي المتوقع السنوات

2006  954  724  60923  75.89%  

2007  955  846  69835  88.59%  

2008  934  753  126575  81%  

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر

فرد المتوقع من مخطط التكوين  934من  2008يتضح أنه في سنة ) 40(من خلال الجدول 

أما سنة  ،%81بـيوم بمعدل تحقق يقدر /عامل 126575 بـفرد بساعات تقدر  753لـيتحقق إلا 

    69835: بـفرد بساعات قدرت 846: لـفرد متوقع من ميزانية التكوين تحقق إلا  955من  2007

 % 75.89:متوقع بمعدل قدره 954فرد من  724لـتحقق التكوين  2006 ةوسن ،% 88.59وبمعدل 
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، وقسمت بين 2007من خلال هاته النسب نجد أن التكوين يتحقق بمستوى عالي خاصة في سنة 

  :الإطارات وأعوان التحكم والمنفذين كما يبينه الجدول التالي

  .ت المهنيةتوضيح التكوين و ساعات التكوين للفئا): 41(الجدول

  2008  2007 2006  الفئات المهنية
  ساعات التكوين  المكونين  ساعات التكوين  المكونين  ساعات التكوين المكونين

  32660  183  7000  100  6756  60  إطارات

  29475  331  56835  696  51617  649  أ تحكم

  64440  239  6000  50  2550  15  منفذين

  126575  753  69835  846  60923  724  المجموع

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

نجد أنه من خلال الجدول أعلاه أن عدد الأفراد المكونين هم دوما في فئة أعوان التحكم، إذ أنه 

أما سنة  ،696إلى  2007عون تحكم وفي سنة  649إلى تكوين  SDEاحتاجت   2006في سنة 

احتاجت  2008، أي أنه في سنة 183والإطارات  239بـذين فقط ثم المنف 331احتاجت إلى  2008

  :وكانت مقسمة على حسب صنف التكوين كما يبينه الجدول الموالي .إلى تكوين في جميع المجالات

  .SDEالخارجين للتكوين في ): 42(الجدول

  2008  2007  2006 صنف التكوين

  347  224  635 عون بمرتب مسبق

  406  224  89 عون منتدب

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: درالمص

هؤلاء الأفراد يذهبون للتكوين حسب مختلف النشاطات المنظمة من طرف مدارس التكوين 

تاريخ بدء  مكان التكوين، ويبين هذا الملحق عدد الأفراد المكونين، ،) 7(للمؤسسة والمبينة في الملحق 

  :دة من التكوين خلال السنوات الثلاث كما يبينه الجدول المواليوكانت العو. التكوين وتاريخ العودة

  .SDEالعودة من التكوين في ): 43(الجدول

  2008  2007  2006 العودة

  467  585  718 الأفراد المكونين

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

 :التحسين المهني  -

 ذين يحتاجون إلى تحسين مهني فقط وليس تكوين بمعنى الكلمة،الجدول الموالي يبين عدد الأفراد ال

و  2006ففي سنة  أي الفترة تكون صغيرة ودراسة بسيطة للنشاطات المراد تحسينها وزيادة تطويرها،
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ومن العدد  2007سنة  ا، أم%12.39أي بمعدل  221فرد كون إلا  1784 بـمن المتوقع المقدر 

 بـو من المتوقع  2008سنة  ا، أم% 84.13رد بمعدل تحقق ب ف 2544فرد كون  3024بـالمتوقع 

  .% 101:فرد بمعدل قدر ب 3323كون أكثر من ذلك إذ وصل عدد المكونين إلى  2282

  .SDE التحسين المهني في): 44(الجدول
  معدل التحقق  فعلي  متوقع  السنوات
2006  1784  221  12.39  

2007  3024  2544  84.13  

2008  3282  3323  101  

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر

وطني، تنظيم خارجي كما يبينه  متنظيم المؤسسة، تنظي: وكان هذا التحسين موزع على حسب

  :يالجدول التفصيلي الموال

  التحسين المهني حسب تنظيم العمل داخليا و خارجيا): 45(الجدول

  2008  2007  2006 التحسين المهني

  :ق حسب تنظيم المؤسسةالتحقي -1
  تجارة-
  تسيير-
  مالية و محاسبة-
  إعلام آلي-
  كهرباء-
  غاز-
  أمن-
  موارد بشرية-
  تكوين نقابي-

  

20  
32  
16  
26  
74  
16  
14  
-  
-  

  

94  
74  
8  
3  

115  
106  
13  
59  
-  

  

176  
245  
37  
32  
330  
100  
58  
14  
14  

  1006  472  198  المجموع

  60  11  15  التحقيق حسب هيكل وطني -2      

  2  5  8  التحقيق حسب هيكل خارجي - 3     

  :تحقيق حسب -4
  الجانب التقني -
  الجانب التسييري -

  

-  
-  

  

937  
1119  

  

2220  
35  

  3323  2544  221  المجموع العام

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر

أن كل فرد ويقصد بالتحقيق حسب تنظيم المؤسسة أي يكون داخل المؤسسة وفي الأقسام حيث 

يتكون في قسمه وحسب المصلحة التابع لها، والتحقيق حسب الهيكل الوطني أي بين فروع المؤسسة 
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والمديريات الجهوية وكل الفروع التابعة لمجمع سونلغاز وأما التحقيق حسب الهيكل الخارجي أي 

  .المؤسسات المتعاقدة معها سونلغاز لتطوير النشاطات

  :تكوينات أخرى  -

 :لتكوينات الأخرى فيتتمثل ا  

  :تمهين 

بالنسبة لمجموع  % 3.6فرد بمعدل  224إلى  2008-12-31إن عدد الممتهنين وصل في 

لمجموع العمال خلال  % 4.35بمعدل  246 بـ 2007و قدر في ) عامل6222(عدد العمال الإجمالي 

 االعمال، كملمجموع  %4.99ممتهن بمعدل  244 بـإذ قدر  2006و كذلك الحال لسنة  2007سنة 

  :يبينه الجدول التالي

  .SDE  التمهين في): 46(الجدول

  2008  2007  2006 التمهين

  104  137  57 المجال التقني

  120  109  187 المجال التسييري

  224  246  244 المجموع

  %3.6  %4.35  %4.99  المعدل

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

 :التربص 

متربص داخل هيكل المؤسسة لإعداد  192يوجد  2006جدول الموالي أنه في سنة يبين ال

 2007مشاريع نهاية الدراسة أو إكمال التكوين النظري للتخصصات التابعة لها، وكذلك الحال في سنة 

  .على الترتيب 283و  308:بـإذ قدر عدد المتربصين  2008و

  .SDE التربص في): 47(الجدول

  2008  2007  2006 التربص

  283  308  192 جميع المجالات

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

  :تكاليف التكوين -

  :يبين الجدول التالي تكاليف التكوين للسنوات الثلاث كما يلي 
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  .SDE تكاليف التكوين في): 48(الجدول

  2008  2007  2006 تكاليف التكوين

 تكلفة التكوين

  ريةالكتلة الأج

  رقم الأعمال

379872  

2536016  

-  

266300  

3328944  

42199000  

302321  

3726639  

45092519  

  %8.11  %8  %14.98  جهد التكوين

  %0.67  %0.63  %0.86  المعدل

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

من الكتلة   %13.56،هاته المصاريف تقدم  379872 بـقدرت تكلفة التكوين  2006في سنة 

فقدرت نسبة  266300إلى  2007من رقم الأعمال، في حين انخفضت في سنة  % 0.86و الأجرية ،

، ثم ارتفعت بعد ذلك إلى  إلى رقم الأعمال  % 0.63و ، % 8مصاريف التكوين للكتلة الأجرية 

  .من رقم الأعمال  % 0.67من الكتلة الأجرية و % 8.11

في لوحات القيادة للسنوات الثلاث بحساب مؤشراتها التي تبين تعرضت للتكوين  SDEنجد أن 

حقا مساهمة التكوين في تحقيق أهداف المؤسسة من خلال مؤشر جهد التكوين والذي بين بوضوح 

إذ نجد أن تكلفة التكوين في  ،رغبة المؤسسة في تحديث مخزون المهارات والكفاءات للموارد البشرية

حيث أنها في هاته السنة حققت ذاتها كونها  2008، 2007ة بالسنوات كانت كبيرة مقارن 2006سنة 

أصبحت مستقلة عن المجمع ويمكنها اتخاذ القرارات اللازمة فيما يخص مديرياتها الجهوية التسعة 

عشر، ثم انخفضت بعد ذلك تكلفة التكوين على الرغم من ارتفاع الكتلة الأجرية ثم بدأت في الزيادة في 

  .بهما لي تطمح دوما للرقي والنمو من خلال التكوين والتربص المعمو، فه2008سنة 

ي ذوال المرشحين،عدد / وتعرضت لمؤشر المساهمة في التكوين الذي يساوي عدد المساهمين

ولم تحسبه إدارة الموارد  له أما نسبة الأجراء المكونين فلم تتعرض، )40(يبين بوضوح في الجدول 

عدد العمال الإجمالي ، ولقد كان / عدد الأجراء المكونين:يساوي هو ط والبشرية ووضحت الأرقام فق

فهذه  ، % 12.10: بـقدر  2008أما في سنة  % 14.96: بـ 2007وفي  % 14.81:بـ 2006في 

التي رغم انخفاض تكلفة التكوين إلى أنها عرفت تكوين كبير وهذا  2007النسبة متذبذبة مقارنة مع 

  .لم تصرف عليه المؤسسة كثيرا كان داخل المؤسسة لهذا
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  :الإدارة و الرقابة -5-2-3

  :تتبع إدارة الموارد البشرية عند عرضها للوحة القيادة الاجتماعية والرقابة التي تعتمدها من خلال 

  :الغياب - 2-3-1- 5

 العامل عن عمله يشكل تكلفة بالنسبة للمؤسسة من شأنها أن تؤثر على نتائجها وأرباحهاإن غياب 

  .لذلك ينبغي عليها أن تعمل على التحكم في معدلاته بالوقوف على أسبابه والبحث عن سبل معالجته

  : SDEوالجدول التالي يبين دراسة الغياب في 

  .SDEدراسة الغياب في  ): 49(الجدول

  2008  2007  2006 أسباب الغياب

  6253  5699  4994  عدد العمال الإجمالي

  1301749292  1185369204  950161584  عدد الساعات النظرية

  156797.25  139657.37  119384.51  عدد ساعات الغياب المتعلقة بالأمراض

  40458.79  30850.40  24159.04  عدد ساعات الغياب المتعلقة بعطل الأمومة

  22257.32  27868.63  34172.36  عدد ساعات الغياب المتعلقة بحوادث العمل

  56457.49  59930.06  43286.70  ن رصيدعدد ساعات الغياب المتعلقة دو

  275970.85  258306.46  221001.61 مجموع ساعات الغياب

  % 2.12  %2.16  %2.32  معدل الغياب

  % 44.13  % 45.32  % 44.25  متوسط الغياب

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

مستمر خلال السنوات الثلاث، فمعدل من الجدول المبين أعلاه نجد أن الغياب في انخفاض 

، إذ 2008في   % 2.12ثم   % 2.16: بـ 2007وفي سنة   % 2.32وصل إلى  2006الغياب سنة 

انخفاض  2007إلى  2008ولكن من  %17 وبـ 2006بـمقارنة  2007سجل انخفاض محسوس في 

:  2006فكان سنة  أما متوسط الغياب والذي يقارن مع إجمالي العمال.  % 6.84: بـصغير قدر 

 % 44.31عامل، في حين قدر إلى  5699مقارنة مع   45.32%إلى  2007ثم ارتفع في  % 44.25

  .2008في 

نجد أن نسبة الغياب المتعلقة بالأمراض في ارتفاع مستمر، وهذا شيء مفروغ منه أي لا 

كذلك الحال لعطل  ،الأمراض في الوسط الجزائري بشكل كبير لانتشارتستطيع المؤسسة القضاء عليه 

فهذا لا يمكنها أن  فبما مؤسسة سونلغاز تشجع وتزيد من توظيف العاملات النساء لديها، الأمومة،

تتصرف فيه، في حين أن عدد ساعات الغياب المتعلقة بحوادث العمل هي في انخفاض مستمر وهذا ما 
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وسونلغاز  تقليص حوادث العمل،يدفعنا للقول بأن المؤسسة اتخذت الإجراءات التصحيحية اللازمة في 

توزيع الشرق بينت المؤشرات في هذا المجال من خلال حسابها لمعدل الغياب ومتوسط الغياب وهو ما 

  .يتوافق مع المؤشرات المعروضة في الجانب النظري من الدراسة

موزعة حسب ومنفذين  أعوان تحكم، إطارات،:أما تطور ساعات الغياب حسب أصناف العمل 

  ).8(ريات الجهوية في الملحقالمدي

فسكيكدة  تليها باتنة، بجاية عرفت أكبر نسبة غياب،: 2008فمن خلال الملحق نجد أنه في سنة 

ويرجع هذا كون هاته المديريات تعرف عمالة كبيرة   % 7.75،  %8.41، %10.07بمعدلات 

  .وميلة هي أقل المديريات المسجلة للغياب  ومتطورة،

  :الإضافيةالساعات  - 2-3-2- 5

ويبين  .سونلغاز توزيع الشرق إلى برنامج الساعات الإضافية لإتمام نشاطاتها وعدم تأخيرهاتلجأ 

  :الجدول التالي برنامج الساعات الإضافية كما يلي 

  .SDEدراسة برنامج الساعات الإضافية في ): 50(الجدول

  2008  2007  2006 الساعات الإضافية

  6253  5699  4994  عدد العمال الإجمالي

  13017492.92  11853692.04  9501615.84  عدد الساعات النظرية

  41094.48  46447.74  56218.62  عمل دائم

  16878.09  13653.55  8834.36  عمل وسيط

  14676.6  20011.65  10039.04  عمل مساعد

  733.83  1150.25  5220.30  أخرىأعمال 

  73383.00  81263.19  80312.32 مجموع الساعات الإضافية

  0.56  0.69  0.84 معدل الساعات الإضافية

  11.73  14.26  16.08 متوسط الساعات الإضافية

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

،  2008- 2007-2006الذي يوضح تطور الساعات الإضافية خلال الفترة  )50(من الجدول

فية وهذا راجع للتحكم في العمل والوقت اللازم للقيام إذ نجد هناك انخفاض ملموس في الساعات الإضا

كذلك الحال لمتوسط الساعات  2008في  %0.56لينخفض إلى   %0.84 بـ 2006به، إذ قدر خلال 

  .الإضافية مقارنة مع إجمالي العمال في كل سنة

أعوان تحكم ومنفذين وتوزيعها  إطارات،: أما تطور الساعات الإضافية حسب أصناف العمل

  ).9(حسب المديريات الجهوية في الملحق 
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 باتنة أكبر مديرية احتاجت إلى الساعات الإضافية 2008فمن خلال الملحق نجد أنه في سنة 

هاته . ساعة 5077.00بـساعة ثم سكيكدة  5699.25بـتليها قسنطينة  ساعة، 8053.25بـقدرت 

إلى زيادة ساعات إضافية، أما بسكرة المديريات تعرف نشاط كبير وسجلت غيابات كثيرة لهذا احتاجت 

  .فلم تشهد زيادة كبيرة في الساعات الإضافية

  :الكتلة الأجرية - 2-3-3- 5

من سنة لأخرى إذ قدرت في سجلت مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق ارتفاعا في الكتلة الأجرية 

 . 3726638793بـ قدرت 2008أما سنة  ،2007في  3328944859و  2536015771:بـ 2006

  :وهذا ما يبينه الجدول التالي

   .SDEيتوزيع الكتلة الأجرية ف): 51(الجدول

  2008  2007  2006  الكتلة الاجرية
  1633366796.98  1465808802  -  الأجر القاعدي

  100520910.62  93260371  -  علاوة المردودية الفردية

  338753638.41  322565231  -  تعويض الخبرة المهنية

  16280234.44  -  -  ساعات إضافية

  59210820.68  56692377  -  ساعات تكميلية

  24497854.85  24467897  -  تعويض عن الأضرار

  3320379.00  2631465  -  تعويض المنطقة

  234782934.34  210418928  -  النقل و الأكل

  178793670.15  172590994  -  تعويض العطل

  2521720.00  2255900  -  إعانات عائلية

  491818184.65  374638096  -  اتعلاوات و تعويض

  3067586900.68  2725330061  -  الأجر الصافي

  578431210.51  529944726  -  اقتطاعات و اشتراكات الضمان الاجتماعي

  57147317.88  52167455  -  مهام اجتماعية

  23473364.76  21502617  -  تقاعد

  659051893.15  603614797  -  تكاليف

  3726638793.83  3328944859  2536015771.71  كتلة أجرية

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
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الأجر فهذا الجدول يبين كيفية حساب أجر الفرد وصولا إلى الكتلة الاجرية للمؤسسة من خلال 

  .....القاعدي، العلاوات، التعويضات، الساعات الإضافية، الإعانات، الأجور الصافية، التكاليف

  ل عامل كأما الجدول التالي يبين الكتلة الأجرية للعمال و متوسط التكلفة بالنسبة ل

  .2008-2007-2006متوسط التكلفة لكل عامل في ): 52(الجدول

  عامل/كلفةتمتوسط ال  عدد العمال الكتلة الأجرية الفئات المهنية والسنوات

  

2006  

  726450.27  1080  784566290.67  إطارات

  564897.92  2686  1517315811.03  أعوان تحكم

  208861.44  1121  234133670.01  منفذين

  518930.99  4887  2536015771.71  مجموع

2007  

  779233.88  1357  1057420373  إطارات

  549541.51  3236  1778316341  أعوان تحكم

  463977.56  1063  493208145  منفذين

  588568.75  5656  3328944859  مجموع

2008  

  799747.09  1443  1154053047.58  إطارات

  585632.76  3495  2046786492.95  أعوان تحكم

  396619.91  1284  509259967.15  منفذين

  534106.00  31  16557286.15  العمال المؤقتين

  595976.14  6253  3726638793.83 مجموع

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

في   %30.94إن الكتلة الاجرية لفئات الإطارات تمثل : دول المبين أعلاه من الج

وذلك راجع  2007، نجد أنها ارتفعت في 2008في  % 30.37و  2007في   %31.76،و2006

 2007ووصلت في   %59.83:بـ 2006للزيادة في عدد العمال، أما فئة أعوان التحكم فقدرت في 

 %9.23:بـتقدر  2006، أما فئة المنفذين فكانت في 2008في سنة  % 54.92ثم   53.42%إلى 

وفئة العمال المؤقتين هي . % 13.67إلى  2008ووصلت في  %14.82إلى  2007ارتفعت خلال و

  :وهذا ما يوضحه الشكل التالي % 0.44
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  .تطور الكتلة الأجرية للفئات المهنية): 35(الشكل

  

  .وثائق المؤسسة من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر

 

  :2008أما المديريات الجهوية التي تعرف أكبر كتلة أجرية خلال 

  .من الكتلة الأجرية الكلية  %7.6بمعدل  ) م دج( 283   :باتنة 

  .من الكتلة الأجرية الكلية  %6.58بمعدل ) م دج( 245  :بجاية 

  .من الكتلة الأجرية الكلية % 6.44بمعدل ) م دج( 240: 2سطيف 

جع لاحتوائها على عمالة كبيرة إذن دفع الأجور على حسب عدد العمال وبالتالي كتلة وهذا ر

  .جرية كبيرة أ

  :و المديريات التي تعرف انخفاض في الكتلة الأجرية هي

  .     من الكتلة الأجرية الكلية %3.17بمعدل ) م دج( 118 :الطارف  

  .ية من الكتلة الأجرية الكل%3.44بمعدل ) م دج( 128 :خنشلة 

  .من الكتلة الأجرية الكلية % 3.44بمعدل ) م دج(  128:سوق أهراس 

وهاته المديريات تحوي على عمالة قليلة مقارنة بالمديريات الجهوية الأخرى وبالتالي كتلة 

  .أجرية منخفضة

  ).10(وهذا ما يوضحه الملحق رقم.2007كذلك الحال بالنسبة لسنة 
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  :العقوبات التأديبية - 2-3-4- 5

عتبر العقوبات التأديبية إنذار من المؤسسة إلى العمال مما يسببونه من أخطاء ومشاكل تمس ت

المؤسسة ويكون الحساب على حسب حجم الخطأ المرتكب من إنذار إلى عقوبة إلى وقف عن العمل 

وهذه خسارة للفرد العامل  .وحتى الطرد إذا استلزم الأمر ذلك) 30-9(وحتى من  يوم،)  8-1( من

وللمؤسسة خسارة خاصة إذا تعلق  تنقص له درجة الترقية،لمؤسسة على حد سواء، فالفرد العامل او

الأمر بالطرد حيث يبقى المنصب شاغر والمتابعة القضائية، والجدول التالي يوضح العقوبات التأديبية 

  .في سونلغاز توزيع الشرق

  SDEالعقوبات التأديبية في ): 53(الجدول

  2008  2007  2006 يةالعقوبات التأديب

  32  38  20  إنذار

  13  14  6  عقوبة تأديبية

  28  28  15  )8-1(وقف عن العمل 

  9  13  6  )30-9(وقف عن العمل 

  8  10  2  إنزال الرتبة

  4  2  6  طرد

  94  105  55 المجموع

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر

 105إذ وصلت إلى  2007ات سجلت نسبة كبيرة في سنة بين أعلاه نجد أن العقوبمن الجدول الم

إلى  2008ثم انخفض في   %90.91أي بمعدل مرتفع وصل إلى  2006في سنة  55عقوبة مقابل 

وكانت هاته العقوبات موزعة حسب الفئات المهنية كما  ).  % 10.48-:(عقوبة بمعدل قدره 94

كثر عقوبة من غيرها بنسب متفاوتة، ففي ئة الأأعوان التحكم هم الف حيث أن يوضحه الجدول الموالي

     .% 54بـ 2008وفي   %45بـ 2007وفي  ، % 49بـقدرت نسبة العقوبة لأعوان التحكم  2006

  .توزيع العقوبات حسب الفئات المهنية): 54(الجدول

  2008  2007  2006 الفئات المهنية

  16  20  5 إطارات

  51  48  27 أعوان تحكم

  27  37  23 المنفذين

  94  105  55 المجموع

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
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كان إطار أو عون تحكم أو  سواءالخطأ خطأ يعاقب عليه أي فرد داخل المؤسسة، ولا يهم منصبه 

  .يواجه بعقوبة، فعلى حسب الخطأ تحدد العقوبةمنفذ، فأي خطأ من هؤلاء 

  :الشهادات الشرفية - 2-3-5- 5

داخل المؤسسة،  العاملين للأفرادثل ما تقوم مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق بالعقوبات التأديبية فم

   . فهي تقوم بمنح جوائز وشهادات شرفية للأفراد الذين يستحقون هاته الجوائز

  :توزيع الجوائز والشهادات حسب المديريات الجهوية يبين الجدول التاليوهذا 

  .حسب المديريات الجهوية توزيع الجوائز): 55(الجدول

  

  

  شهادة شرفية  ميدالية قرمزية  ميدالية ذهبية  ميدالية فضية  ميدالية برونزية

2006  2007  2008  2006  2007  2008  2006  2007  2008  2006  2007  2008  2006  2007  2008  

  0  3  6  5  7  12  7  9  10  7  11  14  6  27  11  المقر

  0  3  7  3  13  14  6  15  12  7  11  6  6  10  11  1قسنطينة

  1  0  2  2  7  6  5  2  12  10  10  3  10  8  7  2قسنطينة

  1  1  0  8  3  4  9  3  18  16  12  27  5  16  34  1عنابة

  0  1  0  3  2  0  9  8  11  14  7  8  3  16  15  2عنابة

  0  1  0  6  11  10  10  14  11  10  16  14  6  15  10  1سطيف

  0  0  1  6  8  6  12  14  16  16  11  34  7  13  34  2سطيف

  0  0  0  6  3  1  11  11  5  2  3  0  8  11  11  قالمة

  0  0  0  1  0  2  2  2  4  10  1  3  2  8  6  أهراس س

  1  0  0  10  8  10  8  8  12  12  13  15  13  14  34  سكيكدة

  0  2  1  0  4  1  3  3  2  5  8  5  1  5  9  الطارف

  1  1  2  3  4  3  7  5  6  8  7  0  9  21  8  ميلة

  0  1  3  10  3  8  14  14  15  9  14  13  17  14  14  باتنة

  0  1  1  12  5  4  6  10  7  8  15  7  9  16  13  أم البواقي

  0  0  0  1  2  1  0  3  2  4  1  3  3  10  9  خنشلة

  0  0  0  4  0  0  6  11  1  12  5  6  4  20  13  تبسة

  0  0  0  2  2  6  3  7  8  4  7  6  7  14  6  بسكرة

  0  0  0  4  3  1  3  11  21  9  8  12  10  16  19  مسيلة

  0  0  0  6  2  6  6  7  2  6  2  3  11  19  10  جيجل

  0  0  0  11  6  6  17  17  19  22  15  24  11  9  37  بجاية

  4  14  23  103  93  101  144  174  194  191  177  203  148  282  311  المجموع

  

  .من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر
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كانت الأفضل لتوزيع الجوائز والشهادات الشرفية إذ قدرت  2006من خلال الجدول نرى أن سنة 

  .على الترتيب  2007،2008جائزة في السنتين  590و  740جائزة مقارنة مع  832بـ

يوجد مؤشر الحوافز وهذا المؤشر تطرقنا له في الجانب النظري حيث يبين لنا نسبة الجوائز الممنوحة 

متوسط عدد العمال،وقدرت / عدد الحوافز السنوية :ويسهل قراءة الجدول وهذا المؤشر يحسب كالآتي

  :هاته المعدلات في السنوات الثلاث بمايلي 

وهذا ما لم تقم بحسابه إدارة الموارد البشرية في سونلغاز  . %  9.48،و   % 13.08،  % 17.02

  .الرغم من أنه يبين تطور منح الجوائز فلابد من وضعه في لوحة القيادة  لىع

  : و كانت المديريات الجهوية التي عرفت أكثر توزيع لهاته الجوائز هي

  .جائزة 83بـ 1زة ،عنابة جائ 86بـجائزة ،بجاية  91 بـ2سطيف : 2006في سنة  

  .جائزة 52 بـ 1جائزة، قسنطينة  57بـجائزة ،المقر  57 بـ1سطيف: 2007في سنة  

  .جائزة 44 بـجائزة ،سكيكدة  50بـجائزة ،باتنة  61 بـ بجاية: 2008في سنة  

فالمديريات التي تتوفر على  يرجع السبب دائما في ذلك للعمالة التي تعرفها هاته المديريات،

كبير من العمال هناك نشاطات كثيرة يقومون بها وبالتالي تظهر الكفاءات بشكل كبير مما يلزم عدد 

  .إدارة الموارد البشرية بمكافأة وتحفيز العمال على ذلك بهاته الجوائز

  :أما المديريات الأقل إحرازا لهاته الجوائز هي

  .جائزة 17بـجائزة ،قالمة  15بـجائزة ،سوق أهراس  15بـخنشلة: 2006في سنة  

  .جائزة 22بـجائزة ،الطارف  16بـجائزة ،خنشلة  11بـسوق أهراس : 2007في سنة  

  .جائزة 15بـجائزة ،سوق أهراس  9بـجائزة ،الطارف  8بـخنشلة: 2008في سنة  

أما هاته المديريات لا تحوي على عمالة كبيرة ولا تقوم بنشاطات كثيرة وبالتالي لا تستحق 

  .بعملها الحقيقي لا غير المكافأة كونها تقوم

  :الاعتراضات والشكاوي- 2-3-6- 5

فكما تقوم الإدارة بمتابعة الأفراد إما بعقوبتهم أو منحهم جوائز، نجد أن العمال أيضا لهم 

وبالتالي يقومون بتقديم الشكاوي  اعتراضات في بعض الأحيان على أشياء لا يرغبونها في المؤسسة،

بمعالجتها، وفي أقرب الآجال وكل شخص يأخذ حقه حتى  الأخيرةم هاته وتقو لإدارة الموارد البشرية،

  ؛تكون إدارة الموارد البشرية إدارة عادلة لجميع العمال

من هاته  163شكوى واعتراض حيث عولجت  164سجلت  2006في سنة  حيث نرى أنه 

وعرفت  ،364شكوى وعولج منها  379عرفت سونلغاز توزيع الشرق  2007وفي سنة  الشكاوي،
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يبين بوضوح وبشكل مفصل هاته الشكاوى ) 11(والملحق  .273شكوى عولجت  280: 2008خلال 

  .والاعتراضات على حسب طبيعتها

فيبين عدد الشكاوى حسب جميع المديريات الجهوية في سونلغاز توزيع ) 12(أما الملحق

  .الشرق

بيرة، اختلاف الأفراد العاملين فالمديريات التي تعرف عدد كبير من الشكاوي بسبب العمالة الك

ناصب العليا لارتفاع الترقية بالمؤسسة، التكوين مواختلاف توجهاتهم، كثرة الجوائز، الطموح لل

   .المتزايد

المديريات التي لا تعرف شكاوي واعتراضات كثيرة فيرجع السبب إلى روح فريق في حين أن 

، انخفاض في الأفرادوين منتظم أي تقريبا يشمل كل التك ة، قلة الجوائز،يلالعمل كونها تحوي عمالة قل

  .الترقيات
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  :خلاصةال

 التي  من خلال دراستنا لحالة مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق وبالضبط مديرية الموارد البشرية

 حيث أنها .رض شامل وحوصلي لهاته الوظيفةعالتي هي بالفعل القيادة  اتإعدادها للوح كيفية تبين

ثلاث فئات رئيسية  إلىالمقسمون تبين مدى تسيير المورد البشري داخل المؤسسة من خلال عمالها 

 تشهادا(إذ تشغل المؤسسة عمال لديهم مستوى تعليمي عالي  حسب مستوياتهم التعليمية وكفاءاتهم،

بينما  ،)الثانوي المستوى(وفئة متوسطة المستوى  ،وهم الأغلبية داخل المؤسسة) مهندسين جامعية،

وينقسمون في ) ابتدائي ودون شهادات متوسط،(ذوى المستوى الضعيففي المؤسسة  ةالفئة الأقل عمال

منفذين، وعلى هذا الأساس فعمال المؤسسة يتمتعون وأعوان التحكم  فئات مهنية إطارات، شكل 

فهم يهم الرغبة في تنمية كفاءاتهم قل كفاءة لدالأعمال وال ،تنميتها باستمرارولديهم القدرة على  بكفاءات،

الرجال يمثلون و ،سنة 40-20أغلبهم شباب تتراوح أعمارهم بين كون يتمتعون بالحيوية والنشاط 

بين المناصب أو الذهاب للتكوين في مناطق مختلفة  لا يجدون مشكلة في الانتقالفهم الساحقة  الأغلبية

بتوظيف النساء  كبير اهتمامؤسسة أصبحت تولي ن المفإ ذلك على الرغم منفكفاءات جديدة، لكسب

هناك عمال تفوق أقدميتهم بالمؤسسة العشرين سنة وهذا ما و .لواتي لا يقل أدائهن عن أداء الرجالال

عقود ب العمل تقليل مندوما للسونلغاز توزيع الشرق تطمح  لهذا. يدل على ولائهم ووفائهم ورضاهم

في الاستفادة زيادة ، والمار في الكفاءات والاستقرار لدى العمالزيادة في فرص الاستثللمحددة المدة 

 هذه البرامج حققت أهدافها إلى حد كبير، .من برامج التكوين والتحسين المهني والتدريب والتربصات

وهذا أداء المهام الموكلة إليهم  والعمل بها في  جديدةوهو ما تبينه نسبة العمال الذين اكتسبوا معارف 

، على الرغم من بالترقية والترفيع إلى مناصب أعلىحصول على مؤهلات تسمح لهم بهم لل ما يؤدي

 ويرجع ذلك إلىوالقيام بحركة داخلية أو خارجية  جديد توظيفب القيام إلى دوما ذلك تحتاج المؤسسة

، ةالوفا ،فصل الموظفين زيادة بعض الوظائف، ،إلغاء بعض الوظائف التقاعد، ،بعض العمال ستقالةا

  .مناصب أعلىلترقية ال

فلقد استطاعت التقليل الغياب  للقضاء عليها التي تسعى دومامؤسسة سونلغاز  ومن أهم أهداف

هذا ما يؤدي  ...حوادث العمل عطل الأمومة، الأمراض،: منه وخفض معدله، وترجع أسبابه إلى

 دون تأخير  النشاطات في وقتهاب يسمح القياممج الساعات الإضافية، الذي ابالمؤسسة بالاستفادة من بر

  .تحقيق الأهداف التي تسعى إليهاو

من خلال لوحات القيادة للسنوات الأخيرة تم التوصل إلى أن عمال المؤسسة يتمتعون بالرضاء 

 رجع وي إضراب لم تسجل أيالمؤسسة  كونوالأجر الوقت  الوظيفي في عملهم بشكل عام من حيث

ذلك سجلت نسبة معتبرة من الشكاوي  من  رغموعلى ال ،لعمالها للظروف الجيدة التي توفرهاهذا 
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مكافآت التقاعد  ،المهنيةالأوضاع  ،التشجيعيةالمكافآت  ،شكل التوظيف :وترجع أسبابها إلىوالنزاعات 

بدراسة هذه الشكاوي ومعالجتها سونلغاز تقوم حيث . والشهادات الشرفية الترقية والتقاعد المسبق،

  .وتقوم أيضا بتحفيز عمالها من خلال هداياها التشجيعية ،ن استلزم الأمر ذلكوتقوم بالعقاب إ

إلى  الأولىطارات والمشرفين على المؤسسة يهدفون بالدرجة الإفعملية الرقابة التي يمارسها 

بدرجة ثانية إلى تنمية  تسعىو ،البحث عن أسباب الانحرافوتكرارها، ومنع  الأخطاءتصحيح 

   .من أجل تحقيق أهدافها العاملينبشرية و توجيه تطوير الموارد الو
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  :الخاتمة

لكن هدفه الرئيسي  عرف الاقتصاد تطورا كبيرا منذ ظهوره كعلم قائم بذاته وحتى يومنا هذا،

بالاعتماد على موارده النادرة  ،وهو تحقيق رفاهية الإنسان وتلبية حاجاته المتعددة والمتنوعة بقي نفسه

ف القطاعات الاقتصادية التي والمحدودة، فرغم تعدد السبل فالغاية بقيت نفسها، فالمؤسسات على اختلا

تنتمي إليها مازالت تسعى إلى استغلال مواردها المتاحة بالطريقة التي تسمح لها بتحقيق الأهداف 

على رأسها تحسين ظروف العمل وتحقيق رفاهية العمال   و الاقتصادية والاجتماعية في نفس الوقت،

شرية من خلال مختلف الأنشطة والمهام التابعة وهي الغاية التي تسهر على تحقيقها وظيفة الموارد الب

   .لها

وظيفة الموارد البشرية للمؤسسة عامل رئيسي من عوامل الإنتاج وهو العامل البشري توفر 

كونه المحرك الذي يدفع بقية العوامل الأخرى بالمؤسسة لضمان استمرارها في النشاط، كما يسمح لها 

وعليه يجب أن يحضى العامل البشري بالاهتمام اللازم  السوق، بتحقيق ميزة تنافسية تعزز مكانتها في

وتوفر الشروط الملائمة لأداء مهامه وتحقيق أهدافه وأهداف المؤسسة في نفس الوقت، ومن بين السبل 

المؤدية إلى تحقيق هذه الغاية لابد على هاته الوظيفة القيام بالرقابة وتتبع مسار العامل المهم من خلال 

  .ادة الاجتماعيةلوحة القي

فبعد تعرضنا للتحليل والتشخيص للوحة القيادة الاجتماعية في المؤسسة الجزائرية والتأكيد على 

داخل المؤسسة، البشرية ومدى مساهمتها في تحسين وظيفة الموارد البشرية  دتسيير المواردورها في 

  : ما تم طرحه في مقدمة البحث كما يلينحاول الإجابة على س

  : على خمسة عناصر أساسية في تسيير نشاطاتها  ارة الموارد البشريةإد تركز -

 من خلال تحضير القرارات وتحديد الأهداف؛:التخطيط  

 تقوم بالتنسيق مع مختلف النشاطات؛  :   التنظيم 

 تكييف الاتصالات اللازمة؛:    التوجيه 

 ولابد أنفي المؤسسة الموارد البشرية  عن قواعد ومنهاج تحكم لتسييرعبارة :    الرقابة 

 أساس سليم؛تتم على 

تكون هاته مقارنة الأداء المحقق من قبل العاملين مع المعايير المحددة مسبقا و: التقييم  

تخضع لإجراءات ومسارات يتم من خلالها تحقيق  كونها يومية ومستمرة، العملية

 .الأهداف الملقاة على عاتقها
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لوحة  لقيام بتحليل وتدقيق أسباب الانحرافات من خلال يستطيع مدير الموارد البشرية ا لهذا

أداة متميزة تضمن التفاعل لمستعمليها مع حقيقة الأوضاع والقدرة على التي تعتبر  القيادة

وتتكون من  ،فهي لغة مزدوجة بين الأرقام والأشكال البيانية الإدراك السريع لما يجري،

وهذا ما  الكمية ومنها ما يقيس الأهداف الكيفيةمجموعة من المؤشرات منها ما يقيس الأهداف 

  ؛يؤكد صحة الفرضية الأولى 

يتوقف نجاح تطبيق لوحة القيادة الاجتماعية على فعالية نظام معلومات الموارد البشرية في  -

تقديمه للمعلومات بصفة آنية ومستمرة تضمن تحديث المؤشرات الاجتماعية بالمعطيات الجديدة 

ارد البشرية اتخاذ قراراته حسب هاته المعطيات، والترصد بانتظام لتطور ليتسنى لمدير المو

فعلى الرغم من وجود نظام معلومات الموارد البشرية في المؤسسة  متغيرات البيئة التنافسية،

يصعب استخراج مؤشرات لوحة القيادة  مماالجزائرية وعدم ربطه آليا بلوحة القيادة الاجتماعية 

  ؛، وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانيةلوحة القيادة ومؤشراتها تكون حاضرةبصفة آنية إلى أن 

لفت انتباه مدير بتقوم لوحة القيادة الاجتماعية من خلال عرضها الشامل للمؤشرات الاجتماعية  -

وتجبره على القيام باتخاذ  الموارد البشرية في المؤسسة إلى الانحرافات المسجلة عن الأهداف،

راجعة المخططات مزمة من خلال الإجراءات التصحيحية التي تخص تعديل والقرارات اللا

، وهذا ما يؤكد العملية بالإضافة إلى إمكانية تعديل الاستراتيجيات المتعلقة بالموارد البشرية

  ؛صحة الفرضية الثالثة 

 فهي ناتجة عن تصور المؤسسة من خلال لا توجد لوحة قيادة اجتماعية معيارية أو مقياسية، -

هيكلها التسييري واحتياجاتها للمعلومات الاجتماعية وخصوصيات نشاطها والأهداف التي ترغب 

  .وهذا ما ينفي صحة الفرضية الرابعة في تحقيقها

وإجابة على إشكالية البحث الرئيسية فإنه يمكن اعتماد لوحة القيادة الاجتماعية كأداة جيدة 

طيط من خلال تقييم النتائج المختلفة على المدى القصير لتسيير الموارد البشرية كونها تستعمل للتخ

تخلوا من التنبؤات المتمثلة في الأهداف  لا فهي .والمتوسط والنتائج المتراكمة على المدى الطويل

بالإضافة إلى  المتبعة وهي كذلك مرجع لإعادة تنظيم الموارد البشرية في إطار العمليات التصحيحية،

خلال الاتصال بين المستويات الإدارية والمديريات الجهوية وبالتالي يمكن  منكونها أداة للتوجيه 

   .بالإضافة إلى كونها تضمن المتابعة المستمرة لمدى تحقيق الأهداف توجيه وتحفيز العمال،

التي كانت على مستوى مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق بقسنطينة فمن خلال الدراسة الميدانية 

  :يفيما يلن النتائج نوجزها تم التوصل إلى جملة م
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واختيار  الأهدافيتبع مدير الموارد البشرية في إعداده للوحة القيادة الاجتماعية تحديد  -

المؤشرات، أما القيام بالتصحيحات اللازمة غير وارد دائما كونه لا يقوم بحساب المؤشرات التي 

هذا لا يتوافق مع شروط تبين الانحرافات، إذ يقوم بعرض قيم ومتغيرات المؤشرات فقط، و

 ومراحل إعداد لوحة القيادة الاجتماعية؛

تعتبر لوحة القيادة وسيلة مساعدة لاتخاذ القرارات وليست عرض شامل للمعلومات فقط، فاختيار  -

المؤشرات مرتبط بالأهداف والقيام بدراسة توقعية في جميع النشاطات المتعلقة بالموارد البشرية 

 شاطات فقط؛ولا تقتصر على بعض الن

 القيام بالتعاليق على التمثيلات البيانية وتوضيح التطورات سواء بالزيادة أو النقصان؛ -

لا تعتمد على جميع التمثيلات البيانية كما تعرضنا له في الجانب النظري، فهناك بعض التمثيلات  -

لة فالأمر يتعلق تكون أكثر دلالة وتعبير، وتسهل القراءة والفهم أكثر من الجداول التي تكون طوي

 بتسعة عشر مديرية جهوية؛

لوحة القيادة في مؤسسة سونلغاز ليست مطبقة بكل المقاييس النظرية خاصة فيما يتعلق بعرض  -

 المؤشرات وطريقة تقديمها فهي لا تقوم بعرضها كلها؛

البشرية فهي أداة حقيقية لتحسين تسيير الموارد لوحة القيادة أداة تضم مركبات لتسيير الموارد  -

 :البشرية من خلال 

 تمتع المؤسسة بطاقة شبابية هائلة تفسح المجال للاستثمار في الكفاءات مستقبلا؛ 

اعتماد المؤسسة على عمال يملكون خبرة عالية كون أغلبيتهم قضوا فترة تفوق العشر سنوات  

 رار الوظيفي وانخفاض معدل الغياب ودوران العمل؛بالمؤسسة، وهذا يعتبر دليل على الاستق

اعتماد المؤسسة بشكل كبير على العمل بعقود غير محددة المدة، هذا ما يزيد من فرصة  

الاستثمار في الكفاءات، فهذا النوع من العقود يسبب نوع من الاستقرار لدى العمال ويزيد من 

 ولائهم للمؤسسة، وبالتالي رفع مستوى أدائهم؛

غبة الكبيرة لدى العمال في تلقي التكوين والتربص سواء على مستوى المديريات أو الر 

 في تنمية الكفاءات؛ مخارجها، وهذا إن دل على شيء فإنما يدل على الرغبة والقابلية لديه

ارتفاع في الكتلة الأجرية في المؤسسة يرجع للزيادة في عدد الموظفين والزيادة في النشاطات  

 لتحسين الأداء؛ والطموح دوما

للأفراد الذين يستحقون هذه القيام بالعمليات التحفيزية من خلال منح المؤسسة الهدايا والجوائز  

  .التكريم، هذا ما يؤدي بالعمال إلى الزيادة في المهارات وتحسين أدائهم أكثر فأكثر
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يهات للمؤسسة على الاستنتاجات السابقة فإنه يمكن تقديم بعض الاقتراحات والتوج دبالاعتما

  :لتحسين تسيير مواردها البشرية من خلال لوحة القيادة في النقاط التالية

تعزيز مكانة قسم الموارد البشرية على مستوى المؤسسة من خلال إعطائه وزن أكبر في رسم  -

الإستراتيجية العامة للموارد البشرية ،ومنحه كل الصلاحيات لتقديم حلول واقتراحات للحد من 

 ت والشكاوي المتعلقة بالمورد البشري؛النزاعا

الاستفادة من الخبرة الكبيرة التي يتمتع بها عمالها عند إعداد برامج التكوين والتدريب لصالح  -

العمال الأقل خبرة في الميدان، وبالتالي تضمن المؤسسة تعويض العمال المحالين على التقاعد 

ير النشاط بنفس الوتيرة أو بوتيرة أحسن، بعمال قادرين على تحمل المسؤولية والحفاظ على س

  ولذلك تحقيق رغبات العمال في اكتساب كفاءات جديدة؛

وتركيز عملهم أكثر  تزويد قسم الموارد البشرية بأفراد مؤهلين لرصد المعلومات الاجتماعية، -

على كل ما يجري بالمديريات الجهوية من أجل متابعة مجريات النشاطات والأعمال قصد 

بالمعطيات الجديدة وتمكين المسيرين من اتخاذ القرارات  ةلوحة القيادة الاجتماعيتزويد 

  اللازمة؛

في المؤسسة وبكل الفروع وكل المديريات من أجل تصميم أنظمة ربط بين لوحات القيادة  -

  قياس أدائها أكثر ومدى مساهمتها في الأداء العام لمجمع سونلغاز؛

تكامل من خلال تطوير مهامه أي لا يتبع مسار الأفراد بناء نظام معلومات موارد بشرية م -

  .يتعدى ذلك لجميع وظائف إدارة الموارد البشرية لفقط، بوإعداد الأجور 

ربط لوحة القيادة الاجتماعية بأحد البرمجيات المختصة في إعداد هاته اللوحات والتي تقوم  -

  ؛) EIS( بحساب المؤشرات وتمثيلها بيانيا كبرمجية

المستمر للأفراد وإطارات الموارد البشرية في المؤسسة بكيفية تجهيز لوحات القيادة التكوين  -

تسيير الموارد البشرية باعتبارها العنصر الفعلي في الميزانيات الاجتماعية وكل أساليب و

  المؤسسة؛

بإعداد  تكوين الأفراد بصفة مستمرة في ميدان استخدام تقنيات الإعلام الآلي الحديثة؛ -

يجية لإدخال تقنيات حديثة إلى مختلف الوحدات وعلى جميع المستويات الوظيفية، إسترات

للتماشي مع التطور التكنولوجي من جهة وتحسين نوعية الخدمات المقدمة للزبائن من جهة 

أخرى، وزيادة إنتاجية العمال وتخفيض التكاليف، خاصة المتعلقة بعنصر الزمن والتي تلعب 

  كبير في تقليصها؛التقنيات الحديثة دور 
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تطوير نظام مراقبة التسيير الاجتماعي وإعطائه المكانة المناسبة التي تؤهله لدعم التسيير  -

  الاستراتيجي للمؤسسة؛

بتخفيض درجات الترقية ،الخصم من الأجور اتخاذ الإجراءات اللازمة للحد من ظاهرة الغياب  -

 ؛...وبكميات كبيرة، 

ر تأخذ في الاعتبار مستويات الكفاءة والأداء لدى العمال الاعتماد على سياسة جديدة للأجو -

  مهما كانت مستوياتهم الوظيفية، وذلك بواسطة التقييم المستمر والدائم لهذين العنصرين؛

  مراقبة تغيرات المحيط و البحث دوما عما هو جديد لتطوير تسيير الموارد البشرية؛ -

ت المحيط الداخلي والخارجي لأن نجاح بناء نظام إعلامي مندمج يضمن التحكم في متغيرا -

الذي ينقل البيانات والمعلومات  ،القرارات وسلامتها يتوقف على دقة وفعالية نظام الاتصالات

بين مختلف الوظائف على مستوى الوحدات الفرعية التابعة للمؤسسة، وبينها وبين المقر 

من أجل اتخاذ  المعنيينالرئيسي من أجل توفير المعلومات في الوقت المناسب ولدى كل 

  .اليف، وبالتالي تقليل التكالقرارات

يتأكد لنا أن مؤسسة سونلغاز هي بالفعل من من خلال كل هذه النتائج والاقتراحات المتوصل إليها 

والتي تطمح إلى تحقيق أهدافها من  المؤسسات الرائدة في مجال الكهرباء والغاز في السوق المحلي،

ية وفروعها عموما وإدارة الموارد البشرية خصوصا التي تقوم بمتابعة المورد خلال مديرياتها الجهو

أداة رقابية شاملة تساعد في اتخاذ القرارات وتقوم بالإجراءات وإعداد  ،البشري داخل المؤسسة

التصحيحية، وحل مشاكل الموارد البشرية من خلال لوحة القيادة الاجتماعية التي تساهم بالفعل في 

  .تسيير المتعلق بالمورد البشري تحسين ال

يمكن اقتراح بعض المواضيع التي يمكن معالجتها مستقبلا لإكمال البحث في هذا الميدان      

  :وهي

  المراجعة والتشخيص الاجتماعي في المؤسسة الجزائرية؛ 

 التدقيق الاجتماعي في المؤسسة الجزائرية؛ 

 ؛قياس الفعالية التنظيمية في المؤسسات الجزائرية 

 .القيادة الإستراتيجية للموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية 

وأخيرا نأمل أن نكون قد وفقنا في اختيار هذا الموضوع وعرضه بالشكل الملائم الذي يخدم 

الغرض المعد من أجله وهو إعطاء ولو صورة موجزة عن لوحة القيادة الاجتماعية ودورها كأداة 

  .في المؤسسة الجزائريةحسنة لتسيير الموارد البشرية 
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 ANNEXE :01 
 
 
 
Effectifs de SDE au :2006-2007-2008 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

2006 2007 2008

Siege 180 200 178

ANNABA 1 246 278 290

ANNABA 2 257 277 296

BBA 211 215  249 
BATNA 373 456 489

BEJAIA 344 381 400

CONST 1 267 283 308

CONST 2 218 250 264

EL TARF 152 188 234

GUELMA 221 260 322

JIJEL 213 249 277

KHENCHELA 159 206 249

MILA 194 247 298

M'SILA 273 333 372

OEB 281 342 343

SETIF 1 273 289 315

SETIF 2 298 344 399

SKIKDA 334 371 360

SOUK AHRAS 180 208 243

TEBESSA 213 279 336

Total 4887 5656 6222
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ANNEXE : 02 
 

Effectifs contractuels : 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Unités Effectifs au 31.12.2006 Effectifs au 31.12.2007 Effectifs au 31.12.2008
 C M E Total C M E Total C M E Total

ANNABA 1 3 0 1 4 0 0 0 0 1 0 0 1 
ANNABA 2 0 0 1 1 0 0 1 1 0 0 1 1 
BBA 0 0 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 
BATNA 0 0 3 3 0 0 3 3 0 2 3 5 
BEJAIA 0 0 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 
CONST 1 0 0 1 1 0 0 1 1 0 0 1 1 
CONST 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
EL TARF 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 
GUELMA 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 2 
JIJEL 0 0 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 
KHECHELA 0 0 14 14 0 0 11 11 0 0 1 1 
MILA 2 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 
M'SILA 0 0 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 
OEB 6 0 3 9 0 0 2 2 0 0 1 1 
SETIF 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 
SETIF 2 6 13 1 20 1 0 1 2 0 0 1 1 
SKIKDA 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
S- AHRAS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 
TEBESSA 0 0 1 1 0 0 1 1 0 0 0 0 
SDE/ Siege 25 22 0 47 0 18 0 18 0 16 0 16 
Total 42 35 30 107 1 18 24 43 4 18 9 31 
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ANNEXE : 03 

 
Effectifs inactifs par Unités : 
 
 

Unités 2006 2007 2008 

 C M E Total C M E Total C M E Total

ANNABA 1 1 3 1 5 1 2 2 5 _ _ _ _
ANNABA 2 6 5 4 15 3 5 2 10 _ _ _ _
BBA 0 5 1 6 0 8 9 17 _ _ _ _
BATNA 1 10 5 16 1 7 7 15 _ _ _ _
BEJAIA 3 1 6 10 1 7 6 14 _ _ _ _ 
CONSTANTINE 1 1 2 6 9 0 2 8 10 _ _ _ _
CONSTANTINE 2 0 0 0 0 0 0 2 2 _ _ _ _
EL TARF 0 0 2 2 0 5 1 6 _ _ _ _
GUELMA 2 1 1 4 2 2 3 7 _ _ _ _
JIJEL 0 0 4 4 0 0 6 6 _ _ _ _
KHECHELA 0 0 3 3 0 5 4 9 _ _ _ _ 
MILA 1 1 2 4 1 4 0 5 _ _ _ _
M'SILA 0 0 0 0 0 0 0 0 _ _ _ _
OEB 0 0 1 1 0 10 4 14 _ _ _ _
SETIF 1 0 1 2 3 1 3 1 5 _ _ _ _
SETIF 2 1 1 1 3 1 11 4 16 _ _ _ _
SKIKDA 1 2 1 4 1 0 1 2 _ _ _ _ 
SOUK AHRAS 0 0 0 0 0 3 2 5 _ _ _ _
TEBESSA 0 1 4 5 0 3 3 6 _ _ _ _
SDE/ Siège 0 1 0 1 1 1 0 2 _ _ _ _
Total 17 34 44 95 13 78 65 156 61 83 133 277 
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ANNEXE : 04 

 
Effectif féminin par GSP et par Unités : 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Unités Effectifs au 31.12.2006 Effectifs au 31.12.2007 Effectifs au 31.12.2008
C M E Total C M E Total C M E Total

ANNABA 1 14 22 7 43 21   29 6 56 _ _ _ _
ANNABA 2 27 28 11 66 39 32 11 82 _ _ _ _
BBA 4 6 3 13 6 5 2 13 _ _ _ _
BATNA 14 15 6 35 25 18 7 50 _ _ _ _
BEJAIA 11 21 6 38 19 32 6 57 _ _ _ _
CONSTANTINE 1 11 13 4 28 14 21 7 42 _ _ _ _ 
CONSTANTINE 2 12 11 7 30 14 16 7 37 _ _ _ _ 
EL TARF 10 11 3 24 16 14 3 33 _ _ _ _
GUELMA 10 11 6 27 18 17 6 41 _ _ _ _
JIJEL 11 7 5 23 14 10 4 28 _ _ _ _
KHECHELA 8 8 5 21 19 12 5 36 _ _ _ _
MILA 9 2 8 19 12 3 9 24 _ _ _ _
M'SILA 1 6 7 14 3 17 7 27 _ _ _ _
OEB 9 11 8 28 17 22 6 45 _ _ _ _
SETIF 1 7 8 10 25 10 7 11 28 _ _ _ _
SETIF 2 8 18 13 39 12 27 13 52 _ _ _ _
SKIKDA 15 16 9 40 17 17 9 43 _ _ _ _
SOUK AHRAS 8 10 9 27 10 15 9 34 _ _ _ _ 
TEBESSA 4 5 7 16 6 6 6 18 _ _ _ _
SDE/ Siège 19 11 10 40 35 6 10 51 _ _ _ _
Total 212 240 144 596 327 326 144 797 375 404 175 954 
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ANNEXE : 05 

 
Recrutement par Unités et par GSP : 

 
 

 
 
2008 
 

 
 

2006 2007 
Unité Cadres Maîtrise Execution Total Cadres Maîtrise Execution Total

ANNABA 1 _ _ _ _ 10 27 1 38

ANNABA 2 _ _ _ _ 10 18 0 28

BBA _ _ _ _ 14 16 0 30

BATNA _ _ _ _ 25 61 1 87

BEJAIA _ _ _ _ 15 45 0 60

CONSTANTINE 1 _ _ _ _ 13 20 1 34

CONSTANTINE 2 _ _ _ _ 11 19 3 33

EL TARF _ _ _ _ 15 28 1 44

GUELMA _ _ _ _ 12 31 0 43

JIJEL _ _ _ _ 8 30 1 39

KHECHELA _ _ _ _ 20 37 0 57

MILA _ _ _ _ 12 52 0 64

M'SILA _ _ _ _ 10 58 0 68

OEB _ _ _ _ 23 55 3 81

SETIF 1 _ _ _ _ 3 22 0 25

SETIF 2 _ _ _ _ 13 64 0 77

SKIKDA _ _ _ _ 7 39 0 46

SOUK AHRAS _ _ _ _ 9 26 0 35

TEBESSA _ _ _ _ 20 46 0 66

SDE/ Siège _ _ _ _ 37 0 0 37

Total 260 282 22 564 287 694 11 992
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ANNEXE : 06 
 
Recrutement par postes de Travail : 
 
2006-2007 

 
                                          

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Postes de travail 
 

Nombre 2006 Nombre  2007

Ingénieur d’études  113
Chargé d’études  174
Total cadre  
 

260 287

Attachés commerciaux 254 430
TDSE 115
TDSG  63
TE Surveillance  9
TS CABLIER  15
TECH BCC 16
TPE 6
Tec protection cathodique 1
TECETAGE MT 6
 
TECH RDC 11
TECH. MESURE ELEC 2
TECH Détection fuites  1
T.p transmission  2
COMPTABLE  2
Tech mainte. équipements 2
Dispatcher   6 
TD/PI  7 
Total maîtrise  
 

282 694 

Manœuvre  2 
OPPI  1 
Standardiste  2 
Gaziers  4 
Empl. GDA  1 
Electricien de Distribution  1 
Total Exécution 
 

22 11 

Total  Général   
 

564 992



SONELGAZ DISTRIBUTION EST ...………….. ……Département Ressources Humaines. 

241 
 

2008 

 

Intitulé du Poste Nombre
IE  96
CE 59
Total cadre 155
Attache Commerciale  247
Comptable 3
AGP  3
TDSE 5
AG Recouvrement  1
AGP Marché 1
AG RCN  1
TECH de TEC Fuites 7
TECH CONTROL GAZ  6
AG GEST MOYEN  2
TPE  10
TECH CONTROL ELEC   3
TECH CARTOGRAPHIE  1
TECH VERIFICATEUR COMPTAGE  2
AGENT GEST QMT/MP   2
AGP DDV   1
TECH ETUDES ET SURVE 11
T ECH  PRIN LABO  2
TECH PAL TRANSM 1
PREPARATEUR EN INFORMATIQUE  2
TECH COMPTAGE MT  2
TECH PROTEC CATHODIQUE  3
TPDG  1
ANNALYSTE PROGRAMMEUR  1
AGENT DE GEST ADM  2
DISPATCHEUR  1
AGENT HAUT MAITRISE  2
TEC MESURES ELEC  1
AGPP 1
TECH  TRAVAUX SOUS TENTION  1
Total Maîtrise   326
OPPI  86
EMPLOYE  GDA 33
ED 115
GD  54
EMPLOYE  MOYEN  1
DEMARCHEUR COMM 3
EMPLOYE CREDIT ORDO  13
VERIFICATEUR  12
DESSINATEUR  12
REPARATEUR EQUIPEMENT  5
REPARATEUR DEPANNAGE  6
RECEPTIONISTE  1
ELECTRICIEN MESURES PC  1
Total Exécution   342
Total Général  823   

 
 



SONELGAZ DISTRIBUTION EST ...………….. ……Département Ressources Humaines. 

242 
 

ANNEXE : 07 
 
Formation Professionnelle Spécialisée : 
2006 
 

 
2007 
 
 

ACTIONS 
Nombre 
Agents 

Structures
 de 

Formation 

 
Date de 

Démarrage 
Date de 
Retour PS D

Ingénieurs Gaziers 12  I.A.P 18.03.2006 30.06.2007 

Cadres Commerciaux  20 0 CBA   

Cadres FC   16 CBA   

Cadres GRH  10 2 CBA   

CEDE « 17 » 0 35 CAM 02.09.2006 28.02.2007 

ED  4    

TS Gaz 3  I.A.P 21.02.2005 31.02.2007 

CEDG  10    

GD  11    

Attachés Commerciaux du  588 11 CAM   

TS Câblier 2  ETB 02.12.2006 28.03.2007 
Total 635 89  

ACTIONS 
Nbre 

d’agents
Structures

 de 
Formation 

 
Date de 

Démarrage 
Date de 
Retour 

Cadres Commerciaux  50 CBA   

Cadres FC  28 CBA   

Cadres GRH  22 CBA   

TDSE 56 ETB/CAM   

TDSG 26 CAM 06.01.2007 27.06.2007 

Attachés Commerciaux  593 CAM   

TS Câblier 15 ETB   

Relèvement de niveau Elec et Gaz 50 CAM 02.06.2007 09.01.2008 

AGPP 6 CBA 08.09.2007 11.12.2007 

Total 846    
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2008 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ACTIONS  Nbre 
d’agents 

Structures de 
Formation 

Date de 
Démarrage 

Date de 
Retour 

Cadres Commerciaux   146  CBA  ‐  ‐ 

Ingénieurs TDG   21  IAP  12.04.2008  12.07.2009 

Ingénieurs d’application  13  IAP  04.10.2008  04.12.2010 

Cadres GRH   3  CBA  13.09.2008  26.11.2008 

TDSE  27  CAM  03.09.2007  05.03.2008 

TDSG  4  CAM  20.10.2007  16.04.2008 

Attachés Commerciaux   285  CAM  ‐  ‐ 

ED  121  ETB/CAM  ‐  ‐ 

GD  117  ETB/CAM  ‐  ‐ 

TP/TST  3  CAM  05.04.2008  30.07.2008 

CEDE  9  CAM  28.06.2008  28.01.2009 

AGPP  3  CBA  06.09.2008  17.12.2008 

Relèvement de niveau Elec  1  CAM  19.01.2008  09.07.2008 

Total  753  ‐  ‐  ‐ 
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ANNEXE : 08 
Heures d’absence par Unité et par GSP : 
 
2008 
 

 
 
 
2007 

Cadres Maîtrises Exécutions Total
SIEGE                 6 596,12                   3 606,88                   1 201,41                11 404,41   
OEB                    908,99                   4 547,89                   2 380,99                  7 837,87   
TEB                 1 530,16                   4 888,24                   4 008,23                10 426,63   
TAR                    556,75                   4 641,79                   3 289,47                  8 488,01   
SAH                    169,00                   2 585,98                   3 849,70                  6 604,68   
SKI                 4 519,27                   8 479,02                   7 913,15                20 911,44   
ST2                 1 135,49                   4 922,29                   5 739,43                11 797,21   
ST1                 2 397,49                   7 627,62                   3 363,64                13 388,75   
MSI                 2 171,64                   6 494,95                   4 192,96                12 859,55   
MIL                    914,16                   2 676,56                   4 874,54                  8 465,26   
KHE                    437,75                   4 749,53                   1 526,25                  6 713,53   
JIJ                 1 722,82                   4 614,22                   4 733,38                11 070,42   

Absentéisme par Unité et par GSP

-  
2 000,00 
4 000,00 
6 000,00 
8 000,00 
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ANNEXE : 09 
Heures Supplémentaires par Unité : 
 
2008-2007. 

UNITE  HEURES SUP 2008 
BAT 8 053,25                         
CT1 5 699,25                         
SKI 5 077,00                         
TEB 4 842,25                         
SET1 4 790,25                         
MIL 4 411,00                         
MSI 4 394,25                         
JIJ 4 308,75                         
BEJ 3 973,50                         
KHEN 3 752,75                         
CT2 3 643,00                         
SET2 3 448,50                         
GUE 3 230,25                         
TRF 3 224,00                         
AN1 3 050,00                         
OEB 2 231,00                         
AN2 2 081,25                         
SAH 1 946,75                         
BBA 1 226,00                         
SDE Siège ‐                                    

TOTAL 73 383,00                       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

unité 
Maîtrise       

- 
exécution       

- total 

OEB 1 828,00 421,00 2 249,00 
TEB 3 356,00 1 873,50 5 229,50 
TAR 2 171,89 731,50 2 903,39 
SAH 1 357,55 364,50 1 722,05 
SKI 4 773,25 2 923,75 7 697,00 
ST2 4 498,50 1 196,75 5 695,25 
ST1 3 768,50 563,00 4 331,50 
MSI 2 777,50 1 519,00 4 296,50 
MIL 3 149,00 881,00 4 030,00 
KHE 1 295,25 1 781,50 3 076,75 
JIJ 4 031,50 892,50 4 924,00 

GUE 2 299,00 1 029,75 3 328,75 
CT2 1 172,00 1 102,50 2 274,50 
CT1 4 140,25 3 139,50 7 279,75 
BEJ 6 232,00 526,75 6 758,75 
BBA 652,00 432,00 1 084,00 
BAT 6 263,25 1 638,50 7 901,75 
AN2 1 769,75 743,50 2 513,25 

AN1 3 317,75 649,75 3 967,50 

TOTAL 58 852,94 22 410,25 81 263,19 
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ANNEXE : 10 

 
 
Masse Salariale : 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

RUBRIQUES 2006 2007 2008 

 1. Salaire de base 1 465 808 802 1 633 366 796,98  
 2. PRC / PRI 93 260 371 100 520 901,62  
 3. IEP 322 565 231 338 753 638,41  
4. (HS/Inter/ITP/ISP/ASTR) 56 692 377 16 280 234,44  
5. Indemnité de nuisance 24 467 897 59 210 820,68  
6. Indemnité de Zône 2 631 465 24 497 854,85  
7. Transport/ Panier 210 418 928 3 320 379,00  
8. Indemnité de Congé 172 590 994 234 782 934,34  
9.  Prestations familiales 2 255 900 178 793 670,15  
10.  Autres primes et ind 374 638 096 2 521 720,00  
Salaire brut 2 725 330 061 491 818 184,65  
CNAS       ( 26 % )  529 944 726 3 067 586 900,68  
Oeuvres sociales (FOSC)      52 167 455 578 431 210,51  
Retraite Complémentaire 21 502 617 57 147 317,88  
Charges 1338238440.85 603 614 797 23 473 364,76  
Masse salariale 2536015771.71 3 328 944 859 659 051 893,15  
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ANNEXE : 11 
REPARTITION DES REQUETES PAR NATURE 

 
2006 

REQUETES/NATURE 

NOMBRE
REQUETE

S 
RECUES 

REQUETES 
TRAITEES 

(au 
31.12.2006) 

REQUET
ES EN  
COURS 

RECRUTEMENT 30 29 01   (*) 
O.E.B 

REINTEGRATION 19 19 
NOMINATION/RECOURS 05 05 
PRIME D’ENCOURAGEMENT 05 05 
DEROULEMENT DE  CARRIERE 10 10 
CANDIDATURE NON RETENUE (APPEL A 
CANDIDATURES) 05 05  

INDEMNITE D’EXPERIENCE PROFESSIONNELLE (IEP) 04 04  

MEDAILLES DE TRAVAIL 08 08 
INDEMNITE DE ZONE ET CONGE SUPPLEMENTAIRE 
LOCALITES PRE SUD 01 01  

TARIFS PARTICULIERS 24 24 
DETACHEMENT/FORMATION 01 01 
SITUATION SOCIOPROFESSIONNELLE 07 07 
AFFECTATION 05 05 
INDEMNITE PLAN VEHICULE 01 01 
HEURES SUPPLEMENTAIRES 02 02 
DENONCIATION 04 04 
APPEL 01 01 
BONIFICATION  ENFANT DE CHOUHADA 01 01 
DEMISSION 01 01 
REGISTRES REGLMENTAIRES 02 02 
TITRES ET DIPLOMES 01 01 
INDEMNISATION  DECES 04 04 
RETRAITE ET RETRAITE COMPLEMENTAIRE 03 03 
SANCTION S DISCIPLINAIRES 03 03 
ALLOCATIONS FAMILIALES 02 02 
FRAIS DE MISSION 01 01 
ABSENCES IRREGULIERE 03 03 
CONFLITS INDIVIDUELS 03 03 
INDEMNITE HONORAIRES
D’ENSEIGNEMENT 01 01  

PENSION INVALIDITE 01 01 
MUTATION 01 01 
PROMOTION 02 02 
PENSION DE REVERSION 01 01 
ATREINTE 01 01 
FIN CONTRAT 01 01 

TOTAL 164 163 01 
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2007 

Nature des requêtes 
 

Requêtes 
Reçues 

Requêtes 
Traitées 

Requêtes 
en cours 

Recrutement    51 46  5
Réintégration   48 45  3
Situation  Socioprofessionnelle 25 24 1
Prime  d’encouragement    18 18 
Déroulement  de  Carrière   17 17 
Retraite, Retraite Complémentaire 
Attribution Classes et Prime de Départ à la retraite  

17 17 

Appel A Candidature / Nomination      16 16 
Pret / Incidents De Paiement 15 15 
Salaires  / Complément Salarial / STC 15 15 
Avantages  Energies     14 12 2
Médailles  de Travail  et de  Mérite  11 11 
Affectation 10 10 
Affaires Disciplinaires / Sanction 10 10 
Titres  et  Diplômes 9 9 
Reclassement 8 8 
Mutation 7 7 
Indemnité  Zone et Congé Supplémentaire Pré Sud  6 6 
Formation /Frais dee Formation  6 6 
Promotion / Avancement 5 5 
Détachement  4 4 
Absences Irrégulière 4 4 
Conflits Individuels de Travail  4 4 
Affiliation  et  Relations  CNAS 4 4 
Confirmation / Rejet  de  Confirmation 4 3 1
Maladies / Expertise  médicale 3 3 
Nuisances  3 3 
Elections Délègues  du  Personnel  3 3 
Indemnité d’expérience  professionnelle 3 3 
Intégration agent contractuel 3 3 
Dénonciation 2 2 
Indemnisation  Décès 2 2 
Congés  Annuels 2 2 
Personnel  Indisponible 2 2 
Indemnité   d’intervention 1 1 
Démission 1 1 
Registres  Réglementaires 1 1 
Transfert 1 1 
Harmonisation 1 1 
Licenciement 1 1 
Indemnité  de Panier / Travail  Posté 1 1 
Astreinte / Logement  d’astreinte 1 1 
Indemnités  Journalières suite  Hospitalisation 1 1 
Positionnement 1 1 
Divers 18 15 3

 
TOTAL 379 

 
364 15 
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2008 
 

 
Nature des requêtes 

 

Requê
tes 

Reçue
s 

Requêtes 
Traitées 

Requêtes 
en cours 

Recrutement     38  33  05 
Prime  d’encouragement     28  28   
Situation  Socioprofessionnelle  21  21   
Réintégration    20  19  01 
Prêt / Incidents  de  paiement  18  18   
Retraite, Retraite Complémentaire, Attribution de 
Classes et Prime de Départ à la retraite  

13  13   

Avantages  Energies      13  13   
Titres  et  Diplômes  10  10   
Formation et problèmes liés (Frais de Formation)   09  09   
Audience  08  08   
Appel A Candidature / Nomination        08  08   
Mutation  07  07   
Affectation  05  05   
Reclassement  04  04   
Certificat de travail / Attestation de travail / 
Période Pré‐ salariat  

04  04   

VAE Validation des Acquis de l’Expérience  04  04   
Intégration agents contractuels  04  04   
Nomination  04  04   
Rejet  de  Confirmation  04  04   
Promotion / Avancement/Evaluation annuelle  03  03   
Bonification fils de Chahid  03  03   
Dénonciation  03  03   
Déroulement  de  Carrière    02  02   
Conflits  Individuels  de  Travail   02  02   
Maladies et problèmes liés  02  02   
Coordination  02  02   
Salaires  / Complément Salarial / STC  02  02   
Médailles  de Travail  et de  Mérite/Diplôme 
d’honneur 

02  02   

Prime de relève et Prime de Caisse  02  02   
Affaires Disciplinaires / Sanction  02  02   
Congés  Annuels / Indemnité congé annuel  02  02   
Transfert  02  02   
Astreinte / Logement  d’astreinte  02  02   
Abondant de poste  02  02   
Indemnité locative de logement   02  02   
Divers (Action de solidarité)  02  02   
Indemnité  Zone et Congé Supplémentaire Pré Sud    02  02   
Emploi du personnel retraité/ Classement  02  01  01 
Nuisances   01  01   
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Elections Délègues  du  Personnel / Spas   01  01   
Indemnité d’expérience  professionnelle  01  01   
Indemnisation  Décès   01  01   
Prime d’expertise  01  01   
Démission  01  01   
Licenciement  01  01   
Heures Supplémentaires   01  01   
Positionnement  01  01   
Pointage  01  01   
Installation  01  01   
Dossier Administratif  01  01   
Condition d’Accès aux Postes   01  01   
Indemnité Amortissement Véhicule  01  01   
Prime de Responsabilité  01  01   
Intérim remplacement  01  01   
Règlement intérieur  01  01   
 
Total 

 
280 
 

 
273 

 
07 
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ANNEXE : 12 
 
REPARTITION DES REQUETES PAR UNITE 
2007 

Requêtes  par  unité 
 

Requêtes Reçues Requêtes 
Traitées 

En cours

DRD CONSTANTINE 1 20 20  
DRD CONSTANTINE 2 18 18  
DRD MILA 06 06  
DRD OUM EL-BOUAGHI 19 17 02 
DRD BATNA 15 13 02 
DRD TEBESSA 10 09 01 
DRD KHENCHELA 18 17 01 
DRD SETIF 1 21 20 01 
DRD SETIF 2 13 13  
DRD BORDJ BOU ARRERIDJ 28 25 03 
DRD M’SILA 28 28  
DRD JIJEL 21 21  
DRD BEJAIA 19 18 01 
DRD ANNABA 1 28 27 01 
DRD ANNABA 2 22 21 01 
DRD SKIKDA 28 27 01 
DRD GUELMA 25 24 01 
DRD SOUK-AHRAS 05 05  
DRD TARF 04 04  
DRD SDE/Siège 14 14  
AUTRES STRSUCTURES EXTERNES  17 17  

 
TOTAL 379 364 

 
15 
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2008 
 

Requêtes  par  unité 
 

Requêtes Reçues  Requêtes 
Traitées 

En cours 

CONSTANTINE   17  16  01 
ALI  MENDJELI  09  09   
MILA  10  10   
OUM EL‐BOUAGHI  11  08  03 
BATNA  27  27   
TEBESSA  11  10  01 
KHENCHELA  19  19   
SETIF 1  07  07   
EL HIDABE  18  17  01 
BORDJ BOU ARRERIDJ  12  12   
M’SILA  13  13   
JIJEL  14  13  01 
BEJAIA  12  12   
ANNABA  14  14   
SEYBOUSE  13  13   
SKIKDA  05  05   
GUELMA  08  08   
SOUK‐AHRAS       
TARF  03  03   
SDE/Siège  11  11   
DRH.EXE‐RS  12  12   
AUTRES STRSUCTURES 
EXTERNES  

34  34   

 
TOTAL 

280  273  07 
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  الملخص
       

أصبحت وظيفة الموارد البشرية تمثل ، عليهماالعالم يسير  صارفي ظل المنافسة والتوجه الذي 

هذا المدى،  أو الطويلة قصيرةسواء كز عليها المؤسسة في تحقيق أهدافها تأهم الأنشطة التي تر إحدى

تطبيق للها  هاشد موجمرو دليل تكون بمثابة ،نشاطاتهاتبحث عن أداة حقيقية لتسيير ما جعلها 

  .لوحة القيادة الاجتماعية الأداة في ذههتتمثل  .إستراتيجيتها وتحقيق أهدافها الاجتماعية

نظام معلوماتي قائم بذاته يتكون من مدخلات تتمثل في  عنالاجتماعية هي عبارة  لوحة القيادة 

 بواسطة الاجتماعية، مؤشراتال وحساب من معالجة تتمثل في إعدادو ،نظام معلومات الموارد البشرية

لغة  حسبالكمية والكيفية الأهداف  تحددالمؤشرات التي  لهاتهمخرجات تتمثل في العرض الحوصلي 

تسمح بتسيير الاستراتيجيات  والتي الأشكال البيانية والتعاليق المصاحبة لها،، مبالأرقامزدوجة 

والقدرة على الإدراك السريع لما  وضاع حقيقة الأ بينوالمخططات الاجتماعية بكيفية تضمن التفاعل 

  .داخل المؤسسة يجري

       مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق على مستوى كانتأما فيما يخص الدراسة الميدانية والتي       

 المتعلقةتتماشى مع تصور المؤسسة ومميزاتها  اجتماعية  فقد أثبتت وجود لوحات قيادة -قسنطينة-

هي أداة حقيقية لتسيير الأنشطة ف .وإدارتها للموارد البشرية للمعلومات هاتياجاح ،بالهيكل التنظيمي

تحقيق الانحرافات المسجلة عن  جميع لفت انتباه مدير الموارد البشرية إلىب ، كونها تقوم الاجتماعية

  .والقيام بالإجراءات التصحيحيةالأهداف 

  

  :الكلمات المفتاحية 

  ؛إدارة الموارد البشرية -

 ؛القيادة الاجتماعيةلوحة  -

 ؛معلومات الموارد البشرية منظا -

 ؛المؤشرات الاجتماعية -

  .سونلغاز -
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Résumé 
A l’ombre de la concurrence et des mutations qu’ a connu le monde dans la gestion, la 

fonction des ressources humaines représente  l’une  des importantes activités sur laquelle 

s’appuie une entreprise pour  la concrétisation  de ses objectifs à court et à long terme. Donc, 

c’est à travers l’impact de l’importance des ressources humaines, que l’entreprise cherche de 

tous les moyens à mettre en œuvre pour régler d’une manière efficace toutes les opérations 

par l’intermédiaire d’un gestionnaire pour mettre en application la stratégie mise en œuvre de 

l’entreprise, ainsi que la concrétisation de ses objectifs sociaux. Cet outil est « le tableau de 

bord social ». 

Le tableau de bord est représentée par les différentes interventions qui est composé 

aussi d’un système d’information des ressources humaines, ainsi que les traitement des 

indicateurs sociaux, en fonction des indicateurs de l’entreprise qui déterminent les objectifs 

quantitatifs et qualitatifs, selon la double version avec les chiffres, les graphes et les reporting. 

Ce qui permet une gestion stratégique et une projection de plans de carrières sociaux qui 

aboutissent a un agencement de la part du gestionnaire avec la réalité par rapport à la situation 

de l’entreprise, et sa capacité de maîtrise au temps réel de ce qui se passe à l’intérieur de la 

dite entreprise. 

Concernant l’étude du terrain au sein de l’entreprise « Sonelgaz distribution de l’est », 

elle a montré l’existence des tableaux de bord qui concordent avec les perceptions de 

l’entreprise correspondantes à la structure organisationnelle, aux besoins de l’information et 

au management des ressources humaines. Elle est considérée comme un exemple de bonne 

gestion des ressources humaines et de ses différentes activités sociaux, elle permet au 

directeur de ressources humaines de relever les dépassements enregistrés dans 

l’aboutissement des objectifs tracés, et son intervention pour apporter des procédures 

correctives. 

Mots clés : 

- Le Management des ressources humaines,  

- Le tableau de bord social,  

- Le système d’information des ressources humaines, 

- Les indicateurs sociaux, 

- Sonelgaz. 
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Summary 
In the competition and the direction in which the world is going in, the human 

resources function becomes one of the most important activities on which the firm focuses to 

achieve its long and short-term aims. The human resources department searching for a real 

tool to conduct these operations and serve as a guide for it towards applying its strategies and 

realizing its social objectives. This tool is « balanced score ». 

The balanced score represents a separate informational system, treatment process 

which is preparing social indicators and outputs which are results presentation the ought these 

indicators which measure the quantitive goals in dual language by figures, graphs and its 

reporting. These last allow managing social strategies and plans in a way to ensure the 

interaction of its users with real situations and the capacity for rapid realization of what is 

happening. 

As far as the practical study, which was at the level of « Sonelgaz east distribution 

firm », as concerned, it has show the existence of balanced score goings with the firms, 

perception and characteristics concerning the organizational structure, human resources 

management and information needs. 

In addition, it has confirmed that the balanced score in this firm with its indicators is a real 

tool for conducting social activities and drawing the attention of human resources 

management directors to observed deviation from objectives and carrying out corrective 

procedures. 

Key words: 

- Human resources management,  

- balanced score, 

- Human resources information systems, 

- Social indicators,  

- Sonelgaz. 

        


